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Téaméan tutkimuksen tavoitteena oli  selvittdd miten logistiikka-alan
asiantuntijapalvelu voidaan tuotteistaa palvelun tarjoajan ja palvelun ostajan
kannalta selkedksi kokonaisuudeksi. Tutkimus toteutettiin konstruktiivisella
tutkimusotteella. Tutkimuksessa rakennettiin alan kirjallisuutta hy6dyntéen
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tehtiin yksi laajempi ryhmatyd. Kilpailijakatsauksessa hyddynnettiin julkisia
tietolahteita.

Tutkimuksen tuloksena oli tuotteistettu, moduuleihin jaettu asiantuntijapalvelu
sekd palveluun liittyva dokumentointi. Yksityiskohtainen dokumentaatio on vain
yrityksen sisdistd kayttoa varten, mutta yleiskuvaus palvelusta on esitetty tdssa
tyossd. Tutkimuksessa todettiin, ettd tuotteistaminen on hyva tapa jarkeistaa
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ABSTRACT
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The goal of this research was to find out how a logistics expert service van be
productized into a clarified package for both service provider and customers. The
research was performed with constructive methodology. The construction
developed is a productization process that is based on service research literature.
This process can be used in Mantsinen Group. One service was productized.

The productization process included e.g. making a business model, packaging the
service, documenting service modules, test marketing and pricing. 11 people were
interviewed for the productization process. In addition to interviews one

workshop was held. Competitor review was made from public sources.

As results of this research productized, modularized expert service and related
documentation were created. Detailed documentation is only for company’s
internal purposes but general information is presented in this document. The key
finding of the research was that productization is a good method for developing
expert service business. Also a problem with performing test marketing in expert

services is pointed out.
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1 JOHDANTO

Tama tutkimus tehtiin Lappeenrannan teknillisen yliopiston tuotantotalouden
koulutusohjelman diplomityona. Tutkimuksen empiirisen osion kohteena oli
Mantsinen Group Ltd Oy (myoh. Mantsinen Group), joka on liperildinen
logistiikka- ja konepajayritys. Se on erikoistunut materiaalinkasittelyyn

tehdasalueilla, terminaaleissa ja satamissa.

Mantsinen Group muistuttaa hieman tyypillistd konepajayritystd, joka on
siirtymassd, tai osittain siirtynyt, laitetoimittajasta ratkaisutoimittajaksi. Tallaisista
yrityksista ja niiden palvelutoiminnan kehittdmisestd on viime vuosina tehty
paljon erilaisia tutkimuksia ja julkaisuja, muun muassa Turunen on véitellyt
aiheesta (2013). Mantsisen tarina on kuitenkin hieman toisenlainen, sill yritys on
aloittanut toimintansa ratkaisun tai kokonaispalvelun tuottajana jo 1970-luvulla ja
vasta 1998 aloittanut varsinaisen laitevalmistusliiketoiminnan. Kokonaispalvelun
toimittamiseen ~ on  alusta  alkaen  sisdltynyt  olennaisena  osana
asiantuntemuskomponentti, kyky ja halu suunnitella toimintaprosessit tehokkaiksi
ja kilpailukykyisiksi niin asiakkaalle kuin palvelun toteuttajalle itselleen. Jatkuva
parantaminen ja tekniset innovaatiot ovat taanneet Mantsisen Kilpailukyvyn
omalla alallaan pitkalla aikavalilla. Suunnitteluosaaminen on henkilditynyt melko
vahvasti yrityksen toiseen perustajaan ja hallituksen puheenjohtajaan Veli
Mantsiseen. (Riihonen, 1997)

Suunnitteluosaamista ja innovointikykyd Mantsinen Group on silloin tallgin
jakanut maksua vastaan. Asiakkaat ovat tyypillisesti olemassa olevia asiakkaita tai
heidén sidosryhmiinsé kuuluvia tahoja. Kysyntéé on aika ajoin ollut runsaastikin.
Tarjouspyyntdihin ja tiedusteluihin vastaaminen ja projektien toteuttaminen on
kuitenkin ollut jossain méarin haastavaa, koska ei ole ollut taysin selvédd millaisia
projekteja Mantsinen Group pystyy toteuttamaan ja haluaa toteuttaa. Yrityksessa
olikin ajauduttu tilanteeseen, jossa monia perusasioita oli jouduttu pohtimaan joka
tarjouspyynnon tai tiedustelun osalta uudelleen ja palvelun sisélté vaihteli ja

kehittyi l&hinnd asiakkaiden toiveiden mukaan.



Kohtuulliseksi koettu kysyntd synnytti yrityksessa halun tehdd konsultoinnista
systemaattisemmin toteutettavaa liiketoimintaa, ja se nostettiin yrityksen
strategiaan yhdeksi kehityskohteeksi (Toivanen, 2012). Nykyisen asiakaskunnan
lisdksi Kkiinnostusta konsultointia kohtaan on ollut aivan uusilla tahoilla, joten

konsultointi voisi laajentaa Mantsinen Groupin asiakaskuntaa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Edellisessa  kappaleessa esitettyjen taustatietojen pohjalta tutkimuksen

padongelmaksi maariteltiin:

’Miten tuotteistetaan logistiikka-alan asiantuntijapalveluita?”

Tutkimus jakautuu seuraaviin alakysymyksiin:

’Miten palvelukokonaisuus jaetaan osiin?”’
’Miten asiantuntijapalvelu paketoidaan?”

’Miten paketoinnissa huomioidaan asiakaskohtaiset tarpeet?”
’Miten asiantuntijapalvelu hinnoitellaan?”’

’Miten palvelun tuottamisprosessia hallitaan?”’

Tutkimuksessa otettiin tarkasteltavaksi yksi tapaus, eli yksi asiantuntijapalvelu,
jonka yritys halusi tuotteistaa. Tutkimuskysymyksiin vastaamalla oli tarkoitus
tuottaa tdméan palvelun sisallosta kuvaus, jossa palvelu on jaoteltu erillisiin osiin,
ns. moduuleihin, sikéli kun palvelu on eroteltavissa osiin. Lisaksi luotiin pohja
palvelun tuotantoinfrastruktuurille ja palvelun kehittdmiselle, siséltdéen toiminta-
dokumentointi- ym. ohjeita riittavalla tarkkuudella. Tutkimuskysymyksiin
vastaamalla yhtd tapausta tutkimalla synnytettiin yleistettvid toimintamalleja,
jotka edesauttavat tulevaisuudessa muiden palvelujen tuotteistamista ja

yleisempaa palvelutoiminnan kehittamista yrityksessa.
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Tuotteistamisoperaation tavoitteeksi asetettiin tasalaatuinen ja systemaattisesti
toteutettu asiantuntijapalvelu, jota voidaan ryhtyd markkinoimaan itsendisend,
houkuttelevana tuotteena. Asiantuntijapalvelun hinnoittelun kautta haluttiin lis4ta
asiantuntijatyon arvon lapindkyvyyttd ja ymmartdd sen arvo silloinkin kun

asiantuntijatyd on yrityksen muiden palveluiden tai tuotteiden oheispalvelu.

Tyon rajaus teoreettisella tasolla voidaan esittdd Kuva 1 Christian Gronroosin
(2007, p. 363) Service system model:n avulla. Siind ndakymattomyysraja (line of
visibility) erottaa asiakkaalle né&kyvéat ja n&kymattoméat toiminnot. Tassa
tutkimuksessa tarkasteltiin molempia, painotuksen ollessa kuitenkin asiakkaalle
nakyméattomassé osassa. Tutkimuksessa madritettiin lilketoiminnallinen padmaéaara
ja palvelukonsepti (business mission ja service concepts) sekd monia
tukitoimintoja (support part) ja palvelun interaktiivista osaa (interactive part).
Tutkimuksessa kiinnitettiin erityistd huomiota asiakkaan toimintaprosesseihin ja
tarpeisiin (personal needs and values). N&in ajateltuna tutkimus on varsin laaja-
alainen, mutta koska tavoitteena oli tuotteistaa palvelu toimivaksi
kokonaisuudeksi, oli huomioitava kaikki palvelutuotteen keskeiset osa-alueet.
Aivan kuten perinteisemmassé teknisessd suunnittelussa, taytyy myos palvelun
suunnittelussa ymmartdd toimintaympéristod ja palvelua toimintaympariston

osana.
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Kuva 1. Service system model (Grénroos, 2007, p. 364)

1.2 Metodologia ja raportin rakenne

Tutkimus toteutettiin  konstruktiivisella tutkimusotteella, koska tutkimuksen

tavoitteena oli luoda konkreettinen lopputulos eli tuotteistettu palvelu.

Konstruktiivinen tutkimus pyrkii luomaan konstruktioita, maériteltyjen ongelmien
ratkaisuja. Konstruktio on tapa saavuttaa haluttu lopputila tunnetusta lahtotilasta.
Tutkimuksessa luodun konstruktion toimivuuden osoittamista voidaan pitdd
tarkednd osana tutkimusta. (Kasanen, et al., 1991, p. 302) Toimivuuden arviointia
hankaloittavat muutoksien implementointiin liittyvat organisatoriset vaikutukset
(Kasanen, et al., 1991, p. 305).

Konstruktiivinen tutkimus voidaan Kasasen, Lukan ja Siitosen (1991, p. 306).
mukaan jakaa kuuteen vaiheeseen.

1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen.

2. Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta.

3. Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen.
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4. Ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden
osoittaminen.

5. Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen ndyttdminen ja ratkaisun
tieteellisen uutuusarvon osoittaminen.

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu.

Edelld esitetyt kuusi vaihetta soveltuivat melko hyvin sellaisenaan t&han
tutkimukseen.

1. vaihe on t&ssé tutkimuksessa se tapahtumaketju, joka johti paatokseen tdman
tutkimuksen toteuttamisesta. Aluksi Mantsinen Group oli p&éattdnyt panostaa
toiminnan kehittdmiseen teettdamallda opinnaytetditd. Keskustelut tutkimuksen
toteuttajan ja yrityksen edustaja llkka Hujasen kanssa johtivat kappaleessa 1.1

esitetyn tutkimusongelman maarittelyyn.

2. vaiheessa tutkimuksen toteuttaja hankki tietoja tutkimuskohteesta
puolikonstruoiduin teemahaastatteluin, joissa haastateltavina ovat yrityksen
asiakasrajapinnassa toimivat tyontekijat eli aluemyyntijohtajat Seppo Aalto, Asko
Kinnunen ja Harri Romppanen, Director, Business Development Jukka
Hamalainen, liiketoimintajohtaja lkka Hujanen, kehityspéallikké Miska Kari ja
OO0 Mantsisen toimitusjohtaja Artur Moshnikov. Heidan lisakseen haastateltiin
hallituksen puheenjohtaja Veli Mantsista sekd toimitusjohtaja Martti Toivasta.
Luvuissa 5.1-5.3. kuvatut palvelun tuotteistamisprosessin osat nojaavat erityisen

vahvasti ndiden haastattelujen tuloksiin.

3. vaiheessa tutustuttiin palveluiden tuotteistamisen teoreettisiin viitekehyksiin
sekd palveluiden hinnoittelutapoihin. Aineistoa haettiin tieteellisten artikkelien
tietokannoista sekd hyodynnettiin  aihealueeseen liittyvaa  kirjallisuutta.

Tutkimuksen kannalta keskeisten julkaisujen siséltda on esitelty luvussa 2.

Ratkaisumallin oikeellisuuden osoittaminen, Kasasen et. al. (1991) mallin
mukainen vaihe 4, vaatisi melko laajaa kokemusten kerddmistd palvelun
tuottamisesta. Koska t&ssé tutkimuksessa késiteltdvan palvelun kesto tilauksesta

toimituksen paattamiseen on tyypillisesti kuukausia, ei tallaista testaamista ollut
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mahdollista toteuttaa tutkimusprojektin puitteissa. Kaytannon testit korvattiin
yrityksen asiantuntijoiden suorittamalla arviolla, joka on kuvattu luvussa 5.3.
Taman siséisen arvion ilmeisend heikkoutena on, ettd asiantuntijat olivat samoja,
joita haastateltiin alkuymmarryksen muodostamiseksi. Asiantuntijat siis arvioivat
osin omaan ndkemykseensd ja antamiinsa taustatietoihin perustuvaa tyota, mika
voi johtaa véaristyneeseen lopputulokseen. Toisaalta, asiantuntijoiden ndkemykset
ja tausta ovat kesken&an erilaisia, ja tdma pienent&dd merkittavien virhearviointien

mahdollisuutta.

Ratkaisun kytkent&d teoriamalleihin on esitetty luvussa 4. Ratkaisun tieteellista
uutuusarvoa ja soveltamismahdollisuuksia arvioidaan luvussa 6. Tutkimuksen

rakenne on esitetty input-output — kuvaajalla taulukossa 1.



Taulukko 1. Tutkimuksen input-output — kuvaaja.
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2 PALVELULIIKETOIMINTAPROSESSIEN
KEHITTAMINEN

Tassd luvussa esitelldan kirjallisuudessa yleisesti tunnettuja tapoja kehittda
palveluliiketoimintaa. Tdssa kappaleessa avataan muutamien keskeisten
palvelututkimuksen termien taustaa ja merkitystd. Termien merkitys voi vaihdella
melko paljonkin kirjoittajan ja kontekstin mukaan, joten eksakteja maaritelmia ei
voida esittdd. Tutkimuksen soveltavassa osuudessa on kuitenkin kattavasti pyritty
selvittdmaan mité erilaisilla termeill4d nimenomaan tadman tutkimuksen yhteydessa

tarkoitetaan.

Uusien palveluiden kehittdminen, New Service Development (NSD) on yksi
vakiintunut termi tieteellisissa julkaisuissa ja sité kasitelladn hiukan. Pa&paino on
kuitenkin palvelujen tuotteistamista késittelevassa kirjallisuudessa, josta on
huomioitu tieteellisten julkaisujen lisdksi yleistajuisemmat liiketoimintaoppaat.
Né&iden oppaiden heikkous on se, ettei niissd viitata tutkimustuloksiin, vaan
kirjoittajat perustelevat kantojaan I&hinnd omiin kokemuksiinsa nojaten. Toisaalta,
esimerkiksi Jari Parantaisen (2011) teos rakentuu toteutetun tuotteistamisprojektin
ympérille, joten kirjan kokemusperdiset nékemykset voivat olla hyodyllisia,

vaikka kyseessé onkin vain yksittdinen projekti.

Yksi merkittavat alue palveluliiketoimintatutkimuksessa on niin sanottu service
design, joka  voidaan suomentaa palvelusuunnitteluksi. Erilaiset
palvelujarjestelméan kuvaus- tai suunnittelutekniikat tai -metodologiat ovat tdman
tutkimuksen kannalta jossain maéarin relevantteja aiheita. Jo johdannossa mainittu
Gronroosin  Service system model (2007) on hyva esimerkki tallaisesta
tekniikasta. Kuvaustekniikoissa on yleensa vahvasti lasnd kehittdmisaspekti.
Kuvaustekniikat pyrkivat luomaan eréénlaisia normeja siitd mitd elementteja
palvelujarjestelmddn tulisi kuulua. Tass& tutkimuksessa késitellddn lahinng
Gronroosia sekd Goldsteinia, Johnstonia, Duffya ja Raoa (2002). Yleisesti
voidaan todeta, ettd service design — kirjallisuus késittelee jossain maarin samoja

asioita kuin NSD- ja tuotteistamiskirjallisuuskin. Se on ymmarrettavad, silla
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onhan  tutkimusten  tavoitteena  p&asdantOisesti  edesauttaa  toimivan
palvelujarjestelmén rakentamista ja yllapitdmista. Samojen asioiden toistumista
eri ndkokulmia edustavissa tutkimuksissa voidaan pitdd myds merkkind

tieteenalan vakiintumisesta ja siitd, etta kasiteltavat asiat ovat relevantteja.

Esimerkkind edelld mainitusta toistuvuudesta voidaan pitdd vaikkapa uusien
palveluideoiden keradmisté. Ideoiden jatkuva kerddminen mainitsevat Goldstein et
al. (2002, p. 126), Bitran ja Pedrosa (1998, p. 173) seka Johnson et. al. (2000, p.
18). Ideoiden jatkuva kerd&@minen liittyy siis vahvasti NSD-kasitteeseen.

Palvelujen, ja nimenomaan asiantuntijapalvelun tuotteistamisesta on Kirjoitettu
tieteellisia ja kaytannonlaheisia julkaisuja erittdin paljon. Aihealueen tietynlaisesta
vakiintumisesta kertoo se, ettd viime vuosina on julkaistu useita suomenkielisia
oppaita aiheesta. NA&itd ovat muun muassa Palvelujen tuotteistamisesta
kilpailuetua (Jaakkola, et al., 2009), Tuotteistaminen (Parantainen, 2011) sek&
Asiantuntijapalvelun johtamisen haasteet (Torkkeli, et al., 2005). Varsinainen
suomalainen pioneeri alalla on kuitenkin ollut Jorma Sipild teoksellaan
Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen (1996). Edelld mainituista Parantainen ei
mitenkdan erityisesti kasittele asiantuntijapalveluja, mutta ndkokulma ja esimerkit

ovat pitkalti yritysmaailman asiantuntijapalveluista.

