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Abstract

The aim of the thesis was to create a productized consulting service for Yritystaito Group
Oy Ltd. The service to be productized was limited to the operational development service
based on the Lean philosophy targeted to the public providers of social and health care
services in Finland.

The research approach was action research, where theme interviews were used as part of
the qualitative research method. The target group for the interviews included experts
within the related customer segment or the potential customers identified within the seg-
ment. Market dialogue was used to gather information of customers’ needs and views of
product design. The theory used in the thesis is mainly based on the literature regarding
the productization of a consulting service. In addition, the theory is complemented by ele-
ments of customer orientation, customer value creation and service design supporting
productization.

The target set, to create a service product which can be sold to support customers’ opera-
tional development, was achieved. In the service design process, the Value Proposition
Canvas method was utilized. It is a suitable method to support the productization and ser-
vice design of products and services. Because the productized service was meant for a new
customer segment of the client, considerable attention was paid to internal productiza-
tion, which also required development. External productization is the part which is seen
and felt by the customers. Therefore, internal productization is a prerequisite for external
productization.

As a conclusion, a consulting service is an expert service which can be productized. Produc-
tization can create additional value for the service supply. The consulting service just de-
veloped is one method for the public social and health care sector to face future develop-
ment challenges.
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1 Johdanto

Palveluiden osuus Suomen kansantaloudelle on kasvanut samalla, kun valmistavan
teollisuuden osuus on vahentynyt. Vuodesta 1990 vuoteen 2003 palveluiden osuus
Suomen bruttokansantuotteesta on kasvanut 59 prosentista 65 prosenttiin (Grén-
roos 2009, 23). Vastaavasti vuodesta 2003 eteenpain palveluiden tuotanto on kasva-
nut 2 %:n vuosivauhdilla ja vuonna 2013 palvelujen osuus oli 70,4 % bruttokansan-

tuotteesta (Kansantalousraportti 2015).

Palveluja tarvitsevat asiakkaat etsivat ratkaisuja, joita he voivat kayttaa saadakseen
lisdarvoa jokapaivdiseen eldamadansa tai paivittdisiin toimintoihinsa (Gronroos 2009,
25). Palvelukulttuuri ja asiakasymmarrys ovat keskeisia tekijoita palveluliiketoimin-
nassa, ja niiden merkitys on korostunut entisestdaan taloudellisesti haastavina aikoina

(Arantola 2009, 34).

Asiakaslahtoisyys ja organisaatioiden toiminnan kehittaminen ovat valttamattomia
pitkajanteisen toiminnan ja kilpailukyvyn turvaamiseksi. Organisaatioiden toiminnan
kehittamiseksi on viime vuosina sovellettu Lean-filosofiaa, jota on kasitelty tarkem-
min luvussa 5. Palvelujen kehittamiseksi ja asiakastarpeen ymmartamiseksi kdytetaan
tuotteistamisen ja palvelumuotoilun menetelmia. Naita menetelmia on tassa opin-
naytetyossa yhdistetty Lean-filosofiaan perustuvan konsultointipalvelun tuotteista-

miseen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan toimijoiden tarpeisiin.

1.1 Tausta ja tavoite

Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa tuotteistettu konsultointipalvelu toi-
meksiantajan maaritteleman asiakassegmentin tarpeisiin. Tuote perustuu Lean-filo-
sofian hyodyntamiseen sosiaali- ja terveysalan toimintojen kehittdmisessa. Palvelu-
tuotteen tavoitteena on tarjota asiakkaille ratkaisumalleja asiakasldhtoiseen toimin-
tojensa ja kilpailukykynsa kehittamiseksi. Toimeksiantajan nakokulmasta tuotteiste-

tulla palvelulla haetaan lisda tehokkuutta omaan toimintaan, myynnin kasvua ja liike-



toiminnan kannattavuuden nousua. Palvelutuotteen kehittamisen taustalla on toi-
meksiantajan organisaation osaaminen Lean-filosofian hyédyntdamisesta muilla toi-
mialoilla. Taman osaamisen hyddyntamisen kautta halutaan luoda tuote vastaamaan
tunnistettua tarvetta kehittaa sote-palveluiden tehokkuutta. Kehittamistarve on kan-
santaloudellisesti merkittava ja osa nykyista hallitusohjelmaa, jossa sote-palveluiden
kehittamiselle on asetettu haastavat tavoitteet. Lisdksi toimeksiantajan tavoitteena
on saada luotua omaan toimintaansa tuotteistamisen prosessi, jota voidaan hyddyn-

tda muidenkin konsultointipalveluiden tuotteistamisissa.