Ahonen et. al. (2011, p. 74) késittelevat tapaustutkimusta, jossa on paljon
yhtenevaisyyksid tdhan tutkimukseen. He toteavat muun muassa, ettd
tuotevalmistajalla on ké&ytettavissdén valtavasti hyodyllistd tietoa koneista ja
laitteista. He toteavat myos, ettd tietoon tai osaamiseen perustuvan palvelun
kehittdminen vaatii hyvéa asiakkaan prosessien tuntemusta tukeakseen asiakkaan

paatoksentekoa.

Palvelun tuotteistamisessa on tdrke&ad tunnistaa tarkastelussa olevan palvelun
erityispiirteet.  Usein toistuva, rutiininomainen palvelu voi teollisessa
toimintaymparistossakin vaatia samankaltaista ohjausta ja suunnittelua kuin
kuluttajille suunnattu palvelu. Esimerkiksi siivous ja Kiinteistonhoito voivat olla

taméntyyppisia palveluja. Axelsson ja Wynstra (2002) esittdvat muutamia
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vaihtoehtoisia tapoja luokitella yrityksille suunnattuja palveluja. Palvelut, tai
palveluntarjoajat voidaan jakaa rutiini- ja asiantuntijapalvelujentarjoajiin.
Toisaalta, palveluja voidaan jaotella my0ds toimitustavan tai sopimussuhteen

mukaan.

2.1 Uusien palvelujen kehittaminen ja palvelujen tuotteistaminen

Palvelujen tai palvelutuotteiden kehittamisté on tieteellisissa julkaisuissa késitelty
pitkdan erityisesti markkinoinnin ja jossain maarin tuotekehityksen ndkokulmasta.
Shostackin artikkelit (1984, 1987) ovat tdman tarkastelunakokulman perusteoksia.
Tunnettuja ovat myds Christian Gronroosin Kirjat, joita hén on julkaissut vuodesta
1990. Téassa tutkimuksessa on hyddynnetty erityisesti Kirjaa Service Management
and Marketing (2007). Lovelock (1984) julkaisi ja késitteli esimerkiksi Service

blueprint — menetelman kéyttoa.

Gronroosin, Shostackin ja Lovelockin edustama ajattelu  sopii  hyvin
kuluttajapalvelujen kehitystyohon, mutta niin sanottujen business-to-business —
palvelujen suunnitteluun ja kehittdmiseen on etsitty hieman erilaista nakokulmaa,
jota edustaa muun muassa Bitranin ja Bedrosan (1998) artikkeli tuotekehityksen
toimintatapojen soveltamisesta palveluiden kehittdmiseen. NSD on Palvelun
tuotekehitystd korostava lahestymistapa, joka on keskittynyt tarkastelemaan
erityisesti palveluinnovaatioita ja uusien palvelujen kehitystd. Scheuing ja
Johnson (1989) julkaisivat NSD:n merkkiteoksen eli normatiivisen mallinsa
uusien palvelujen kehittdmiseen. T&t4 mallia on hyddynnetty ahkerasti erilaisissa
jatkotutkimuksissa ja sovelluksissa. Laajalti siteerattuja ovat my6s Edvardssonin
artikkelit, erityisesti Key Concepts for New Service Development (1996).
Zeithaml, Bitner ja Gremler (2006) ovat my0s késitelleet NSD:t4 palvelujen

markkinointia kasittelevéssa kirjassaan.

Tuotteistamisella (productization) ymmérretddn yleensd olemassa olevan
toiminnan muokkaamista kiintedmmaéksi tuotteeksi. Siihen voi kuulua yrityksen

strategian  tarkastelua, asiakastarpeiden Kartoitusta, itse palvelutuotteen
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suunnittelua ja uusien toimintatapojen implementointia, mitkd sisaltyvat lahes
poikkeuksetta myds uuden palvelun kehittdmisprosesseihin (Salmi, et al., 2008,
pp. 31-32). Tietyssa mielessé tuotteistaminen voidaan n&hd& osana uuden
palvelun tuotekehitysprosessia. Yleisesti tuotteistamisella viitataan palvelun
yksityiskohtaiseen maédrittelyyn ja paketoimiseen, siis toimiin jotka tuovat
selkeyttd myyntiin ja markkinointiin. Uusien palvelujen kehitys taas kattaa myos
palveluideoiden synnyttdmisen ja arvioinnin. (Sipild, 1996, pp. 33-34). Usein
tuotteistamisen myoté palvelun tuotantoprosessi standardisoitu, mik& helpottaa
mm. kustannusten hallintaa. (Salmi, et al., 2008, p. 16)

Palvelukonsepti on yleisesti kdytetty kasite ja sitd kdytetdan useissa tdssa luvussa
esitellyissa julkaisuissa (mm. Gronroos, Salmi, et al.). Goldstein et al. (2002) ovat
mééritelleet palvelukonseptin siten, ettd se auttaa yhdistdiméan palveluntarjoajan
strategiset pyrkimykset ja asiakkaan tarpeet. Se kuvaa mitd palvelu siséltéaa ja
miten palvelu toteutetaan. Palvelukonsepti on myG6s esitetty kuvassa 2.

Mité
Strateginen
oyrkimys Palvelukonsepti | ¢mmmm) Asiakas
\ Miten /

Kuva 2. Palvelukonsepti. (Goldstein, et al., 2002, p. 124)

2.2 Tuotteistaminen palvelutarjooman kehittgjana

Tuotteistamisen  hyotyjd lienee hieman vaikeaa mitata ja arvioida
kvantitatiivisesti, mutta kvalitatiivisia hyotyja Kirjallisuus tuntee paljon, tosin
empiirista nayttda hyodyisté esitetddn vain harvoin. Torkkeli et. al. (2005, pp. 22-
23) listaavat tuotteistamisen mahdollisiksi hyodyiksi suunnittelualalla mm.
yrityksen arvon kasvun, osaamisen siirtdmisen yksiloiltd organisaatioon,

toiminnan pitkajanteisyyden, tehokkuuden paranemisen, palvelun Kkatteen
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paranemisen, kustannustietouden paranemisen, myymisen helpottumisen ja laadun

tasaantumisen.

Jari Parantainen (2011), jonka vanhempiin julkaisuihin Torkkeli et. al. (2005)
my0s viittaavat, kritisoi lilan prosessilédhtoisté tuotteistamista. Han toteaa mm. etta
"Yleensd palvelujen kehittdmistd kasittelevat Kirjat tuntuvat uppoutuvan
prosessien syovereihin.” (Parantainen, 2011, p. 9). Han painottaakin palvelun
tuotteistamisessa sen  markkinoinnillisia nékokulmia, kuten asemointia,
hinnoittelua ja konkretisointia. Tuotteistamisen etuja Parantainen Kkasittelee
jatkuvasti, keskeisimpind mainittakoon ostamisen, myymisen ja monistamisen
helpottuminen (2011, p. 38).

Jaakkola, Orava ja Varjonen (2009) ovat haastattelututkimuksella selvittaneet
muutamien suomalaisyritysten ndkemyksié tuotteistamisesta. Hyodyiksi mainittiin
muun  muassa myynnin  helpottuminen, uskottavuus, kannattavuuden
parantuminen, systematisoituminen, seurannan helpottuminen ja osaamisen

siirtdmisen helpottuminen.

Christian Gronroos (2007) esittdd palvelun eri elementit kuvan 3 mukaisesti.
Laajennettu palvelutarjooma (augmented service offering) ei sindnsé anna ohjeita
palvelun tuotteistamiseen, vaan on tapa kuvata palvelujarjestelmad. Jarjestelman
kuvaaminen tietenkin edellyttaa sitd, ettd kuvatut asiat on madriteltdva. Nain ollen
kuvausjarjestelmékin toimii eradénlaisena ohjenuorana palvelun

konkretisoimisessa.
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Palvelukonsepti

Ydinpalvelu
Palvelun A Vuoro-
saavutettavuus Mahdollis- Parantavat vaikutukset
tavat palvelut (ja
palvelut (ja hyodykkeet)
hyodykkeet)

Asiakkaan
osallistuminen

Kuva 3. Laajennettu palvelutarjooma. (Gronroos, 2007, p. 187)

Palvelukonsepti maéaritelladn yrityksen tuotestrategiassa. Ydinpalvelun lisdksi
palveluun kuuluu operaatioita, jotka voidaan jakaa mahdollistaviin (Enabling
services), esim. laskutus, ja lisépalveluihin (Enhancing services). Lisdpalvelut
tuovat lisdarvoa ydinpalvelun ohessa, mutta eivat ole olennainen tai erottamaton
osa sitd, esimerkiksi palveluntuottaja tarjoaa aula- ja vastaanottopalvelun
lisdpalveluna  AV-laitteiden  k&yttotukea.  Naiden lisdksi  laajennettua
palvelutarjoomaa kehitettdessa on huomioitava palvelun saavutettavuus,

vuorovaikutukset ja asiakkaan osallistuminen. (Groénroos, 2007, p. 187)

Palvelun saavutettavuuteen (Accessbility of the service) kuuluvat mm.
henkilokunta ja sen osaaminen, tavoitettavuus, fyysinen sijainti, tyokalut ja
dokumentit, asiakkaan kaytettévissa olevat tietojarjestelmat, toisin sanoen kaikki,
mikd vaikuttaa asiakkaan ja palveluntuottajan valiseen kommunikaatioon.
Vuorovaikutus (Interactions) taas voidaan jakaa neljddn eri perustyyppiin:
tyontekijoiden ja asiakkaiden véliseen kommunikaatioon, vuorovaikutukseen
palveluntuottajan fyysisten ja teknisten resurssien kanssa, vuorovaikutukseen
erilaisten jarjestelmien kanssa ja vuorovaikutukseen kanssa-asiakkaiden kanssa.
Asiakkaan osallistuminen (Customer participation) on usein valttdmatonta

palvelun toteuttamisen kannalta. Asiakkaan tulee antaa ainakin l&ht6tietoja
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palvelun toteuttamiseksi. Usein asiakas myOs osallistuu tavalla tai toisella

palvelun tuottamiseen. (Gronroos, 2007, pp. 187-190)

Palvelutarjooman kehittdmiseksi Gronroos esittdd kahdeksanvaiheisen prosessin,

joka siséltaa seuraavat vaiheet:

SAREET A

Kohdeasiakkaiden toiminnan ja prosessien analysointi.

Asiakkaan toiminnan tukemisen mahdollisuuksien ja hydtyjen arviointi.
Laajennetun palvelutarjooman perusperiaatteiden méaarittaminen.
Palvelutarjooman kehittamista ohjaavan palvelukonseptin madrittdminen.
Peruspalvelupaketin eli ydin-, lis4&- ja mahdollistavien palvelujen
kehittdminen.

Saavutettavuuden, vuorovaikutusten ja  asiakkaan osallistumisen
suunnittelu.

Markkinointiviestinndn suunnittelu.

Sisdinen markkinointi, eli organisaation valmentaminen palvelun

tuottamiseen.

Jari Parantainen maéérittelee palvelutuotteen ydinpalvelun ja tuotteistamisen

lopputulokseksi kuvan 4 mukaisesti. Ndkemys on varsin yhtendinen Grénroosin

laajennetun palvelutarjpoman kanssa. Merkittdvin ero on lisdominaisuuksien

rooli, joka Parantaisen ajattelussa ei ole niin keskeisessd roolissa kuin

Gronroosilla.
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Kuva 4. Tuotteistaminen ja ydinpalvelu. (Parantainen, 2011, p. 106)

2.3 Tuotteistamisprosesseja

Tassa luvussa esitellddn muutamia alan kirjallisuudessa tunnettuja palvelun
tuotteistamisprosesseja. Naista Bitranin ja Pedrosan (1998) sekd Johnsonin ym.
(2000) prosessit ovat julkaistu tieteellisissé lehdissé ja muut ovat yleistajuisissa
liiketoimintaoppaissa julkaistuja. Erityisesti Sipildn (1996) tuotteistamisoppeihin

viitataan usein kotimaisissa julkaisuissa, myos tieteellisissa.

2.3.1 Bitran & Pedrosa (1998)

Bitranin ja Pedrosan (1998) mukaan yleinen palvelukehitysprosessi sisaltdd kuusi
eri vaihetta. Nama vaiheet ja niiden jarjestys on esitetty kuvassa 5. Kyseessa ei
siis ole varsinaisesti tuotteistamisprosessi, vaan yleisesti palvelujen kehittdmiseen
tarkoitettu menettely. Kyseinen prosessi sisaltdd kuitenkin pitkalti kaikki

elementit, joita tuotteistamisprosesseihinkin yleisesti katsotaan kuuluvan.
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Kuva 5. Yleiset kehitysprojektin vaiheet (Bitran & Pedrosa, 1998, p. 173)

N&ma jakautuvat pienempiin osatehtéviin. Esimerkiksi strateginen analyysi
voidaan jakaa ulkoiseen ja siséiseen analyysiin. Konseptikehitys taas voi olla
moniportainen prosessi, joka muistuttaa hyvin paljon yleisesti tuotesuunnittelussa
ké&ytossé olevaa vaatimusten méaérittelyd. Siind selvitetddn asiakkaiden asettamat
vaatimukset, markkinoinnilliset ja strategiset vaatimukset sekd erilaiset
viranomaissadntelystd syntyvat vaatimukset. Naiden keskindinen tarkeys
madritelld&n, jotta saadaan lopulliset palvelukonseptin suunnitteluvaatimukset,
joiden avulla voidaan luoda palvelukonsepti tai useampia vaihtoehtoisia
konsepteja. (Bitran & Pedrosa, 1998, pp. 173-174)

Systeemi- ja komponenttisuunnittelu ovat Bitranin ja Pedrosan (1998, pp. 175-
176) mukaan luonteeltaan iteratiivisia prosesseja. Kuva 6 esittda
systeemimaérittelyn kulkua. Iteratiiviseen prosessiin liittyy tiettyjad ongelmia,
muun muassa se, ettd palvelun eri komponentit ovat jossain maarin riippuvaisia
toisistaan, eikd komponentteja voida sen takia mééritelld yksitellen ja irrallaan
kokonaisuudesta. Yleisend vaikeutena voidaan myos pitdd laadullisia mééreita,
joiden toteutumista lopullisessa palvelussa on hankala arvioida puolueettomasti.

Esimerkiksi "hyv&” ei ole mitattava maare.
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Kuva 6. Systeemimaarittelyn kulku. (Bitran & Pedrosa, 1998, p. 175)

tarkastaminen

Palvelukonseptin testaus olisi syytd toteuttaa huolella, jotta palvelun mahdolliset
epéatarkoituksenmukaisuudet ja suunnitteluvirheet loydetdan. Palvelua taytyy
pilotoida ja sen perusteella arvioida miten palvelu vastaa suunnitteluvaatimuksiin.
Riittavan testauksen jélkeen on syytd laatia lanseeraussuunnitelma ja rakentaa
palvelun tuottamiseen tarvittava infrastruktuuri. Palvelun lanseerauksen jalkeen
palvelu tarvitsee systemaattisen palautteen kerdamis- ja analysointiprosessin, jotta
palvelua voidaan kehittd4 ja tietotaitoa kartuttaa. (Bitran & Pedrosa, 1998, pp.
176-177)

2.3.2  Sipila (1996)

Erityisesti asiantuntijapalvelujen problematiikasta useita teoksia kirjoittanut Jorma

Sipila esittdd tuotteistamisprosessin, jonka lahtOkohtana on yrityksen

tuotestrategia. Prosessin eteneminen ja hierarkia on esitetty kuvassa 7.
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Kuva 7. Tuotteistusprosessi mukaillen (Sipilg, 1996, p. 37)

Liiketoiminta-alueen strategia toimii kaiken lahtékohtana. Taytyy siis olla selvéa
millaisia palvelutuotteita halutaan tarjota ja millaisille asiakkaille. Kun
tuotteistettavat palvelut on saatu nimettyd, kaynnistetddn varsinainen
tuotteistamisohjelma. Keskeista siind on laatia siséinen tuotekuvaus, jota toimii
pohjana jatkokehitystyolle. Kehiteltyd palvelua on syytd ensin pilotoida
pienemmassd mittakaavassa ja sen jdlkeen korjata mahdollisesti ilmenneité

puutteita.

Sipilad korostaa, ettd asiantuntijapalvelun tydprosessien, menetelmien ja muun
tuotantoympériston rakentaminen on tarkedmpaa kuin itse tuotteen asiasisallon
tuotteistaminen. Sipild& puhuukin siséisestd ja ulkoisesta tuotteistamisesta
tarkoittaen siséiselld asiakkaalle nakymé&tontd tuotteistamista ja ulkoisella
asiakkaalle nakyvéaa. Han myos toteaa, etté ulkoista tuotteistamista ei voi toteuttaa
ilman siséista. (Sipila, 2003, p. 47)
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2.3.3 Torkkeli et al. (2005)

Vuonna 2005 julkaistussa tutkimusraportissa Torkkeli, Salmi, Ojanen, L&nkinen,
Laaksolahti, Hanninen ja Hallikas pureutuvat suunnittelu- ja konsultointialan
yritysten liiketoimintaan liittyviin haasteisiin painottaen pienten yritysten
nédkokulmaa. He suosittelevat kehittdméén asiakkuuksia prosessikumppanuuden
suuntaan ja korostavat asiakastarvekartoituksen hyotyjéa (Torkkeli, et al., 2005, pp.
6-8).

Tuotteistamisessa on kyse palvelun perusajatuksen ympérilla olevien asioiden,
kuten tukiaineiston selventdmisestd. Esimerkiksi sisallon jakaminen moduuleihin
tekee asiakkaan tarpeita vastaavan paketin kasaamisen helpoksi. Tuotteistaminen
voidaan jakaa neljaan eri luokkaan tarkkuustasonsa mukaan. Ndama luokat on
esitetty kuvassa 8. Sisdisten tyomenetelmien tuotteistaminen on palvelun
tuottamisen systematisointia. Palvelun tuotetuki taas on asiakkaan kanssa
toimimisen  systematisointia.  Tuotteistettu  palvelu on jo  selked
palvelukokonaisuus tai — prosessi. Monistettu tuote taas on nimenséd mukaisesti

monistettavissa ja sille on olemassa jakelukanava. (Torkkeli, et al., 2005, p. 24)
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Kuva 8. Tuotteistamisen asteet. (Torkkeli, et al., 2005, p. 24)
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Torkkeli et al. méarittelevat tuotteistusprosessin siten, etté tuoteidea on olemassa
ennen tuotteistusprosessin kaynnistamistd, joten prosessi ei sisélld ideointia tai

ideoiden arvioimista. Kuvassa 9 on prosessin padvaiheet ja niissa huomioitavat

asiat. (Torkkeli, et al., 2005)
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Kuva 9. Tuotteistusprosessissa huomioitavia tekijoita. (Torkkeli, et al., 2005, p. 28)

Lahtokohdat ovat tuotteistamisen perusta. Yrityksen toimintaympéristd ja
yrityskulttuuri, strategiset paatokset kohdeasiakkaista ja palveluvalikoimasta seka
asiakkaan tarpeet eli asiakkaalle tuotettavat hyddyt muodostavat pohjan palvelun
tuotteistamiselle. Né&iden pohjalta voidaan tehdd palvelulle vaatimusmaarittely.
(Torkkeli, et al., 2005, pp. 28-29)

Palvelupaketin maarittamiselld pyritddn tunnistamaan ne palvelut, jotka kannattaa
tuotteistaa. Kaikkia palveluita ei kannata tuotteistaa. Olemassa olevaa toimintaa
analysoimalla voidaan tunnistaa tuotteistamiseen soveltuvia palveluita ja niista
yksittédisia palvelumoduuleja. Tuotteistettavia palveluita valittaessa pitdisi myos
maééritell& sen kohdeasiakkaat. (Torkkeli, et al., 2005, p. 29)

Tuotteistettavaa palvelua on syyté testata asiakkaan kanssa. Talléin mahdolliset

suuret virheet palvelun suunnittelussa voidaan korjata ennen laajamittaista

.
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lanseerausta. Usein testaaminen kuitenkin jatetd&n tekeméttda aikataulullisten tai
palvelun luonteesta johtuvien ongelmien takia. Varsinaisen testauksen
korvikkeena voidaan kuitenkin esimerkiksi haastatteluin selvittad asiakkaiden
nékemyksia palvelutuotteesta. (Torkkeli, et al., 2005, p. 30)

Hinnoittelu on merkittdvd osa tuotteistamisprosessia. Tuotteistettu palvelu
voidaan hinnoitella muutenkin kuin aikapalkkioperusteisesti ja hinnoitteluperuste
voi vaihdella palvelumoduuleittain. Hinnoittelun liséksi tulee my6s suunnitella
palvelun markkinointi. Markkinoinnissa on syyta korostaa asiakkaalle tuotettavaa
hyotya. (Torkkeli, et al., 2005, p. 30)

Seurannasta ja kehityksestd Torkkeli et. al. toteavat, ettd yrityksen suorituskyvyn
mittaamista tulee kehittdd tuotteistetun palvelun analysointia silméllg pitéen.
Oman palvelun kilpailukyvysta tulee pitdd huolta ja Kilpailuymparistoa seurata.
(Torkkeli, et al., 2005, p. 31)

2.3.4 Jaakkola, Orava ja Varjonen (2009)

Jaakkola, Orava ja Varjonen (2009) Kkasittelevat tuotteistamista yhtena
palveluliiketoiminnan keskeisena kehittdmistyokaluna. Lahtokohtana
tuotteistamiselle on palvelutarjooman arviointi ja kehittdminen. Uusien
palveluideoiden arvioinnissa olisi hyvad huomioida ainakin idean sopivuus
yrityksen strategiaan, markkinatilanne ja sen odotettavissa oleva kehitys,
kannattavuus ja kehittdamistyon vaatimukset. Kehittdmistoiminnan logiikka,
tyypilliset kehityskohteet, keinot ja tulokset on esitetty Kuvassa 10. (Jaakkola, et
al., 2009, pp. 9-10)

TAVDITTEET KEHITYSKOHTEET KEINOT TULOKSET
Hennoittely it Bannatauus
Kilpilu- P —— ““""” i“t‘"'“' Kazw
kykyinen Palvakserjoomes S‘,mzrlnat'rs:imi Hipailueiy
fiketoiminta Seurznt= [ mittzaminan Vakigint Lasty
Viestinia - Tunttzwms

Kuva 10. Palveluliiketoiminnan kehittdminen tuotteistamisen avulla. (Jaakkola, et al., 2009)
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2.3.5 Johnson et al. (2000)

Johnson, Menor, Roth ja Chase (2000, p. 4) ovat laatineet kuusiportaisen
luokituksen uusien palvelujen kehitykselle: Merkittdvd innovaatio (major
innovation), uusi liiketoiminta (start-up business), uudet palvelut olemassa
oleville markkinoille (new services for the market presently served),
palveluvalikoiman laajennukset (service line extensions), palveluparannukset
(service improvements) ja tyylimuutokset (style changes). He jakavat uuden
palvelun kehittdmisprosessin kuvan 11 mukaisesti neljgédn pééosaan: Kehitys
(development), suunnittelu (design), analysointi (analysis) ja lopullinen julkaisu
(full launch). Naista kaksi viimeista keskittyy palvelun konkretisoimiseen. Liséksi
jokaisella pddkohdalla on useita alakohtia. (Johnson, et al., 2000, p. 18).

*Varsinainen julkaisu mEEEEEEEE R RS- -~
«Julkaisun jalkeinen - ==

arviointi
Varsinainen julkaisu

*Palvelun suunnittelu
jatestaus

Mahdollistajat

*Tavoitteiden/

Do strategian
sProsessien ja maarittaminen uusille
jérjestelman palveluille
suunnittelu ja testaus «ldeoiden tuottami
*Markkinointiohjelman raegiden luottaminen
laadinta ja testaus javalikointi

*Konseptin kehitys ja
testaus

*Henkiloston
kouluttaminen
*Palvleun testaus ja
pilotit
*Koemarkkinointi

Tybkalut

sLiiketoiminta-analyysi

‘ —_— *Projektin hyvaksynta

Kuva 11. Uuden palvelun kehittdmisprosessi. (Johnson, et al., 2000, p. 18)

2.3.6 Parantainen (2011)

Jari Parantainen painottaa tuotteistamisen keveyttd. Han ndkee monia analogioita
palvelujen ja  ohjelmistokehityksen  valilld ja  pitddkin  perinteisté
tuotekehitysajattelua yhtd huonosti palvelujen kuin ohjelmistojen kehitykseen
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istuvana (Parantainen, 2011, pp. 96-100). Parantaisen tuotteistamisprosessi
jakautuu kahteen padvaiheeseen ja niiden alakohtiin. P&avaiheet ovat lupaus- ja
lunastusvaihe. Lupausvaihetta voidaan tietyssdé mielessa pitdd myynnin

tuotteistamisena ja lunastusvaihetta palvelun tuotantoprosessin tuotteistamisena.

Lupausvaihe  koostuu  palveluliiketoiminnan  perusmaéarityksista,  hyvin
samankaltaisista kuin Osterwalderin ja Pigneurin liiketoimintamalli (2010), mutta
siséltdd my0Os  yksityiskohtaisempia  markkinointiin  liittyvid  ratkaisuja.
Lupausvaiheen tehtdvat ovat (Parantainen, 2011, p. 135):
1. P&atd kuka on asiakkaasi
Tunnista asiakkaasi ongelma
Selvita miksei kukaan muu ole jo ratkaissut ongelmaa
Kiteyta torked lupaus
Asemoi palvelutuotteesi niin, etté se erottuu kilpailijoista
Kuvaa asiakkaan hyodyt
Anna palvelutuotteellesi toimiva nimi

Maarita hinta

© o N o U A~ w D

Listaa toimitussisaltd

10. Kasittele vastavéitteet

Torkeédlla lupauksella Parantainen tarkoittaa palvelun keskeisen sisallon
muotoilemista siten, ettd asiakas ymmartd4 helposti minkd hanen ongelmansa
lupauksen antaja on valmis ratkaisemaan (Parantainen, 2011, p. 164).
Toimitussisallon listauksen tulisi selvittdd asiakkaalle mitd palveluun kuuluu ja
mité ei, sekd aikataulun ja toteutuksen kuvauksen (Parantainen, 2011, p. 182).
Vastavéitteiden kasittelylld taas tarkoitetaan sitd, ettd jo tdssa vaiheessa tulee
valmistautua asiakkaan esittdmiin epdilyihin ja perusteluihin olla ostamatta
kyseistd tuotetta. Esimerkiksi asiakas voi ajatella, ettd h&nen toimintansa on
hyvad, eika sitd tarvitse parantaa tai ettd palvelu on liian kallis. Vastavéitteiden
késittelylla tehdaan siis erdénlaista tyokalupakkia palvelun myyjalle. (Parantainen,
2011, p. 185)
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Lunastusvaihe koostuu kuudesta osa-alueesta. Ne ovat (Parantainen, 2011, p.
196):

Piirrd iso kuva.

Kirjoita palvelun kasikirjoitus.

Laadi vaatimusmaérittely.

1

2

3

4. Kokoa tytohjeet.
5. Lanseeraa palvelu.
6

Kokoa kehitysideat.

Lunastusvaiheeseen on syytd edetd vasta, jos ensimmdisessa vaiheessa
muodostettu lupaus on saanut asiakkaat ostamaan palvelun (Parantainen, 2011, p.
196). Parantaisen mallissa siis monet palvelun tuottamisen kannalta keskeiset
elementit mietitddn valmiiksi vasta ensimmaisten palvelutuotteiden toimituksen

yhteydessa.

Vaatimusméarittely on térke& osa tuotteistamista, mutta sité ei tarvitse valttamatta
tehda projektin alussa, vaan sitd voidaan joustavasti muuttaa projektin kuluessa
(Parantainen, 2011, p. 197). Vaatimusméarittelylld tarkoitetaan asiakkaan
kannalta keskeisten lopputulemien ja reunaehtojen listaamista. Hyvin laadittu
vaatimusmaarittely helpottaa palvelun arviointia ja tulosten mittaamista seka
varmistaa asiakkaan kannalta toivottujen lopputulosten syntymisen. (Parantainen,
2011, pp. 198-200) Vaatimusmadrittely voidaan jakaa kolmeen osaan: 1. Palvelun
reunaehtojen listaaminen, 2. Palvelun ké&sikirjoituksen laatiminen ja 3.

Vaatimusten tarkentaminen ké&sikirjoituksen perusteella.

Lanseeraus tarkoittaa myos yrityksen tai yksikon sisédistd lanseeraamista, ei
pelké&stdadn ulkoista. Siihen wvoi liittyd my0s yhteistybkumppanien ja
alihankkijoiden etsintdd. Niin johto, tyontekijat kuin alihankkijatkin taytyy
sitouttaa palvelun lanseeraamiseen ja antaa riittdvd koulutus palvelusta.
(Parantainen, 2011, pp. 225-232)

Poiketen esimerkiksi Torkkelin ndkemyksestd, Parantainen (2011, pp. 236-239)

kehottaa noudattamaan suurta varovaisuutta asiakkaiden n&kemysten
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kerd&dmisessd, etenkin jos on kyse normaalista palautteesta. Talloin saa kylla
palautetta olemassa olevasta palvelukonseptista, muttei siit4, onko konsepti
kokonaisuutena ajan tasalla tai kilpailukykyinen.

Asiakaspalautteeseen Parantainen suhtautuu Kriittisesti. Perinteisen palautteen
kerd&dmisen sijaan Parantainen suosittelee hankkimaan syvallisempdd ymmarrysté
asiakkaan toiminnoista selvittamalla esimerkiksi millaisia ratkaisemattomia
ongelmia asiakkaalla on tai mitd h&n ei pysty omin resurssein tekemaan. Tarked4
on selvittdd mitkd ovat asiakkaan toimintatapojen motiivit. Motiiveihin
pureutumalla voidaan saada selville uusia ndkdkulmia palvelun arvosta. (2011, p.
238)

2.4 Asiantuntijapalvelujen hinnoittelu

Jorma Sipilén (2003, p. 57) mukaan palvelujen hinnoittelu voidaan jakaa kolmeen
perustyyppiin: kustannusperusteiseen, markkina-, kilpailu- ja asiakasperusteiseen
sekd omiin p&adméaériin ja tavoitteisiin pohjautuvaan hinnoitteluun. Monesti

lopulliseen hintaan vaikuttavat kaikki kolme edelld mainittua nakokulmaa.

Korhonen, Valjakka ja Apilo (2011, p. 30) puolestaan tunnistavat arvo-
kustannus- ja kilpailuperusteisen hinnoittelun. Arvoperustaisessa hinnoittelussa
palvelulla on jokin arvo asiakkaalle, esimerkiksi tuottavuuden kasvu. Asiakas
hyotyy palvelusta, jos palvelun hinta on pienempi kuin tdmé arvo. Korhonen et al.
kuitenkin varoittavat, etta tallainen hinnoittelu soveltuu vain aitoihin win-win —
tilanteisiin, joissa palvelu tuottaa runsaasti lisdarvoa. Liséksi arvon méaérittdminen
ja todistaminen voi olla ongelmallista, eik& asiakas saa kokea palvelun tuottajan
hyotyvan litkaa palvelun myymisestd, vaikka palvelun ostaminen olisikin

asiakkaalle kannattavaa.

Jari Parantainen (2011, p. 86) suosittelee voimakkaasti méérittelemaan palvelulle
kiintedn hinnan ottamatta kantaa siihen, mill& perusteilla kiinted hinta on

madritelty. Parantainen keskittyykin kdymé&&n lapi erityyppisten hintojen etuja ja
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haittoja maéritysperiaatteiden sijaan. Parantainen my6s korostaa hinnoitteluun
liittyvid markkinoinnillisia nakdkohtia. Hinnoittelulla voidaan viestid asiakkaille
palvelun sisallostd ja laadusta. Alansa kalleinta pidetd&n yleensd automaattisesti
parhaana tai ainakin riittdvan hyvén. Aina ei myoskaan tarvitse olla kallein, vaan

pelkdstddn ndenndisesti kallis lisatakseen uskottavuutta. (Parantainen, 2011, p. 90)

Suunnittelu- ja konsultointitoimistojen liitto SKOL jakaa laskutustilastossaan
(2011, p. 11)  hintatyypit eli palkkiomuodot seuraavasti: Aikapalkkio
henkiloryhmittdin, kustannusten mukaan tai kattohinnalla sekd kokonaispalkkio

kiintednd tai tavoitehintana. Liséksi tilastoidaan muu peruste.

Muita perusteita voisivat olla esimerkiksi tyon asiakkaalle tuottama lisdarvo tai
ajan suhteen kiinted veloitus. Ensiksi mainittuja kéaytetd&n esimerkiksi energian
s&astoon liittyvissa palveluissa ja jalkimmaistd muun muassa maksullisilla
televisiokanavilla. Hyvin konkreettiseen palveluun sovitetusta Kiintedstd maksusta
voidaan mainita vaikkapa kiintedn vuosiveloituksen autopesula (Talouselama,
2012).