Hallituksen tavoitteena on, etta tuleva valinnanvapausmalli tukee pk-yritysten mah-
dollisuuksia toimia markkinoilla seka uusia digitaalisia ja muita innovatiivisia palvelu-
malleja. Maakunnat hyodyntavat julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin palvelu-
tuotantoa siten, etta sote-palvelut ovat vaikuttavalla, kustannustehokkaalla ja toi-
minnallisesti tarkoituksenmukaisella tavalla jarjestetyt niin, etta asukkailla on aidot
mahdollisuudet hyodyntada valinnan vapautta (Valtioneuvosto 2016, 4). Taman lin-
jauksen johdosta julkinen terveydenhuolto joutuu kilpailuasemaan yksityisten palve-
luntarjoajien kanssa ja joutuu kehittamaan asiakaslahtoisia palveluja parjatakseen
uudessa markkinatilanteessa. Sote-arvoketjun rakenne on kuvattu kuviossa 1, jossa

on kuvion keskelld korostettu tuotteen kohderyhma ja sen asema arvoketjussa.

Palvelun Tilaaja - Maakunnat

Valitsee palvelun tuottajat ja hallinnoi verkostoa

Palvelun Tuottajat

Yksityinen sektori  Julkinen sektori Kolmas sektori

A 4

Asiakas, joka voi valita palvelun tuottajan tilaajan

maarittelemasta valikoimasta.

Kuvio 1. Sote-arvoketjun rakenne



Hallitus korostaa, ettd sote-uudistuksen ja aluehallintouudistuksen keskeisend tavoit-
teena on julkisen talouden kestavyysvajeen vahentdaminen 3 miljardilla eurolla. Ta-
man tavoitteen mukaisesti sote-menojen tulisi olla vuoden 2030 alussa 3 miljardia
euroa nykyisen valtiovarainministerion ja sosiaali- ja terveysministerion sote-meno-
jen ennusteen mukaista perusuraa alhaisemmat. Kustannusten hallinnan parantami-
sen tulee olla ndin uudistuksen lainvalmistelussa ja toimeenpanossa keskeisena peri-
aatteena. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdaa onnistunutta ja taitavaa muutosjoh-
tajuutta, johon kiinnitetdan erityistda huomiota uudistuksen toimeenpanossa (Valtio-

neuvosto, 2016, 1).

Tuotteistava palvelu tukee nykyisia terveydenhuoltoalan toimijoita kehittamaan toi-
mintojaan, jotta ne parjaavat uudessa kilpailutilanteessa. Lisaksi toimintoja kehitta-

van palvelutuotteen avulla pyritddan saavuttamaan hallituksen asettamia kustannus-
saastoja toimialan toimintaa kehittamalla. Sdastojen saavuttamisella on huomattava

kansantaloudellinen merkitys Suomessa.

Tutkimusongelmana ja kehityskohteena on uuden konsultointituotteen luominen ja
tuotteistaminen nykyista asiantuntijuutta ja materiaalia hyédyntden. Toimeksianta-
jan tuotteet ovat palvelutuotteita, ja nilden myynti on perustunut pitkalti asiakkaan
ja yrityksen henkiloston valiseen luottamukseen. Toimeksiantajalla ei ole viimeai-
kaista kokemusta systemaattisesta asiantuntijapalvelun tuotteistamisesta ja tuotteen

markkinoinnista ja myynnista uusille asiakkaille.

Ongelman ratkaisemiseksi perehdytadn ensin tuotteistamisen teorioihin ja niita kay-
tantoon soveltamalla kehitetdan palvelutuote, joka on helppo myyda ja markkinoida
asiakkaille. N&in saadaan lisattya toimeksiantajan myyntia ja parannettua taloudel-
lista tulosta. Lisdksi toimeksiantajan asiakkaat hyotyvat toimintansa tehostumisesta

ja organisaationsa kilpailukyvyn paranemisesta.



1.2 Yritystaito Group Oy:n esittely

Yritystaito Group Oy on aloittanut toimintansa 1976 ja on siten yksi Suomen pisim-
paan yhtdjaksoisesti toiminut konsulttitoimisto. Yritystaito on vuosikymmenten var-
rella saavuttanut laajan luottamuksen suomalaisen kunta- ja yrityskentan asiantunti-
japalveluorganisaationa. Tarjottavina palveluina ovat yritysten, kuntien ja julkishallin-
non strategiapalvelut, toimintojen ja organisaatioiden kehittamisen, osaamisen ke-

hittamisen ja sahkoisen liiketoiminnan palvelut.

Vuonna 2014 tapahtuneen omistajanvaihdoksen jalkeen vuoden 2015 aikana Yritys-
taito Group Oy:n organisaatiota on vahvistettu ja uudeksi palvelutarjonnan osa-alu-
eeksi on asetettu Lean-filosofiaan pohjautuvan palvelutuotteen luominen. Tuotteen
kohderyhmaksi on maaritelty sosiaali- ja terveydenhuoltoalan palveluja tuottavat jul-

kisen sektorin toimijat.