2.4.1 Kustannusperusteinen hinnoittelu

Kustannusperusteinen hinnoittelu on periaatteessa yksinkertaista: lisataan
palvelun tuotantokustannuksiin sopiva kate. Hinta on nopeasti méariteltavissa ja
palvelu tuottaa voittoa jos vain kustannukset on laskettu oikein.
Kustannusperusteisen hinnoittelun ongelmana on Sipilan (2003, p. 58) mukaan se,
ettd se ruokkii kustannusten nousua. Mydsk&an palvelun asiakkaalle tuottamaa
arvoa se ei huomioi. Markkinahintoihin verrattuna se voi johtaa yli- tai

alihinnoitteluun.

Parantainen (2011, pp. 86-87) mainitsee tybdajankayttdon perustuvan hinnan
maédrittelyn ongelmaksi sen, ettd sitd verrataan epéreilusti johonkin muuhun

taksaan, esimerkiksi tuntiveloitusta omaan tuntipalkkaan.
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2.4.2 Markkina-, asiakas-, ja hyotyperusteinen hinnoittelu

Markkinahinnalla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun hintaa, joka muodostuu
markkinoilla kysynndn ja tarjonnan yhteisvaikutuksesta. Hinnan alarajan
madrittdd monesti tuotantokustannus ja yl&rajan markkinat ja kilpailu.
Markkinahinnan kaytossé tyypillisida haasteita ovat tuotteiden ja erityisesti
palveluiden vertailukelvottomuus seké& todellisen hinnan ja julkisen hinnan eli ns.
listahinnan ero. (Sipil&, 2003, p. 58)

Vertailukelvottomuudella Sipild tarkoittaa sitd, ettd ndenndisesti saman palvelun
rilsutumpi versio, jossa esimerkiksi itsepalvelun osuus on suurempi, vaikuttaa
edullisemmalta kuin  kattavampi palvelu. Asiakkaat tekevat tallaisia

palveluntarjoajan ndkokulmasta epareiluja vertailuja usein tinkiessaén hinnasta.

Markkinaperusteiseen hinnoitteluun liittyy monia haasteita, kuten kilpailijoiden
hintatason ja kulurakenteen tunteminen seka mahdolliset markkinahairikot eli
alihinnoittelijat. Markkinaperusteinen hinnoittelu ei my0dsk&d&dn poista oman
kustannusrakenteen tuntemisen ja hallitsemisen tarvetta. Painvastoin, kilpailu voi

pakottaa aktiiviseen kustannusrakenteen kehittdmiseen. (Sipild, 2003, pp. 59-60)

Asiakaspohjainen hinnoittelu lahtee asiakaskannattavuuden tarkkailun ajatuksesta.
Asiakkaiden vélilla voi olla huikeita eroja ja usein laajamittainen ja pitkdaikainen
asiakassuhde on kannattava, vaikka annettaisiin erilaisia kanta-asiakasetuja tai
muita alennuksia. (Sipil&, 2003, pp. 61-62)

Palvelun arvoon tai sen tuottamaan hydtyyn perustuvassa hinnoittelussa palvelun
hinta maaraytyy sen tuottaman lisdarvon mukaan. Saman palvelun arvo voi
vaihdella asiakas- ja olosuhdekohtaisesti paljonkin. Arvopohjaisuus voi toimia
etenkin tdysin uusissa, korkean jalostusarvon ja innovointia siséltavissé
palveluissa. (Sipild, 2003, pp. 61-62. Korhonen, et al., 2011, pp. 30-31)
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2.4.3 Omiin pdamaariin ja tavoitteisiin perustuva hinnoittelu

Sipilad jakaa yrityksen omiin lahtokohtiin perustuvan hinnoittelun kahteen:
monopolihinnoitteluun ja sosiaaliseen hinnoitteluun. Monopoliasemassa oleva
yritys voi méadritelld hinnan mielivaltaisen korkeaksi, koska vaihtoehtoja ei ole.
Sosiaalisella hinnoittelulla taas tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys maéérittelee
vapaaehtoisesti hinnan alemmaksi kuin olisi tarpeen markkinatilanteen
perusteella. Hintaa voidaan alentaa esimerkiksi asiakkaan maksukyvyn mukaan.
Tallaisella hinnoittelulla pyritddn hankkimaan positiivista julkisuutta tai muita
vélillisid hyotyja. (Sipild, 2003, pp. 63-64)

Tassé luvussa esiteltiin tutkimuksen konstruktion kannalta keskeiset Kirjalliset
ldhteet. Tuotteistamisesta ja palvelusuunnittelusta esiteltiin tunnettuja tieteellisia
julkaisuja, muun muassa Gronroosilta sek& Bitranilta ja Pedrosalta seka
kotimaisten tuotteistamisasiantuntijoiden julkaisuja. Palvelun hinnoittelua
tarkasteltiin  omana erityiskysymyksendan selvittéen palvelujen mahdollisia

hinnoittelutyyppeja ja niihin liittyvid erityispiirteita.

Tuotteistamis- ja palvelusuunnittelukirjallisuudesta havaittiin, ettd samantyyppiset
elementit ovat ldsnd niin uuden palvelun suunnittelua kuin tuotteistamista
késittelevissa tutkimuksissa. Erilaisia prosesseja vertailemalla ja yhdisteleméll&
voidaan helposti muodostaa tutkimuksen kohdeyritykseen sopiva, kattava ja

selked tuotteistamisprosessi.
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3 MANTSINEN GROUP

Tassa luvussa kuvataan tutkimukseen vélittomasti liittyvaa toimintaymparistoa.
Tutkimuksen kohteena oleva Mantsinen Group ja sen tarkeimmat liiketoiminta-

alueet on esitelty paapiirteittain.

Mantsinen Group on noin 430 henkiloa tyollistdva perheyritys, jonka liikevaihto
oli vuonna 2011 52,8 miljoonaa euroa. (Kauppalehti, 2013) Liikevaihdosta noin
puolet muodostuu palvelutoiminnoista ja puolet koneiden myynnista,
valmistuksesta ja huollosta. Yritys on perustettu vuonna 1974. Alussa toiminta
rakentui pitkalti Enon kunnassa (nykyistd Joensuun kaupunkia) sijaitsevan Enso-
Gutzeitin Osakeyhtion sellutehtaan (nykyisin Stora Enso Packaging, Liquid and
Forest Service Board, Enocellin tehdas) puuterminaalitoimintojen urakoinnin
ympdrille. Innovatiivisten logistiikka- layout- ja laiteratkaisujen kehittely ja
toteuttaminen ovat olleet alusta asti oleellinen osa Mantsinen Groupin
urakointitoimintaa ja konemyyntid. Materiaalinkdsittelykoneita ryhdyttiin
raataloimadn omia tarpeita paremmin palveleviksi hyvin aikaisessa vaiheessa ja
1998 alkaen materiaalink&sittelykoneita on valmistettu ja myyty myo6s

ulkopuolisille asiakkaille. (Mantsinen, 2012c)

Mantsinen Group tuottaa logistiikkapalveluita pééasiassa Suomessa ja Venajalla
Leningradin oblastissa (Pietarin ympariston kasittava hallinnollinen alue) seka
Karjalan tasavallassa. Tyypillinen logistiikkapalvelusopimus kasittad esimerkiksi
sellutentaan puukenttatoimintojen itsendisen operoimisen. Kohteissa toimintaa
kehitetd&dn itsendisesti jatkuvasti ja suuremmat muutokset toteutetaan
yhteisprojekteina asiakkaan kanssa. Mantsisella on usein hyvin merkittava rooli

kehitystoimien ideoinnissa ja suunnittelussa. (Mantsinen Group, 2012a)

Materiaalinkésittelykoneita ja satamanostureita valmistetaan kokoluokissa 50-200
tonnia, ja koneet réaataloidaadn aina kayttOkohteen mukaan. Kuvassa 12 on
Mantsisen malliston suurin materiaalinkasittelykone. Koneiden myyntihenkildsto
selvittdd asiakkaan antamien tietojen perusteella tarvittavat spesifikaatiot ja

esittelee asiakkaan tarpeisiin soveltuvat ratkaisuvaihtoehdot. Osa asiakkaista laatii
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hyvin yksityiskohtaisia tarjouspyynt6ja, toisille taas Mantsisen tarjoamien
materiaalinkasittelykoneiden teknologia on ennestéd&n tuntematonta. (Kinnunen,
2012)

Kuva 12. Mantsinen 200R -materiaalinkasittelykone. (Mantsinen Group, 2012a)

Materiaalinkésittelykoneiden liséksi valikoimassa on pyoredan puun kasittelyyn
metsateollisuudessa perinteisesti kéytetty kurottaja (Kuva 13) ja erilaisia
nostovélineitd.  Luonnollisesti laitteiden liséksi yritys tarjoaa erilaisia
huoltopalveluja, teknistd tukea ja koulutusta. (Mantsinen Group, 2012a. Toivanen,
2012)

Kuva 13. Mantsinen LH32 - kurottaja. (Mantsinen Group, 2012a)
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4 SOVELLETTAVATUOTTEISTAMISPROSESSI

Edellisessa luvussa esitellyt teoriat nivotaan tdssa luvussa sovelluskelpoiseksi
prosessiksi ja tuotteistusformaatiksi, jonka lapiviemista kaytdnnossa testataan
yhden tuotteistettavan palvelun osalta Mantsinen Groupissa. Prosessin ja
formaatin on tarkoitus olla jatkossa kéaytettdvissa uusien palveluiden
kehittdmiseen. Prosessi sisaltdd elementtejd tuotteistamisprosesseina esitetyisté
viitekehyksista sekd uuden palvelun kehittdmiseen tarkoitetuista viitekehyksista.
Kuva 14 esittd4 tuotteistamisprosessin vaiheet. Tuotteistamisprosessi hyodyntaa
kappaleessa 2 esiteltyja tuotteistamismalleja soveltuvin osin. Eniten prosessi nojaa
Sipilan (1996) malliin, joka etenee hyvin loogisesti. Prosessi on kuitenkin hieman
yksityiskohtaisempi varsinkin palvelupaketin laatimisen osalta. Palvelupaketin ja
— moduulien laatimisessa nojataan vahvasti Gronroosin (2007) laajennetun
palvelutarjooman ajatuksiin.  Tuotteistamisprosessissa on my0s runsaasti
yhtélaisyyksia Zeithamlin et al. (2006) NSD-mallin kanssa, vaikkei ko. teosta ole

varsinaisesti kéytetty tuotteistamisprosessin laadinnan tukena.

On tarkedd huomata, ettd palvelunkehitys on luonteeltaan iteratiivista ja jokaisessa
vaiheessa on syytd varautua palaamaan taaksepdin tai keskeyttdmadn koko
prosessi, jos kehitettdvana oleva idea osoittautuu toimimattomaksi. P&&asiassa
toimimattomat ideat tulisi kuitenkin pystyd tunnistamaan jo ideointi- ja

tuotteistamisen arviointivaiheissa.
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«Korjaukset, tarkennukset
<Hinnoittelu

Lanseeraus ja implementointi

eKoulutus
«Markkinointisuunnitelma
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«Jatkuva parantaminen

Kuva 14. Sovellettava tuotteistamisprosessi.

4.1 Palvelutuotekehityksen lahtokohdat

Kaikissa edelld esitellyissa tuotteistamisprosesseissa tuotekehitysprosessin
perusléhtokohdaksi madritellaédn jonkinlainen liiketoimintastrategia. Parantainen
(2011) tosin kehottaa ensisijaisesti valitsemaan asiakkaat, mutta tdmakin voidaan
tulkita luonteeltaan hyvin strategiseksi paatokseksi. Myds Gronroosin laajennettu
palvelutarjooma (2007) vaatii taustalle jonkinlaisen tuotestrategian. N&in ollen on
varsin luonnollista, ettd palvelun tuotteistamisprosessi lahtee liikkeelle yrityksen
tai litkketoimintayksikon strategiasta, jossa on madritelty suuntaviivat
palvelutoiminnan tavoitteiden muodossa. Strategian ollessa melko ytimekds, on
laajamittaisemman palvelukehityksen tueksi hyva laatia yksityiskohtaisempi
tuote- tai palvelustrategia, jossa maéritellddn tarkemmin palvelutoiminnan

tulostavoitteet ja sen suhde yrityksen muihin toimintoihin.
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Oikeastaan palvelutuotekehityksen lahtokohdat eivat ole varsinainen prosessin
vaihe, vaan pikemminkin jatkuvasti olemassa oleva pohja ja tuki onnistuneelle
tuotteistamiselle. Se on my0s p&atds siitd, ettd yritys haluaa kehittad
palveluliiketoimintaansa systemaattisesti ja asettaa sille tavoitteita ja pddmaarié
ottamatta valttamatta kovin tarkasti kantaa siihen, mita palveluita yritys haluaa

tarjota.

4.2 Palvelukonseptin ideointi

Ajatukset uusista palveluliiketoimintamahdollisuuksista voivat ilmetd montaa
kautta. Téassa diplomityossd case-esimerkkingd  késiteltdvd  logistiikan
konsultointipalvelu on ilmennyt ennen kaikkea asiakkaista lahtevana kysyntéan ja
konsultointi on nostettu yrityksen strategiaan. Ndin ollen palvelukonseptin idea on
syntynyt jo prosessin edellisessd vaiheessa. Y leisesti ottaen uusia palveluideoita
voi kuitenkin syntyd myos paivittdisessa kanssakaymisesséd asiakkaiden kanssa,
formaalin asiakaspalautteen kerddmisen yhteydesséd tai vaikkapa yrityksen
siséisissa kehityskokouksissa. Strategian liittymapinta ideointiin yleiselld tasolla
on se, ettd strategia voi ohjata ideoiden aktiivista kehittelyd esimerkiksi tietyn

asiakasryhmén ymparille.

Formaaleiksi asiakaspalautteen ker&damistavoiksi voidaan Mantsinen Groupissa
yleisesti laskea asiakastyytyvéisyysmittaukset sek& reklamaatiot. Lisé&ksi
palautetta kertyy epaformaalimmin erityisesti huollon ja varaosamyynnin sek&

myynnin ja projektinjohdon kautta. (Mantsinen Group, 2010)

Mantsinen Groupin logistiikkapalvelut kerdé asiakaspalautetta kyselylomakkeella
vuosittain. Kyselylomakkeessa ei suoranaisesti selvitetd mahdollisien uusien tai
tdydentavien palvelujen tarvetta (Mantsinen Group, 2012b). Myos
Materiaalinkésittelykoneet-yksikko on toteuttanut
asiakastyytyvaisyystutkimuksen kertaluontoisena projektina ja hiljattain aloittanut
s&annollisemman palautteen kerd&misen. Eri lahteisté kerattyja

materiaalinkasittelykoneisiin  liittyvid  ideoita  arvioidaan  s&&nndllisesti
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tuoteraadissa ja valitaan osa ideoista jatkokehitykseen. (Ingervo, 2012. Grohn,
2012)

Edelld mainitut vaylat ovat kaikki mahdollisia palveluideoiden lahteita.
Materiaalinké&sittelykoneet-yksikon vakiintunutta tuoteideakulttuuria tulisikin
jatkossa soveltaa myos palveluideointiin. Tamén liséksi ideointia on syyta
harjoittaa my0s henkilokunnan kesken sopivin valiajoin. Ideoinnin voisi liittd4
esimerkiksi osaksi asiakaspalautteen kasittelyd, oman toiminnan arviointia ja

strategisia pohdintoja.

4.3 Tuotteistamisen arviointivaihe

Tuotteistamisen arviointivaiheessa paatetdén onko palvelutuoteidea sellainen, etta
sitd on jarkevad kehittdmaan edelleen. Arviointivaihe on melko kevyt, jotta
voidaan késitelld suuri m&&rd ideoita ilman kohtuutonta resurssien kayttoa.
Arvioinnin keskeinen lahtokohta on sopivuus yrityksen strategiaan. Osa ideoista,
kuten tassé diplomitydssa késiteltdva konsultointi, voi olla strategiaan sisaltyvaa
toimintaa, joten sopivuus on néilt4 osin itsestédan selvéa. Liséksi tulee selvittad
idean sopivuus yrityksen olemassa olevaan toimintaan (esimerkiksi mahdolliset
paallekkaisyydet), osaamiseen ja resursseihin. Myods palvelutuoteidean
kohdeasiakasryhman houkuttelevuus ja liiketoimintapotentiaali ovat keskeisi

arviointikriteereita.

Toinen osa arviointivaihetta on tuotteistamisprosessin padmadran valinta.
Yrityksen taytyy péattdd mille tasolle palvelu halutaan tuotteistaa. Kuva 8
mukainen jaottelu on tdhdn sopiva luokittelu. Sisdisten tyomenetelmien
tuotteistaminen on siis kevein vaihtoehto ja monistettava tuote kaikkein
pisimmélle viety lopputulos. Ndiden vélimaastossa ovat palvelun tuotetuki seka
tuotteistettu palvelu. Kahden kepeimmén vaihtoehdon kohdalla seuraavia vaiheita

toteutetaan kevennetysti soveltuvin osin.
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4.4 Liiketoimintamallin laadinta

Jatkokehitykseen valitulle, tuotteistamisen arviointivaiheessa hyvéksynnan
saaneelle palveluidealle laaditaan liiketoimintamalli. Malli laaditaan ké&yttden
Osterwalderin ja Pigneurin (2010) Business Model — kehikkoa, jossa ideaa
jatkojalostetaan liiketoimintasuunnitelman suuntaan kuvaamalla siihen liittyvat
yhdeksan ao. keskeistd asiakokonaisuutta riittdvalla tarkkuudella.

- Keskeiset kumppanit

- Keskeiset toiminnot

- Tarkeimmat resurssit

- Asiakkaan kokema arvo

- Asiakassuhteet

- Jakelukanavat

- Asiakasryhmat

- Kulurakenne

- Kassavirta

Liiketoimintamalli sisaltdd ne asiat (mitd ja miten asiakkaalle tarjotaan), joihin
kirjallisuudessa yleensa viitataan palvelukonsepti-termilld (Goldstein, et al.,
2002). Tassa  tutkimuksessa  suunnitellussa  tuotteistamisprosessissa
liiketoimintamalli on palvelukonseptin yksityiskohtaisempi kuvaus. Koska termi
palvelukonsepti on yleisesti k&ytossd, on asiakkaalle suunnatuissa materiaaleissa
syyta kayttda sitd. Toisaalta, on myos luontevaa, ettd asiakkaalle esitetd&n vain
suppea versio liiketoimintamallista, eli palvelukonsepti, silld varsinainen

lilketoimintamalli sisalta& asiakkaan kannalta epérelevanttia tietoa.

Kun liiketoimintamalli on laadittu, tulee sen pohjalta tehda liiketoiminnallinen
analyysi: Millaisia investointeja palvelutoiminnan kdynnistaminen vaatii, millaista
kysyntdd voidaan odottaa ja ovatko investoinnit (esim. lisdhenkilokunnan

hankkiminen ja kouluttaminen) kannattavia
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4.5 Palvelupaketin muodostaminen

Palvelupaketin  muodostaminen l&dhtee k&ytdnndssd liikkeelle siitd, ett
méaéritelld&n mik& on palvelun vydin, itse asiakkaan lisdarvon synnyttéja.
Ydinpalvelu on siis vélttdmaton osa jokaista palvelusuhdetta. Ydinpalvelun
toteuttamista tukevat tai jopa valttamattomat, mutta eivat asiakkaalle lisdarvoa
synnyttavat, palvelut ovat tukipalveluita. Hyvana esimerkkind ndista on laskutus.
Liséksi palvelupakettiin voi kuulua lisapalveluja, jotka tuottavat asiakkaalle

lisdarvoa, mutta eivat kuulu suoranaisesti ydinpalveluun.

Lisaksi tassa vaiheessa maééritellddn Gronroosin (2007) luvussa 2.2 késitellyn
laajennetun palvelutarjooman mallissa esitetyt asiat niiltd osin kuin niitd ei ole jo
liiketoimintamallissa kuvattu. Nadma ovat siis asiakkaan osallistuminen palvelun

toteuttamiseen ja vuorovaikutus asiakkaan kanssa.

4.6 Palvelumoduulien rakentaminen

Palvelumoduuleilla tarkoitetaan t&ss& palvelun itsendisid osakokonaisuuksia.
Moduulista pitad selvittadd, onko se ydinpalvelu, tai ydinpalvelun osa, tukipalvelu,
vai lisdpalvelu. Jokaisen moduulin siséltd on kuvattava riittdvéalla tarkkuudella.
Usein on syyta laatia erikseen ty6ohjeen omainen kuvaus sisdiseen kayttoon ja

asiakkaille suunnattu kuvaus.

Kuvauksien tavoitteena on ennen kaikkea standardisoida palvelun sisalt6d. On
kuitenkin tunnistettava, mitk& osat palvelussa tulee pitd4 asiakaskohtaisina, ja
joita ei ole syytédkadn standardisoida. Hyva ldhestymistapa on maaritelld millaisia
lopputuloksia asiakkaalle kyseisestd moduulista pitdd synnyttdd. Luettelemalla
synnytettévéat tulokset voidaan palvelua helposti konkretisoida asiakkaalle.
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4.7 Koemarkkinointi ja testaus

Koemarkkinoinnin ja testauksen tavoitteena on saada palautetta oikeilta
asiakkailta laaditusta palvelukonseptista. Mahdolliset virheet ja puutteet voidaan

siten korjata ennen laajamittaista palvelun lanseerausta.

Verrattain rajatulle yritysasiakasjoukolle suunnattujen palvelukonseptien testaus
el valttamatta vaadi laajoja haastattelukierroksia. Tarkedd olisi 10ytdd muutama
keskustelukumppani, joilla  olisi  asiantuntemusta verrata testattavaa
palvelukonseptia mahdollisten kilpailijoiden konsepteihin ja arvioida konseptin
toimivuutta k&ytdnnossd. Haastatteluissa tai keskusteluissa tulisi keskittya
asiakkaan toiminnassa ilmeneviin ratkaisemattomiin ongelmiin ja toiminnan
motiiveihin, kuten Parantainen (2011, p. 238) kehottaa tekemé&&n. Asiakkaalta
pitéisi siis selvittdd ratkaiseeko palvelu jonkin h&dnen ongelmansa, miksi ratkaisee
tai ei ratkaise. Liséksi on selvitettdva miksi palvelu sopii tai ei sovi asiakkaan

toimintaan ja toimintatapoihin.

4.8 Hinnoittelu

Hinnanmuodostuksen tueksi on laadittu matriisi (taulukko 2), jossa muuttujina
ovat hinnanmuodostusperiaate sek& palkkiotyyppi. Matriisissa on punaisella
varilla osoitettu toteuttamiskelvottomat hinnoitteluperiaate-palkkiotyyppi -
yhdistelméat. Palkkiotyypit ovat taulukossa riveind ja hinnoitteluperiaatteet
sarakkeina. Hinnoittelutapoja on tarkemmin selostettu kappaleessa 2.4.

Kustannusperustainen | Markkina- tai Hyo6typerustainen Omiin lahtékohtiin
asiakasperustainen perustuva

kiintea

Suoritteen mukaan
muuttuva

Ajan suhteen kiintea

Taulukko 2. Hinnoitteluperiaate-palkkiotyyppimatriisi.
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Hinnoitteluperustetta valittaessa on térkedd olla perilla alan yleisista k&ytanndista
ja asiakkaiden ostotottumuksista. Yleisimmaét hinnoitteluperusteet, eli tuntihinta ja
kiinte4d kokonaishinta markkinaperusteisesti ovat turvallisia valintoja ja helppoja
perustella konservatiivisellekin asiakkaalle. Toisaalta, hyvin markkinoituna
uudenlaiset hinnoitteluratkaisut, esimerkiksi saavutettuihin s&astdihin perustuva
provisio voivat tuottaa tyydyttdvan lopputuloksen niin asiakkaalle kuin palvelun
tuottajallekin. Joka tapauksessa hinnoitteluperusteen on oltava asiakkaalle
ymmarrettava ja asiakkaan hyvéksyttavissa.

4.9 Lanseeraus ja implementointi

Palvelutuotteen lanseeraus sisdltda kolme keskeistd osaa: koulutukset,
markkinointisuunnitelman laatimisen ja toteuttamisen, seka yllapidonomaisen
jatkuvan  parantamisen.  Kouluttamisella tarkoitetaan yrityksen  sisdisté
palvelutuotteen esittelemistd ja siihen liittyvistd toimenpiteistd tiedottamista.
Tarkeintd on tietenkin tehdd palvelutuote kohdeasiakasryhman kanssa toimivien
ihmisten keskuudessa tunnetuksi. Markkinointisuunnitelman laatimiseen on

saatavilla runsaasti hyvéa kirjallisuutta, mutta sitd ei tdmén tutkimuksen puitteissa

kayty lapi.

Jatkuva parantaminen tarkoittaa palvelutuotteen kehittdmista sitd mukaa kun
kokemusta palvelun markkinoinnista ja toteuttamisesta kertyy. Jos palvelutuote on
tiukasti standardoitu ja ohjeistettu, ei péivityksia kannata tehda kovin usein, vaan
kannattaa toteuttaa useita muutoksia Kkerralla. Jos taas kyseessa on t&ssé
tutkimuksessa kasiteltdvan konsultointipalvelun kaltainen verrattain harvoin
toteutettava, laajahko operaatio, voidaan ohjeita péivittdd vaikka joka projektin

jalkeen.

Tassa luvussa siis esiteltiin tuotteistamisprosessi, jonka avulla on mahdollista
tuotteistaa palveluita Mantsinen Groupissa. Prosessi on laadittu erityisesti
asiantuntijapalvelun tarpeisiin, mutta se soveltunee myds muiden yrityksille

suunnattujen palveluiden tuotteistamiseen kohtuullisen hyvin.



46

5 TUOTTEISTAMISPROSESSI — CASE MANTSINEN
GROUP

Tassa tutkimuksessa tuotteistettavaksi asiantuntijapalveluksi valittiin logistiikan
konsultointi (my6hemmin konsultointi tai konsultointipalvelu), kuten jo aiemmin
on mainittu. Konsultoinnin méaéritelmaa ja erityispiirteitd ei tutkimuksessa
selvitetty. Voidaan todeta, ettd yleisesti konsultoinnilla viitataan asiantuntijan
laatimiin analyyseihin, suunnitteluun, neuvontaan ja opastukseen. Eri toimijat
kayttavat konsultointi-termid my0ds hyvin erilaisissa yhteyksissa. Onkin siis
tarkedd, ettd tuotteistetun konsultointipalvelun sisalté on helposti viestittavissa

asiakkaalle, jottei vaarinymmarryksia paase syntymaan.

Kuva 8 esitettya jaottelua kayttden Mantsinen Groupin konsultointipalvelun
tuotteistamisessa  tavoitellaan  kolmatta tasoa  “tuotteistettu  palvelu”.
Tuotteistamisprosessia ei viety loppuun asti, vaan koemarkkinointi ja testaus seka
lanseeraus ja implementointi jatettiin toteuttamatta ajanpuutteen vuoksi.
Koemarkkinointi aiottiin toteuttaa haastattelemalla muutamia nykyisié asiakkaita,
mutta haastatteluja ei aikatauluongelmien takia pystytty jarjestaméaan.
Koemarkkinointi korvattiin yrityksen siséisellé testauksella, mik& toikin arvokasta
palautetta, mutta ei missd&dn nimessd korvaa asiakkaan nakodkulmaa.
Implementoinnista  tehtiin  karkea  suunnitelma, mutta sitak&an ei

tuotteistamisprojektin puitteissa ollut mahdollista toteuttaa.

5.1 Konsultointipalvelun tuotteistamisen kaynnistaminen

Tassa luvussa kaydadn Il&pi tuotteistamisprosessin (Kuva 14. Sovellettava
tuotteistamisprosessi.) kolme ensimmadistd vaihetta, eli palvelun tuotekehityksen
lahtokohdat, ideointi seka tuotteistamisen arviointivaihe. Koska palvelutuoteidea

oli jo melko valmiiksi pohdittu, ndma vaiheet ké&sitelladn verrattain kevyesti.
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Tuotteistamisprosessiin kéytettiin arviolta noin 4 henkilétyokuukautta Mantsinen
Groupin tyontekijoiden tyodaikaa, joista valtaosan kaytti tutkimuksen tekija. Muita

resursseja ei tyohon tarvittu merkittavissa méaarin.

5.1.1 Mantsinen Groupin strategiset lahtokohdat

Mantsinen Groupin strategia on jaettu kahteen osa-alueeseen nyKkyisten
liiketoiminta-alueiden mukaan eli konetuotantoon ja logistiikkapalveluihin.
Konsultoinnin tuotteistaminen on logistiikkapalvelun toinen strateginen painopiste
yrityksen strategiakaudella. Konsultoinnilla halutaan ennen kaikkea erottautua
kilpailijoista, jotka tarjoavat yleensé pelkkaa logistiikkapalvelua, pelkkid koneita
ja laitteita tai pelkkda konsultointi-/suunnittelupalvelua. Lisdksi konsultoinnin
kautta parannetaan toimintaympériston ja asiakastarpeiden tuntemusta, mik&
toimii syotteend niin logistiikkapalvelutoiminnan kuin tuotteidenkin kehitykselle.
(Toivanen, 2012)

Konsultoinnilla pyritdédn myds luomaan uusia asiakassuhteita ja kontakteja sek&
tekemddn tunnetuksi Mantsinen Groupin yleisesti kayttdmid teknologisia
ratkaisuja. Erityisesti kehittyvissé talouksissa puunkasittelyteknologian taso ja
tuntemus vaihtelevat, ollen paasaantdisesti melko heikkoja verrattuna esimerkiksi

kypsiin Lansi-Euroopan markkinoihin. (Hujanen, 2012a)

Kokonaisuutta tarkasteltaessa Mantsinen Groupin pyrkimyksid asiakassuhteiden
kehittdmisessé voidaan kuvata hyvin Sheth:n ja Parvatiyar:n (1995) kuvan 15
nelikentdn avulla. Toiminnassa tavoitteena on suhdemarkkinoinnin kaltainen
asiakassuhde (relationship marketing), mika merkitsee syvallistd vuorovaikutusta,
mutta myo6s riippuvuussuhdetta asiakkaan kanssa. Kuva 16 taas esittad erilaisia
asiakassuhteiden toimintaperiaatteita tai ajattelutapoja. Né&ill4& maareill& kuvattuna

Mantsinen Group voidaan asemoida suhdendkemyksen edustajaksi.
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Keskindinen Suhde-
rippuvuus markkinointi
Kilpailu ja
konflikti Yhteistoiminta
Transaktio-
markkinointi Itsenisyys ja
valinta

Kuva 15. Vaihdanta- ja suhdemarkkinoinnin aksioomat (Sheth & Parvatiyar, 1995, p. 400)

Prosessi Suhde-
nakodkulma
Arvon
toimittaminen Arvon luonti
Vaihto-

Kuva 16. Ajattelutavan muutos markkinoinnissa. (Sheth & Parvatiyar, 1995, p. 412)

5.1.2 Konsultointipalvelun toimenpideohjelma

Konsultointipalvelun tuotteistamisesta ei laadita varsinaista toimenpideohjelmaa,
koska sitd ei nahty tarpeellisena. Tuotteistamisen tavoitteiksi madriteltiin

seuraavat seikat:
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* Yritys voi ryhtyd markkinoimaan ja myyméan konsultointipalvelua
itsendisend tuotteena.

» Tarjottava konsultointipalvelu on tasalaatuista ja systemaattisesti
toteutettua

* Muiden kauppojen yhteydessd tehtdvan konsultoinnin hintatietoisuus
paranee

e Osaamisen siirtdminen helpottuu

» Palvelua kehitetd&n systemaattisesti

» Konsultointipalvelun opit ovat hyddynnettavissd muihin palveluihin

Tuotteistamisen vetovastuu oli tutkimuksen toteuttaja Heikki Mantsisella ja
tuotteistamisprosessin epévirallisena johtoryhmand toimivat toimitusjohtaja Martti

Toivanen seké litketoimintajohtaja I1lkka Hujanen.

5.1.3 Konsultointipalvelun tuotteistamisen ideointi ja arviointivaiheet

Kuten aiemmin on todettu, idea konsultointipalvelusta oli olemassa ja
tarkemmasta sisdllostakin oli valmiita kasityksid. Arviota konsultoinnin
sopivuudesta yrityksen olemassa olevaan toimintaan ja osaamiseen sen sijaan ei
ollut tehty. Arviossa hyddynnettiin yrityksen avainhenkildiden haastatteluja sek&

yrityksen esittelymateriaaleja.

Mantsinen Groupin ydinosaaminen logistiikkapalvelujen osalta on py6rean puun
késittely tehdas- ja terminaalialueilla. My6s muun bulkkitavaran, kuten
terasromun ja hiilen kasittely ovat entistd voimakkaammin mukana yrityksen
lilketoiminnassa eik& vaadittava osaaminen poikkea kovinkaan merkittavasti
pyOredn puun kasittelystd. (Aalto, 2012. Mantsinen Group, 2012a. Toivanen,
2012)

Mantsinen Groupin konevalmistuksen péadasiakassegmentteja ovat pydredn puun
késittelijat, bulkkitavaran (hiili, terdsromu) sek& kappaletavaran (mm.
teréspuolivalmisteet, sellu, paperi) kasittelijat tehdasalueilla, terminaaleissa ja

satamissa. Tamantyyppiseen  materiaalinkasittelyyn  liittyvdd kokemusta
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yrityksessd on kohtuullisesti, silla koneiden réatalointiaste on verrattain korkea ja
vaatii tiivistd yhteistyotd asiakkaan kanssa. (Aalto, 2012. Kinnunen, 2012.
Mantsinen Group, 2012a. Toivanen, 2012)

Konsultointia yrityksesséd on pienimuotoisesti harjoitettu jo vuosia. Merkittavin
osa asiakkaan toiminnan kehittdmiseen osallistumisesta tai uudelleen
suunnittelemisesta on tehty logistiikkapalvelusopimusten tai konekauppojen
yhteydessd, mutta my6s joitain itsendisida konsultointiprojekteja on tehty. Naista
on kertynyt hyvéd kokemusta, mutta etenk&én konsultointiprojektien menetelmat
eivat ole ehtineet vakiintua tai jalostua paljoakaan. Tehtédvanannot ovat liittyneet
pybredn puun Kkasittelyyn, josta Mantsinen Groupille on kertynyt vahvaa
osaamista logistiikkapalvelutoimintansa kautta. (Aalto, 2012. Hujanen, 2012a.
Kari, 2012a. Mantsinen, 2012c)

Tulevaisuudessa konsultoinnin on tarkoitus osaltaan vahvistaa konsernin
materiaalinkasittelyosaamista, laajentaa toimialan tuntemusta ja lisat4d Mantsisen
tunnettuutta toimialalla. Konsultointi voisi tuottaa hyodyllistd tietoa esimerkiksi
olemassa olevan laitetarjonnan puutteista ja siten toimia tuotekehityksen

syotteena.

Konsultoinnin lisdksi monia muitakin palveluideoita on ollut esilld&. Niiden
jatkokaésittely voi olla ajankohtaista tulevaisuudessa. Palvelutuoteideoita on
tarjolla runsaasti myos yrityksen ulkopuolella, silla useilla toimialoilla on
menossa kiivas palvelutuotevalikoiman kasvattaminen. Esimerkkind voidaan
mainita muun muassa laitekantatietojen hyddyntamiseen perustuvat ratkaisut
(Ahonen, et al., 2011).

5.2 Konsultointipalvelun litketoimintamalli

Tassé luvussa kasitellddn konsultoinnin  liiketoiminnallisia  edellytyksia.

Konsultoinnille laadittiin liiketoimintamalli (Taulukko 4). Liiketoimintamallin
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laadinnan tueksi tehtiin pienimuotoinen selvitys alan muista toimijoista

hyodyntden padasiassa internetin julkisia tietolahteité.

5.2.1 Kilpailijakatsaus

Konsultoinnin  Kilpailijakatsauksessa on painotettu puunjalostusteollisuutta
palvelevia konsultti- ja suunnittelutoimistoja, koska Mantsisen
konsultointipalvelun  tdrkein  asiakasryhmd ainakin  alkuvaiheessa on

puunjalostusteollisuus.

SKOL ry:n mukaisen toimialajaottelun mukaan tuotteistettava konsultointipalvelu
kuuluisi teollisuuden logistiikkaan, mik& on volyymiltaan Suomessa hyvin pieni
ala. SKOL ry:n jasenyritysten yhteenlaskettu liikevaihto ko. alalla oli vuonna
2011 vain 4,2 M €, mika vastaa 0,3 prosenttia koko jasenyritysten liikevaihdosta.
(SKOL, 2011, p. 5)

Mahdollisia kilpailijoita ja niiden toimintaa puunkasittelyn alalla on selvitetty
internetin hakupalveluja hyvéksi kayttden ja haastatteluissa saatujen tietojen
perusteella. Lisdksi on kayty lapi Suunnittelu- ja konsultointitoimistojen liiton
SKOL ry:n jasenyritykset. Puunkésittelyn lisdksi on huomioitu, jos Kilpailija
toimii metallien jalostuksen alalla. Myo6s varsinaiseen logistiikkasuunnitteluun
keskittyvid toimijoita on kayty lapi. Taulukko 3 on koottu valittujen yritysten ne
liiketoiminta-alueet, jotka ovat Mantsisen konsultointipalvelun kannalta keskeisia.

Yritykset ovat aakkosjarjestyksessa.
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Taulukko 3. Potentiaalisten Kilpailijoiden liiketoiminta-alueet.

toimiala, jolla tarjoaa suunnittelu- ja asiantuntijapalvelua
kemiallinen mekaaninen satamatym. |teollisuuslogistiikka-
yritys puunjalostus  |puunjalostus [metallien jalostus [terminaalit |/infrastruktuuri
Cargotec X
EP Logistics X X
Fin-Terpuu X X
Indufor X X
MBAC X X
Niras X X
Poyry X X X
Quintiq X X
Sweco Pic X
Szepaniak Yhtid  |x X
Wood Resources
International LLC |x X
AF Consult X X X

Eniten Mantsista muistuttavat kilpailijat ovat suomalaiset Fin-Terpuu Oy ja
Szepaniak Yhtid Oy, joiden molempien ydinliiketoimintaa on materiaalin
késittely mekaanisilla ja kemiallisilla puunjalostuslaitoksilla. Kumpikaan ei anna
kovin yksityiskohtaisia tietoja toiminnastaan. Lappeenrantalainen Szepaniak
kertoo antavansa toimialaansa liittyvad konsultointia ja kajaanilainen Fin-Terpuu
konsultoivansa puuteollisuuden logistiikan ulkoistus- ja

organisointikysymyksissa. (Fin-Terpuu, 2014. Szepaniak Yhtio, 2012)

Kansainvalisesti toimivia, pelkastdin puuta k&yttavaan teollisuuteen erikoistuneita
konsultti- ja suunnittelupalvelun tarjoajia havaittiin katsauksessa melko vahan.
Maininnan arvoinen on australialainen MBAC Consulting Group, joka on
erikoistunut metsavarantojen hyodyntamiseeen liittyv&dan toimintaan. MBAC
tarjoaa esimerkiksi ymparistovaikutusten arviointia ja puiden logistiikkaketjujen
suunnittelupalvelua. Referenssejda varsinaisesta tuotantolaitosten logistiikan
kehittdmisestd MBAC:Ita ei l6ydy. (MBAC Consulting Group, 2012)

Metséteollisuudessa aktiivisia toimijoita ovat monet laaja-alaisesti toimivat
suunnittelu- ja konsultointiyritykset. Niiden palveluvalikoima voi ulottua johdon
konsultoinnista laitesuunnitteluun. Laajaan valikoimaan sisdltyy usein myos
jonkinlaista tehtaan layout-suunnittelua. T&llaisista yrityksista maailmanlaajuisesti
merkittava, ellei merkittavin, on Poyry Group, joka voi suunnitella esimerkiksi

kokonaisia tehdasyksikoitd. Poyry myos tekee paljon pienempié kehitysprojekteja
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(Poyry, 2011). Paperi- ja  selluteollisuuden suunnittelupalveluja
maailmanlaajuisesti tarjoavat myds Sweco Pic (Sweco Pic, 2012) sekd AF
Consult (AF Group, 2012). Poyrylld ja AF Consultilla on toimintaa myos
metallien tuotannon alalla. (P6yry. AF Group)

Kansainvélisesti merkittdvand toimijana metsdalalla voidaan pitdéd myos
tanskalaista insinddritoimisto Nirasia, jonka toimiala on varsin laaja lahtien
sosiologisista analyyseistd tuulivoimalasuunnitteluun. Niras voi tarjota mm.
metsien k&yttoon ja teollisuuden infrastruktuureihin liittyvéaa asiantuntijapalvelua.

Niras toimii myds infra-alalla suunnitellen esimerkiksi satamia. (Niras, 2012)

Suomesta ja Uudesta-Seelannista kasin toimiva Indufor-niminen konsulttitoimisto
tarjoaa puun ja bioenergian kayttoon liittyvad palvelua metsien kestévésta
kéytosta tehtaiden tehokkuusarviointeihin ja benchmarkingiin. (Indufor, 2012)
Vaikka yrityksen painopiste nédyttdd olevan puunkorjuussa, on toimija
huomionarvoinen, erityisesti laajan Vendjalle sijoittuvan toimintansa takia.
Induforin liséksi metsien k&yton ja raaka-ainehankinnan asiantuntijapalveluja
tuottaa mm. yhdysvaltalainen Wood Resources International LLC, keskittyen
kuitenkin selkeésti raaka-ainemarkkinatietoon, ei niink&an logistiikkaan (Wood

Resources International LLC).

Maailmanlaajuisesti logistiikka- ja terminaalisunnittelua harjoittavia toimijoita
kylld on jonkin verran olemassa, esimerkiksi The Quintig, jonka padmajat ovat
USA:ssa ja Alankomaissa. (Quintig, 2012) Lisdksi maininnan ansaitsee Mantsisen
kilpailija materiaalinkasittelykoneissa, Cargotec. Kalmar Terminal Development
on Cargotecin kehittdmd satamien ja terminaalien kehittamispalvelu. Liséksi
Cargotec tarjoaa terminaalien mallinnuspalveluja. Cargotecin palvelutuotteet ovat
hyvin samantyyppisia kuin Mantsisen konsultointipalvelu, joskin kohderyhma on
eroaa sikali selkeasti, ettd Cargotec keskittyy selkeésti konttien kasittelyyn

palveluissaan. (Cargotec, 2012)

Suomessa toimii joitain konsulttitoimistoja, jotka ovat erikoistuneet logistiikka- ja

layoutsuunnitteluun. Téllaisia ovat mm. EP logistics, jonka referenssit painottuvat
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kyllakin etupéassa simulointiin eikd niink&an layout-ratkaisuihin (EP Logistics,
2012).

Yleisesti voidaan kilpailijakatsauksen perusteella todeta, ettd metséteollisuudessa
on runsaasti tarjontaa tehdas- ja prosessisuunnittelusta sekd metsévarantojen
hoidosta, mutta itse tuotantoprosessin ja metsankasvatuksen véliin jaa véli jossa ei
ole kovin aktiivista tarjontaa. Taman perusteella jatkossa Mantsinen Groupin
asinatuntijapalvelutarjpamaa kannattaisi kehittdd nimenomaan niinsanotulla

kannolta-tehtaalle —valilla.

5.2.2 Konsultointipalvelun liiketoimintamallin kuvaaminen

Konsultointipalvelun liiketoimintamalli on esitetty taulukossa 4 Osterwalderin &

Pigneurin  (2010) kehittdmé&lla kuvaustavalla. Liiketoimintamallin laativat

tutkimuksen toteuttaja, Hujanen, Kari sekd Toivanen. Liiketoimintamalli

muotoiltiin -~ kahdessa  ryhmaétyotilaisuudessa.  Eniten  aikaa  k&ytettiin

paatoimintojen ja asiakkaan kokeman arvon maarittdmiseen.

Taulukko 4. Konsultointipalvelun liiketoimintamalli
Key Partnerships Key Activities Value Propositions Customer Relationships Customer Segments
Kumppanit Paatoiminnot Asiakkaan kokema arvo Asiakassuhteet Asiakasryhmat
Kenen kanssa Mité tehdaén Mitd myydaan, mita Miten asiakkaan kanssa Millaisia tarpeiltaan
toimitaan -Kehitystarpeiden asiakas odottaa kommunikoidaan erilaisia asiakkaita
-omakonepaja madrittdminen -Asiantuntemus -Henkilokohtaiset suhteet palvellaan

-Nykytila-analyysi (logistiikka) -Metséateollisuus

Mahdollisesti -Ratkaisuvaihtoehtojen -Teknologian jalogistiikan -sellu-/paperitehtaat

- laitetoimittajat
-Systeemitoimittajat

hakeminenja
kvalitatiivinenvertailu
(tekninenja
taloudellinen)
-Toimenpidesuositukset

Key Resources
Padresurssit

Milla tehd&én
-2-4hl6a Mantsinen
Group

-1-2 hl6a 000
Mantsinen
-Logistiikkapalvelujen
tydnjohtajat
(tarvittaessa)
-aluemyyntijohtajat

linkittdminen
-Innovatiiviset ratkaisut
-Kustannussaasto
-Toimintavarmuus/hairiétt
omyys

Channels

Jakelukanavat

Miten asiakas tavoitetaan
-Internet

-"puskaradio”

- Henkilokohtaiset suhteet

-sahat
- Terésteollisuus

CostStructure
Kulurakenne

-Palkat, matkat, IT

-Vaihtoehtoiskustannus

Mité kuluja syntyy, miké vaikuttaa toiminnan kannattavuuteen

Kassavirta

Revenue streams

Misté asiakas maksaa
-Ty6, kulut+kate (tot. kust. jakate)
-%-osuus asiakkaan saamasta hyddystd mahdollinen?
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Liiketoimintamallin laadinnan yhteydesséd keskusteltiin  myds mahdollisista
yhteistyokumppaneista ja -—malleista. Lyhyelld tahtédimelld kumppaneiden
hankintaa ei koettu jarkevaksi. Konsultointitoiminnan vakiintuessa niiden
etsiminen voisi taas olla jarkevdd. Kumppannuuspohdinnassa keskeisiksi
kysymyksiksi  tunnistettiin  sopiva tuote-/palveluvalikoima sekd sopivat
kohdeasiakkaat. Yhteistyokumppanin tuote-/palveluvalikoima ei siis saisi kilpailla
Mantsisen konsultoinnin tai muidenkaan tuotteiden/palveluiden kanssa. Toisaalta,
luonnollista olisi, ettd yhteistyokumppani olisi keskittynyt palvelemaan suurin
piirtein samoja asiakkaita, joille Mantsisen konsultointi suunnataan. Erityisen
kiinnostavia olisivat kohdeasiakasryhmia palvelevat laite- ja
jarjestelmatoimittajat, joilla ei itselld&dn ole asiantuntijapalveluita tarjottavana.
Esimerkiksi  sellutentaan  kuorimolaitteiden valmistaja voisi olla hyva
yhteistyokumppani selluteollisuudessa. Jos kuorimon laitteita uusitaan, on
jarkevaa samalla my6s uudistaa kuorimoa edeltdvaad puulogistiikkaa, mika sopisi

erinomaisesti Mantsisen konsultointitoimeksiannoksi.

Asiakkaan kokemaa arvoa jouduttiin pohtimaan tarkkaan. Tarkeimpéna pidettiin
asiantuntemusta materiaalilogistiikassa. Koettiin, etté sitd asiakkaat ennen kaikkea
etsivat ottaessaan yhteyttd Mantsinen Groupiin. Muut arvokokemukset ovat
oikeastaan osa asiantuntemusta, ja juuri niitd osia, jotka tekevat Mantsisen
osaamisesta ainutlaatuista. Teknologian ja logistiikan linkittdmisesta on runsaasti
kokemusta, ja yritys on perinteisesti kyennyt tuottamaan uusia teknologisia
ratkaisuja, jos saatavilla olevat kaupalliset ratkaisut eivat ole tyydytténeet tarpeita
riittdvan hyvin. Innovatiiviset ratkaisut pyrkivat poikkeuksetta pienentdmaan
kustannuksia ja véahentdméan hairioherkkyyttd. Naiden pohjalta méériteltiin
paatoiminnot. Niitd puolestaan hyddynnettiin my6hemmin palvelun ydinosan

sisaltda tarkennettaessa.

Asiakassuhteet ja jakelukanavat ovat tdmadn luonteisessa toiminnassa vaikeasti
madriteltdvid. Usein asiakkaat ovat suuria, monikansallisia yrityksid, joten
asiakasjoukko on periaatteessa pieni. Kaytdnnossa kuitenkin on usein niin, ettd
saman konsernin eri toimipisteet voivat toimia hyvinkin itsendisesti. Samassa

konsernissa on siis lukuisia asiakkaan edustajia. Henkilokohtaiset suhteet ja ns.
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puskaradio, eli suusta suuhun leviévé tieto ovat erittdin tarkeitd. Hyvin tehty ty6
tuo mainetta ja uusia toitd. Luonnollisesti internetissad tulee olla saatavilla

riittavasti tietoa palveluista.

Ainakin aluksi péaatettiin keskittyad palvelemaan metsé- ja terdsteollisuutta, silla
nama alat tunnetaan parhaiten ja niiltd Mantsinen Groupilla on hyvia referensseja.
Mik&&n ei estd laajentamasta toimintaa muille toimialoille, mutta on jarkevaa

aloittaa tutuimmasta toimintaymparistosta.

Asiantuntijatyon kulurakenne on varsin suoraviivainen kokonaisuus. Kuluja ovat
l&hinnd asiantuntijan palkka, tyotilat, laitteet ja ohjelmistot sekd matkat.
Asiantuntijan tyolle voidaan méaérittdd myos vaihtoehtoiskustannus; mitd muuta
asiantuntija voisi tehda ja miten paljon se tuottaisi. Tarkkoja resurssivaatimuksia
konsultointipalvelulle on hankala esittda. Verrattain tarkasti tiedetd&dn miten paljon
resursseja yksi projekti vie ja resurssien kokonaistarve riippuu luonnollisesti
taysin kysynnéstd. Kysynt& taas on vaikeaa ennakoida. Yrityksessé paadyttiin
kuitenkin varautumaan siihen, ettd 2-4 henkil6d emoyrityksestd ja 1-2 henkil6a
Vengjan tytaryhtiostd kéyttdvat osan tyOajastaan konsultointityohon. Liséksi
aluemyyntipéallikot ja tyonjohtajat voisivat olla tarpeen niin vaatiessa tukemassa

konsultointia.

Kassavirtaa syntyy vain asiakkaalta veloitettavasta tyostd. Veloitus voidaan
toteuttaa monin eri tavoin ja lopullinen hinnoittelumalli mé&aritellddn luvussa
5.3.6.

5.3 Palvelupaketin muodostaminen ja palvelumoduulien

rakentaminen

Palvelupaketin muodostaminen ja palvelumoduulien rakentaminen vaativat
syvéllistda ymmaérrysta palveluun mahdollisesti siséltyvista tehtévistd. Mantsinen
Groupin olemassa olevia osaamisia ja asiakkaiden ilmenneitd tarpeita selvitettiin
tutkimuksessa strukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastatellut henkil6t olivat

Seppo Aalto, llkka Hujanen, Jukka Hamaldinen, Miska Kari, Asko Kinnunen,
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Veli Mantsinen, Artur Moshnikov ja Harri Romppanen. Haastatteluissa kaytettiin

kysymyspohjaa, joka on liitteend 1.

Liséksi k&ytiin l1api kaikki Mantsinen Groupin tekemét konsultointi- tai
asiantuntijatoimeksiannot viimeisen kymmenen vuoden aikana. Naita esittelivat
Ilkka Hujanen sekd Miska Kari. Projektit dokumentoitiin liitteen 2 kysymyslistan

avulla.

Haastatteluissa keréttyjen tietojen pohjalta fasilitoitiin ryhmaty6, jonka tavoitteena
oli valita palvelupaketille lopullinen sisdlté erottaen peruspalvelupaketti ja
mahdolliset  lisémoduulit  toisistaan.  Samassa tilaisuudessa  valittiin

palvelupaketille hinnoitteluperiaate.

5.3.1 Kokemuksia aiemmista konsultointiprojekteista

Edelld mainituissa haastatteluissa  kéytiin  1dpi  monia hyvin erilaisia
konsultointitehtavanantoja. Yksi ryhmé olivat melko yleisen tason selvitykset,
joissa tutkittiin uusinvestoinnin toteutettavuutta, toimintaymparistolle asetettavia
vaatimuksia ja/tai laadittiin kustannusarvioita eri ratkaisuvaihtoehdoille. Laaja-
alaisten arvioiden tekemisessd jossain maarin rajoittavaksi tekijaksi ulkomaan
toimeksiannoissa koettiin paikallistuntemuksen puute. Esimerkiksi
infrastruktuurirakentamisen paikallisesta hintatasosta ei vélttdmatta ollut saatavilla
kunnon tietoja. Taméntyyppisten projektien lopputuloksista asiakkaille tarkeimpia
olivat laitteisiin  ja niiden yllapitoon liittyvd kustannustietous seka
infrastruktuuriin kohdistuvat vaatimukset. (Hujanen, 2012b. Kari, 2012b)

Toisena ryhménd erottuivat olemassa olevan materiaalinkasittelyalueen tai -
yksikon kehittdmissuunnitelmat, sisaltden listauksen mahdollisista toimenpiteista
ja odotettavissa olevista hyddyista. Tyypillisesti ndméa sisalsivat layout-
suunnittelua, varastoalueiden mitoitusta ja ennen kaikkea olemassa olevan
laitekannan  arviointia  ja  vaihtoehtoisten laiteratkaisujen  esittelyé.

Tamantyyppisissa projekteissa Mantsisen osin  omasta konepajatoiminnasta
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kumpuava vahva tekninen osaaminen oli suureksi hyodyksi. Toisaalta, laskelmien
puolueettomuuden toteenndyttdminen olisi voinut olla mahdollinen ongelma, jos
vertailtavien laitteiden joukossa olisi ollut Mantsisen valmistamia laitteita.
Puolueettomuusepéilyihin ei ollut kuitenkaan tormatty. Asiakkaille térkeint
naissé projekteissa oli saada erilaisia vaihtoehtoja ja tarkkoja vertailulaskelmia
niistd. (Hujanen, 2012b. Kari, 2012b)

Kolmantena olivat asiakkaan esittdman, melko tarkasti yksiloidyn, prosessin osan
kapasiteetin lisédminen. Esimerkiksi laivan purkaminen oli saattanut muodostua
pullonkaulaksi asiakkaalle ja purkukapasiteettia haluttiin kasvattaa. Ratkaisut
saattoivat olla toiminnallisia tai teknisid. Toisin sanoen, ndissa esitettiin
asiakkaalle uusia toimintatapoja tai vaikkapa tuottavampien laitteiden hankintaa.
(Hujanen, 2012b. Kari, 2012Db)

5.3.2 Olemassa olevat osaamisalueet

Kohdassa 5.3 mainituissa teemahaastatteluissa selkiytettiin kuvaa Mantsinen
Groupin olemassa olevista osaamisalueista, niin sanotusta substanssiosaamisesta,
materiaalinkasittelyssd. Ylivoimaisesti vahvimmaksi nimettiin pyoredn puun
késittely ja varastointi tehdasymparist0issa ja terminaaleissa. Yrityksen taustan,
jota on kuvattu péépiirteittdin luvussa 3, huomioon ottaen olisikin erikoista, jos

jokin muu substanssiosaaminen olisi nostettu tarkeimmaksi.

My0s sahatavaran, sellun, paperin, terdsvalmisteiden ja vastaavien
kappaletavaroiden kasittelyyn liittyvdd osaamista pidettiin vahvana. Lisaksi
erityisesti mainittiin terdsromun késittely tehdasymparistoissd ja terminaaleissa.
Bulk-materiaalien kasittelystd on myos karttunut kokemusta ja osaamista, mutta

vain volyymiltaan verrattain pienissa kohteissa.

Lisdksi  erdiden  haastateltavien = mukaan  yritykselld on  osaamista
satamalogistiikasta yleisemmallda tasolla. T&std ei kuitenkaan oltu erityisen

yksimielisia. My0s materiaalinké&sittelykaluston ylldpito ja huolto mainittiin
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osaamisalueena. Mantsinen Groupilla on kokemusta my6s kaluston mittavista
peruskorjauksista ja kaluston kustomoinnin ideoinnista seka toteuttamisesta, mutta

tama ei tullut haastatteluissa esille.

5.3.3 Muita kokemusperdaisia havaintoja

Henkilokohtaiset ~ kontaktit ovat usein olleet  merkittdvassd roolissa
toimeksiantojen saamisessa. Eri ihmisill& on erilaisia verkostoja ja niitd voidaan

pitédé hyvin arvokkaina Mantsinen Groupin kannalta.

Usein on myds kaynyt niin, ettd asiakas ei ole tdysin toteuttanut Mantsinen
Groupin suosituksia konsultointitoimeksiannoissa. Taméa seikka on hyva tiedostaa
ja ottaa huomioon jatkossa. Asiakasymmaérryksen lisaédmiseksi olisi hyddyllista
selvittdd mitd osia suosituksista jatetddn toteuttamatta ja ennen kaikkea miksi.
Ovatko suunnitelmat olleet hankalia toteuttaa, ovatko laskentaperusteet olleet

epéaselvig, tai muuta vastaavaa.

Monia syitd on toki jo tunnistettukin. On muun muassa voinut kdyda niin, ett4
Mantsinen Groupin tuottamat laskelmat ovat osoittaneet suunnitellun investoinnin
kannattamattomaksi. Talldin Mantsisen tyosuoritus on varmasti asiakkaan

kannalta ollut hyodyllinen, vaikkei ole johtanut toimenpiteisiin.

Erdiden projektien yhteydessa oli myos ollut pienid epdselvyyksia tyonjaosta ja
kaytettavissa olevista resursseista. Epéselvyydet olivat johtuneet ainakin osin siité,
ettei heti alussa ollut selvdd miten paljon tybaikaa toimeksianto vaatii.
Ajankayttoongelmien ilmetessa tehtévid ja vastuita oli taytynyt siirtdd mika
aiheutti tarpeettomia viivastyksid. Vastaavat tilanteet voitaisiin valttdd hyvin
tuotteistetulla palvelulla, jonka sisdlto ja laajuus olisivat etukédteen selkeé&sti

méériteltyja.
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5.3.4 Peruspaketti ja sen muodostaminen

Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa keréttyjen tietojen sek& vanhojen
toimeksiantojen dokumentoinnin pohjalta tutkimuksen tekija laati listan
palvelupaketin mahdollisesta sisallostad. Sisaltd jaoteltiin ydin- ja lisdosiin
kappaleen 4.6 tarkoittamalla tavalla. Luonnosta kasiteltiin 28.5.2012 pidetyssé
tybpajassa, jossa lasna olivat tutkimuksen tekijan lisdksi Seppo Aalto, llkka
Hujanen, Tapio Ingervo, Veli Mantsinen sekd Martti Toivanen. Valmis paketti on
esitetty kuvassa 17. Paketin viralliseksi ulkoiseksi nimeksi pé&atettiin
”Materiaalilogistiikan kehittamisprojekti”.

/Ydinmoduulit \

Kehittamissuunni-
telma

A L

Implementoinnin
tuki

Nykytila-analyysi

Lisamoduulit

Tulologistiikan
kehittamistarpei-

k den arviointi

Kuva 17. Konsultointipalvelu moduuleittain.

Nykytila-analyysiin kuuluvat osakokonaisuudet:
0 toimintaymparisto
O perustoiminta
o0 lyhyen aikavalin muutokset
Kehittdmissuunnitelmaan kuuluvat osakokonaisuudet
0 Kustannusanalyysit
0 Varastoinnin analysointi
0 Poikkeamat
o]

Resurssit ja mitoitus
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0 Logistiikkaprosessin arviointi

o Riskien arviointi

Naiden liséksi asiakkaalle voidaan tehda arvio tulologistiikasta tai tarjota tukea

kehittdmissuunnitelman implementoinnissa.

Palvelupaketin siséltd maédriteltiin vield edelld esitettyd tarkemmalla tasolla
yrityksen sisdiseen kayttoon jaavissa dokumenteissa. Lisdksi dokumentoitiin
tybpajassa ja muutoin tuotteistamisprosessin aikana esiintulleita muita

palveluideoita, joita voidaan mahdollisesti myohemmin tuotteistaa.

Dokumentoinnista laadittiin ohjeet, jotta mahdollisimman moni voi tarvittaessa
tdydentdd palvelun tietoja. Dokumentoimisohjeiden liséksi laaditaan myynnin
tueksi mm. referenssiluettelo sekd esimerkinomaisesti kaksi referenssikuvausta ja
ohjeet myynti- ja markkinointitilanteissa esiin tulevien haasteiden Kkirjaamisesta.

Pohdittiin myo6s jo etukateen mahdollisia haasteita ja keinoja niiden selattdmiseen.

5.3.5 Lisdmoduulit

Konsultointipalveluun valittiin alkuvaiheessa kolme lisamoduulia eli palvelun
“lisdvarustetta”. Nama ovat implementoinnin tuki, henkildstokoulutukset ja
tulologistiikan kehittdémistarpeiden arviointi. Myds muita lisamoduuleja kaytiin
l&pi 28.5.2012 tilaisuudessa, mutta niiden tarkemmasta kehittelysta paatettiin tassé

vaiheessa luopua ja jattad ne odottamaan mahdollista jatkokehittelyd myohemmin.

Edelld mainittuja lisdmoduuleita pidettiin  asiakkaille hyodyllising  seka
nykyisellddn toimivina ja toteuttamiskelpoisina, mutta niitd ei pidetty
kokonaisuuden kannalta valttamattominé palvelun osina. Jaa siis asiakkaan itsensa
harkintaan, haluaako h&n ostaa kyseiset palvelun osat logistiikan

parantamisprojektin yhteydessa.



62

5.3.6 Hinnoittelu

28.5.2012 walittiin luvussa 4.8 esitetyn hinnoittelumatriisin avulla logistiikan

parantamisprojektiin parhaiten soveltuva hinnoittelumalli.

Taustatiedoksi selvitettiin Suunnittelu- ja konsultointitoimistojen liitto SKOL ry:n
laskutustilastoista yleisimmin ké&ytetyt hinnoittelumallit. Niiden mukaan vuonna
2010 teollisuuden konsultointipalveluista 71 % toteutettiin aikapalkkiolla, josta
valtaosa perustui henkiléryhmittdin tehtyyn hinnoitteluun. Puhtaasti kustannusten
mukaan laskutettiin vain prosentti kaikesta teollisuuden konsultoinnista.
Kattohintaa kaytettiin 10 % tapauksista. Kokonaispalkkio-tyyppistd laskutusta
kaytettiin 25 %, ja se jakautui Kkiinted&n kokonaispalkkioon (16 %) ja
tavoitehintaan (9 %). (SKOL, 2011, p. 11)

Pienet, 1-10 henkilon konsulttitoimistot laskuttavat lahes yhtd usein aika- kuin
kokonaispalkkioperusteisestikin. Kokonaispalkkiolaskutuksien osuus oli 52 %,
aikapalkkion 46 % ja muiden perusteiden 2 % vuonna 2010 kaikista 1-10 hengen
toimistojen toistd. Kokonaispalkkiot olivat padasiassa kiintedn kokonaispalkkion
tapauksia. (SKOL, 2011, p. 12)

Tilastoihin ja ennen kaikkea 28.5.2012 tilaisuuteen osallistuneiden henkildiden
asiantuntemukseen nojaten  paadyttiin - k&yttamaan  konsultointituotteessa
kustannusperusteista ja suoritteen mukaan muuttuvaa hinnoittelua, siis perinteista

aikapalkkiota.

5.4 Konsultointipalvelun lanseeraus ja implementointi

Logistiikan parantamisprojektin lanseeraaminen ja implementointi paatettiin
toteuttaa melko matalalla profiililla. Asiakasrajapinnassa toimiville henkil6ille
esiteltiin palvelupaketin sisaltd sek& laadittiin toimintaohjeet, joista ilmenevat
kaikki tuotteistetun palvelun kanssa toimimiseen tarvittavat tiedot ja ohjeet

palvelun sisdllon ja ohjausjarjestelmén jatkokehittamiseksi. Kaikkien saatavilla
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olevat, selkedt ohjeet ovat erityisen tarkeitd, koska kyseistd palvelua tuotetaan
verrattain harvoin ja projektit ovat pitk&kestoisia. Olisi kohtuutonta olettaa, etta
kaikki asiakasrajapinnan toimijat muistaisivat  kaikki oleelliset  asiat
palvelupaketista. Saatavilla olevat ja ajantasaiset ohjeet taas mahdollistavat

kuitenkin asianmukaisen toiminnan tarpeen vaatiessa.

Konsultointipalvelusta laadittiin jonkin verran markkinointimateriaalia. Tuotteen
nimeksi paatettiin "Materiaalilogistiikan kehittdmisprojekti. Taulukko 5, joka on

laadittu markkinointitarkoituksiin, on koko palvelutuotteen sisélto tiivistettyna.

Taulukko 5. Materiaalilogistiikan kehittdmisprojekti.

Materiaalilogistiikan
kehittamisprojekti

Projektin sisalto Lupaamme

+ Kattavan nykytila-analyysi e Kiytannonlaheisia ja
*  Toimintaymparisto

 Teknologiat he_|pOStl 'tOt.e.L.JtE‘ttaVIa
* Toimintatavat toimenpiteita

+ Jarkeistamismahdollisuuksiene Merkittivia toiminnallisia

sglw_ttamme_n _ ja taloudellisia hyotyja
. Riskien tunnistaminen

e Selkeit toimenpide- * Ratkaisuja, jotka muille
ehdotukset eivat tulisi mieleenkaan
investointilaskelmineen

5.4.1 Konsultoinnin sovittaminen yrityksen muuhun toimintaan

Konsultointiliiketoiminnan laajempaan k&ynnistymiseen varautuminen
organisatorisella tasolla jai t&sséd tutkimuksessa varsin pienelle huomiolle.
Pohjaoletuksena on ollut, ettd konsultointityota tekevat pitkélti kahden nykyisen
lilketoiminta-alueen tyontekijat. Haastatteluissa todettiin, ettd on syyta laatia

pelisaédnnot  sille, miten henkilostoresursseja ohjataan. Kysynndn mukaan
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resursseja voidaan konsultointiin hankkia enemmankin. Resurssien lisdys
rekrytoinnin avulla ei kdytanndssé ole kovin helppoa, silld uusien tyontekijoiden
perehdyttaminen téllaiseen vaativaan asiantuntijatydhon vaatii aikaa ja vanhojen
tyontekijoiden tyOpanosta. Rekrytointi ei siis auta, jos resurssipula on jo niin

sanotusti paalla.

Konsultoinnin myynnin ja markkinoinnin osalta on selvaa, ettd niin kone- kuin
logistiikkapalveluita myyvien henkildiden on osattava myydd myds konsultointia.
Tatd tukemaan laaditaan laajempi myyntiohjeistus.

Konsultoinnin asema logistiikkapalvelujen ja konevalmistuksen valissa on
periaatteessa  selked, molempia liiketoiminta-aloja  yhdistdva yrityksen
osaamisintensiivisin osa. Toisaalta, konsultointi sopii vain heikosti yhteen
kummankaan kanssa. Jos konsultointiprojektissa paddyttdisiin suosittelemana
Mantsinen Groupin logistiikkapalveluiden tai laitteiden hankintaa, ei sita
todenndkoisesti pidettdisi kovin riippumattomana suosituksena. Nain ollen
konsultoinnin ei pida odottaakaan avaavan uusia ovia muiden liiketoimintojen

myynnille.

Konsultoinnin asiakassegmenttid on vield tarkennettava. Voi olla, ett4
konevalmistuksen ja  logistiikkapalvelujen  asiakassegmentit eivdt ole
konsultoinnin kannalta kaikkein kiinnostavimpia ja ndain ollen edelld mainittuja

mahdollisia riippumattomuusongelmia ei esiinny.

On selvéd, ettd konsultointitoiminta hyotyy yrityksen muussa liiketoiminnassa
kertyvésta tietotaidosta, mutta tietotaidon siirtymistd toisin pain tulisi myos
pohtia, jotta konsultointi ja muu liiketoiminta synnyttéisivat synergiaa.
Esimerkiksi koneiden tuotekehitys voisi saada hyodyllistd syotettd asiakkaiden
kokemista kalusto-ongelmista. Tiedon ja kokemusten hyddyntamistd kuitenkin

voivat rajata asiakkaiden vaatimukset tietojen salassapidosta.
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5.4.2 Kehitysndkymia

Konsultointituotteen erityinen haaste on sen laadun vakiinnuttaminen.
Konsultointitoimeksiantojen pitk& kesto ja verrattain pieni maara ovat erityisia
haasteita palveluprosessin toistettavuudelle.  Rutiininomaisten toimintojen
toistettavuuteen on  syytd Kkiinnittdd erityistd huomiota.  Logistiikan
parantamisprojekteja varten kerataan esimerkiksi tunnuslukulaskupohja, jossa on
maéadritelty keskeiset tunnusluvut. Samoin laaditaan tarvittavat dokumenttipohjat

parantamisprojektien asiakasraportointiin.

Toinen, jo tassd vaiheessa Kkehityskohteeksi tunnistettu aihealue, on
konsultoinnissa  kaytetyt  suunnitteluohjelmistot.  Nykyisten ohjelmistojen
korvaamista helpommin kaytettavilla ja monipuolisemmilla on syytd ryhtyé

selvittdmadan pikaisesti.

Kun edelld mainitut vakiinnuttamis- ja infrastruktuuripuutteet on korjattu, on
syytd ryhtyd pohtimaan konsultointituotteen kattavuuden laajentamista.
Esimerkiksi haastatteluissa tuli ilmi, ettd tietyt asiakasryhmat tarvitsisivat
kokonaisvaltaisempaa  materiaalilogistiikan  suunnitteluty6ta. Mantsisen
palvelutarjooman laajentaminen tdhén suuntaan vaatisi jonkin verran osaamisen
kartuttamista  esimerkiksi  rekrytointien  kautta tai etsimélld  sopiva

yhteistybkumppani.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa pyrittiin -~ konstruktiivisen tutkimuksen —menetelmin
selvittdimdan miten siirretddn yksildiden osaaminen palveluorganisaation
osaamiseksi ja mitd dokumentaatiota se vaatii. Yleisesti voidaan todeta, etté
tutkimusongelma  osoittautui  tutkimuksen aikana mielenkiintoiseksi ja

haastavaksi.

6.1 Tutkimukseen liittyva kirjallisuus

Palvelututkimukseen liittyvistd Kkasitteistd ja teoreettisista viitekehyksista
havaittiin, ett4d uusien palvelujen kehittdminen (NSD) ja tuotteistaminen eivét
valttamatta kaytdnnossa ole kovinkaan erillisid asioita, vaikka niitd ei
kirjallisuudessa yhdessa kasitelld. NSD-kirjallisuus pohtii enemmén palvelun
innovointiprosessia ja vahemman toteutusta, mutta niissa& on paljon samoja

elementteja.

Hyvin geneerinen liiketoimintamallin laadinnan tyokalu Business model canvas
(Osterwalder & Pigneur, 2010) oli tutkimuksessa ké&ytossa. Se on hyvé apuvaline
osana tuotteistamisprosessia, mutta yksindan se ei vélttdmatta ole kovin vahva
tyokalu. Siina ké&sitella&n asioita melko yleisella tasolla eik& se pakota miettiméan
liiketoiminnan yksityiskohtia. Liiketoimintamalli pitd4d siis paloitella vield
business model canvasia tarkemmin auki ennen kuin siitd on suurta hyotya
kéaytdnnossa. Ylatason keskusteluihin ja alustavien suunnitelmien laadintaan se
kylla soveltuu. Ylatason keskusteluissakin silld on yksi merkittdva heikkous -
siind ei ole linkkia yrityksen strategiaan. Silld voidaan siis laatia hieno

liiketoimintamalli, joka ei sovi ollenkaan yrityksen strategiaan.
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6.2 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimuksessa luodun konstruktion toimivuudesta on hankala esittdd tasmallista
arviota. On vaikeaa arvioida onnistuiko tutkimuksessa luotu ratkaisu siirtdméaan
osaamista organisaation haltuun, silla konstruktion mahdolliset vaikutukset
realisoituvat pitké&lla aikavélilla. Selkeimmin vaikutuksien pitdisi nékyéa
konsultointituotteen myynti- ja tuottamisprosessissa. Tutkimuksen aikana ei
kuitenkaan kaynnistynyt sellaisia konsultointiprosesseja, joissa tuotteistuksen

hyotyjé olisi voitu arvioida.

Kirjallisuuden, muun muassa Sipila (1996), Torkkeli et. al. (2005) ja Johnson et.
al. (2000), mukaan tuotteistamisprosessiin kuuluu olennaisena osana palvelun
jonkinlainen pilotointi tai koemarkkinointi. Torkkeli jopa varoittaa, ettd yleensa
koemarkkinointi jatetddn aikataulullisista syista tekemattg, vaikka se on térked osa
tuotteistamista.  Tassakaan tutkimuksessa ei voitu tehdd varsinaista
koemarkkinointia, eikd edes asiakashaastatteluja lahinn& aikatauluesteiden takia.
Tutkimuksen alkuvaiheessa koemarkkinointi aiottiin toteuttaa, mutta siit4
jouduttiin luopumaan. Ongelma on siis todellinen. Herdékin kysymys, pitdisiko
koemarkkinoinnille kehittdd jokin kevyempi korvike, jos koemarkkinointi

itsessadn on liian raskas operaatio tuotteistamisprosessin osaksi.

Edelld mainitun perusteella voidaan todeta, ettei tutkimuksen ajallinen laajuus
soveltunut kaikilta osin tutkittavan ongelman tarkasteluun. Tutkimuksessa luotu
konstruktio, eli tuotteistamisprosessi, jouduttiin  viemadn lapi ilman
koemarkkinointiosuutta, joten palvelutuotteen markkinatestaus jai vajaaksi.
Myaoskaan erilaisten toimintaohjeiden toimivuutta ei voitu arvioida, koska niiden
kéaytostad ei ehtinyt kertyd kuin yksittdisia kokemuksia. Se voidaan kuitenkin
todeta, ettd prosessin avulla onnistuttiin synnyttamaan palvelutuote ja

tuotteistamisprosessin aikana keratty tieto oli padsaantdisesti erittdin hyodyllista.

Riskienhallinta ~ oli  t&ssd  projektissa  varsin pienessd  roolissa.
Tuotteistamisprosessiin  sisaltyvia riskejd ei juurikaan pohdittu etukéateen.

Jélkeenpdin voidaan todeta, ettd riskit olivat pienid, silla Mantsinen Groupin
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panos projektiin oli verrattain pieni. Itse tuotteeseen liittyvét riskit, jotka ovat
monin verroin tuotteistamisprojektiin liittyvida mielenkiintoisempia, eivat nekdan
vaikuta olevan jarin suuria. Merkittavin riski lienee palvelun heikko kysyntd. Niin
pitkdan kun konsultointiprojekteja hoitavilla ihmisilla on myds muita tyotehtédvia,
ei tule henkilostoresurssien vajaakaytt0d, josta seuraisi valittomia taloudellisia
menetyksié. Jos tuote koetaan huonoksi, on se riski yrityksen maineelle, mika voi
vaikuttaa kaikkiin liiketoiminta-alueisiin. Muita riskejd on ilman tarkempaa
perehtymistd hankalaa tunnistaa. On syytd pohtia pitdisiko tuotteistamisessa olla
riskienhallinnan né&koékulma voimakkaammin mukana. Mitd ep&donnistuneesta
palvelutuotteesta voi seurata? Tahan kysymykseen tutkimuksen puitteissa lapi
kayty kirjallisuuskaan ei juuri ota kantaa.

Tutkimuksessa el juurikaan paneuduttu palvelutuotteen markkinointiin.
Johtoajatuksena oli synnyttdd selked tuote, jotta olisi jotain mitd& markkinoida.
Toisaalta, markkinointia korostava l&hestyminen olisi voinut olla hyvé ratkaisu.
Tuotemaailmassa verrattain yleinen kaytanté — myydadn tuotteita, joita ei ole
vield taysin suunniteltu — olisi voinut toimia melko hyvin. Asiakaskohtainen
"valjyys”, kustomointimahdollisuudet, ovat kyll& tavallaan pelivaraa myynnille.
Tietenkin markkinointivetoisempi tuotteistamisprosessi vaatisi hyvaa tuntemusta
alan erityispiirteistd. Hyvin kapealla alalle fokusoituneen asiantuntijapalvelun
markkinointi epdilemattd poikkeaa paljon yksinkertaisesta kuluttajapalvelusta.
Huomioitavaa on my0s se, ettd Sipilan mukaan ulkoinen tuotteistaminen
edellyttad sisaistd (1996, p. 47). Taman tutkimuksen kokemukset tukevat véitetta,
silla tuotteistamisprosessin aikana koettiin siséisesti selked palvelusisaltdé ulkoista

markkinointia selkedsti helpottavaksi tekijaksi.
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7/ YHTEENVETO

Palvelujen tuotteistaminen ja uusien palvelujen kehittdminen olivat tdman
tutkimuksen keskeistd sisaltod. Niissa on paljon yhtdldisyyksia ja samoja
elementtejd. Keinotekoisia raja-aitoja ndiden valille ei pitdisikdan vetéa.
Palvelujarjestelmamallit eivat myoskaan eroa merkittdvasti kahdesta edellisesté.
Palvelujen tuotteistamis- tai kehittdamisprosessit ovat osa palvelujarjestelmaa.

Palvelun tuotteistaminen on tarked, mutta helposti vahalle huomiolle jadvé osa
palveluliiketoimintaa. Hieman Kkarjistden voidaan sanoa, ettd tuotteistamiseen
kiinnitetddn huomiota silloin kun sitd ei ole tehty asianmukaisesti. Hyva
tuotteistaminen varmistaa, ettd palvelun markkinointi, ostaminen, tuottaminen ja
vastaanottaminen on helppoa ja vaivatonta. Jos ndin ei ole, asianmukaista

tuotteistamista ei ole tehty tai siind ei ole onnistuttu.

Asiantuntijapalvelun  tuotteistamisen  tekee haastavaksi  asiantuntijatyon
perusluonne. Asiantuntijapalvelu vaatii syvéllistd perehtymistd asiakkaan
toimintaymparistoon ja kasilla olevaan tehtédvaan. Asiantuntijatyd on siis
sisélloltaan aina erilainen ja kontekstiriippuvainen. Palvelun tuotteistamisella taas
pyritddn vakioimaan palvelua, mik& on ilmeisessa ristiriidassa asiantuntijatyon
luonteen kanssa. Asiantuntijapalvelun tuotteistamisessa térkein vakioitava
elementti onkin palvelun tuotantoinfrastruktuuri. Se sisdltdd palvelun

markkinointia, tuottamista ja kehittdmista tukevat toiminnot ja tyokalut.

Tassa tutkimuksessa laadittiin tuotteistamisprosessi logistiikka-alan yrityksen
tarpeisiin. Tutkimuksessa ei tullut ilmi seikkoja, jotka rajaisivat prosessin
soveltamisalaa  tiukasti  logistiikkaan.  Rutiininomaisten  teollisten tai
kuluttajapalveluiden tuotteistamiseen sitd ei kuitenkaan kannata sellaisenaan
soveltaa, silla kestoltaan lyhyttd, helposti toistettavaa ja testattavaa palvelua
voidaan testata huomattavasti helpommin kuin pitk&kestoista
asiantuntijatoimeksiantoa. Testaamalla saadaan nopeasti oikeaa tietoa palvelun

ongelmista.
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Asiantuntijapalvelua koskevat testaamisen ja asiakasndkdkulman huomioimisen
ongelmat nousivat tutkimuksessa voimakkaasti esille. llmaisia néytteitd ei voi
antaa ja kuukausia kestdvistd projekteista saadaan kokemuksia hitaasti.
Asiakastestit korvattiin yrityksen siséisilla testeilld, joissa asiakasrajapinnassa
tyoskentelevat henkilot hyodynsivat kokemustaan ja arvioivat palvelutuotetta
asiakkaiden né&kokulmasta. Taman tutkimuksen puitteissa ei ehditty saada
kokemuksia varsinaisista asiakasprojekteista, joten téallaisen siséisen testaamisen

toimivuudesta ei saatu ndyttoa.

Asiantuntijapalvelun asemointi yrityksen muuhun liiketoimintaan ndhden on
melko moniulotteinen ongelma. T&man tutkimuksen puitteissa kaytiin 1&pi
liityntdpintoja niin investointihyddyketuotantoon kuin teollisiin palveluihin.
Paallekkaisyyksistd voi olla hyotyd, mutta myos haittaa. Asiantuntijapalvelun
tulee olla riippumatonta eikd asiantuntijapalvelu saa toimia yrityksen muiden
palveluiden tai tuotteiden markkinointivayland. Asiakassegmentointi vaatii
erityistd tarkkuutta tdssa suhteessa. lhannetilanteessa asiantuntijapalvelulla ja
yrityksen muilla tuotteilla ja palveluilla on eri kohdeasiakkaat, eikd epailyksia

riippumattomuudesta synny.
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LITE

1: PUOLISTRUKTUROIDUT TEEMAHAASTATTELUT,

KYSYMYSLISTA ASIAKASRAJAPINNASSA TYOSKENTELEVIEN
HAASTATTELUIHIN

Millaista asiantuntija-, konsultointi- tai suunnittelutukea asiakkaasi
kaipaavat?
Haluavatko asiakkaat
O tiettyd osaamista méaariteltyyn ongelmaan
o ”ladkéaria” kertomaan mika on vialla
0 ideoimaan toiminnan kehittdmista kokonaisvaltaisesti?
Millaisia  asiantuntijatydon  tarpeita  havaitsette  asiakaskontaktien
yhteydess&? Mit4 ongelmia asiakkailla on?
Joudutteko ratkaisemaan asiakkaiden ongelmia?
Millaista tietoa asiakkaat kyselevat?
Jos teette myyntityotd, millaisia apuvalineité k&ytatte (laskentamallit ym.)?

Millaisia apuvalineit tarvitsisitte?



LITE 2: TEHTYJEN KONSULTOINTILUONTEISTEN PROJEKTIEN
DOKUMENTOINTI

Kohde:
Ajankohta:
1. Lyhyt kuvaus toimintaymparistosta
2. Ensikontakti: Mitd kanavaa pitkin asiakaskontakti syntyi? Oliko aktiivinen
osapuoli Mantsinen vai asiakas? Missé vaiheessa havaittiin tarve
konsultoinnille?
3. Keskeiset asiantuntijatyotd/konsultointia vaatineet toiminnot ja fasiliteetit.
Mitka konsultointitarpeet olivat asiakkaan, mitkd Mantsisen havaitsemia?
4. Projektin toteutuksen laajuus suhteessa tarpeeseen, selvitettiink6 kaikki
tarpeellinen?
5. Asiakkaan kokema hyoty, auttoiko investointi- tms. p&atosten
tekemisessa?
6. Toteuttiko asiakas annettuja suosituksia? Miksi/miksi ei?
7. Vastasivatko Mantsisen tekemét arviot todellisuutta? Miksi/miksi ei?
8. Johtiko konsultointi liikesuhteen jatkamiseen?
9. Mitd hyotya konsultoinnista oli Mantsiselle?
10. Muuta kyseisestd operaatiosta opittu
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