2 Tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoitteista ja tutkimusongelmasta johdettiin tutkimuskysymys: Mil-
laisia ovat kohteena olevan asiakassegmentin ongelmat ja tarpeet, joita tuotteen pi-

taisi ratkaista? Tutkimuskysymyksen lisaksi muodostettiin kaksi tukikysymysta:

1. Millainen uusi konsultointituote palvelisi asiakasta parhaiten?

2. Miten uusi tuote palvelisi asiakasta parhaiten?
Tutkimuskysymykselld haettiin tietoa asiakkaiden kohtaamiin ongelmiin ja kehitystar-
peisiin, joita Lean-filosofian hyddyntaminen voisi ratkaista. Ensimmaisella tukikysy-
mykselld pyrittiin hakemaan vastausta palvelutarpeen sisdltoon: Ovatko asiakkaiden
tarpeet painottuneet enemman koulutuskonsultoinnin vai muutosten lapiviennissa
tarvittavaan osallistuvaan konsultointiin? Toisella tukikysymykselld haettiin vas-
tausta, miten asiakas haluaa hyddyntdaa saamaansa palvelua ja miten se auttaisi pal-

velemaan parhaiden hdanen tarpeitaan.



3 Asiantuntijapalvelun tuotteistamien

Asiantuntijapalvelut eroavat muista palveluista luonteensa vuoksi. Asiantuntijapalve-
lut ovat usein kaikkein aineettomimpia palveluja. Ne ovat ohjeita, neuvoja ja ideoita,
vaikka niiden taustalla olisikin varsin pitka ja tyolas kehittamis- ja tuotteistamispro-
sessi. Ne voivat olla myds prosesseja, joista jaa erittdin konkreettisia lopputuloksia.
Tuloksia ovat piirustukset, mainokset, reseptit, suunnitelmat, omaisuuden karttumi-

nen tai oikeuden paatokset (Lehtinen 2005, 11).

Palveluun sindnsa ei valttamatta sitoudu niin runsaasti etukateen padagomaa kuin mo-
niin tavaratuotteisiin, mutta hyvan palvelun aikaansaamiseksi toki tarvitaan usein
huolellinen valmistelu, suunnittelu, koulutus, tuotteistaminen ja markkinointi. Se voi
sitoa varoja paljon ja panostus on verrattavissa investointiin. (Rissanen 2006, 24.) Asi-
antuntijapalvelujen tuottajalta vaaditaan laajaa yleisnakemysta, pitkaa kokemusta,
hyvia kasitevalmiuksia ja inhimillista luovuutta. Tarvitaan myos toteutuskykya ja tai-
toa yhdistaa eri tekijoitd ammattimaisesti toimiviksi kokonaisuuksiksi (Sipila 1999,

26).

Sipila (2003, 21) madrittelee palvelun asiakkaan ja palveluntuottajan valiseksi vuoro-
vaikutustilanteeksi. Tuulaniemi (2011, 59) puolestaan kuvaa palvelua prosessiksi, jo-
hon liittyy kokemus ja ihmisten vadlinen vuorovaikutus. Palvelu koetaan, mutta silla ei
ole omistajaa. Erilaisia palveluita yhdistadkin se, ettd ne ovat aineettomia ja prosessi-
maisia ja asiakas itse osallistuu palvelun tuotantoon (Jaakkola ym. 2009, 1). Usein
palvelut myo6s tuotetaan ja kulutetaan samalla hetkelld (Gronroos 2003, 81). Naiden
maaritelmien ja edelld esitettyjen ldhtokohtien perusteella konsultointipalvelu voi-

daan tunnistaa asiantuntijapalveluksi.



Ennen tuotteistamista kannattaa kayda |dpi seuraavat tuotteistamiskelpoisen palve-

lun tuntomerkit (Tuominen 2015, 8):

e Palveluun liittyy toistuva asiakastarve.

e Palvelun toteutuksesta I6ytyy toistuvia osia.

e Palvelu on strategian mukainen ja yrityskuvaan sopiva.

e Palvelu on, tai ainakin voisi olla taloudellisesti kannattava.

e Palvelun toteuttamiseen ja tuotteistamiseen 16ytyy kokemusta ja osaamista.
Tuomisen (2015, 8) edelld mainitsemat tuotteistamiskelpoisen palvelun tuntomerkit
ja vaatimukset tayttyvat hyvin opinnaytetydn kohteena olevassa konsultointipalvelun

tuotteistamisessa.

3.1 Sisdinen tuotteistaminen

Simula (2008, 31-34) on maaritellyt sisdisen tuotteistamisen tuloksena olevan “kyky
tehda”. Talla tarkoitetaan sita, etta yritys kykenee saamaan aikaan tuotteen, joka toi-
mii seka teknisesti etta asiakkaan kayttokokemuksen kannalta. Sisdinen tuotteistu si-
saltda monia tehtavia, ja siihen liittyy myds monia strategisia seikkoja, jotka on syyta
maaritellad hyvissa ajoin tuotekehityksen alkumetreilld, kuten esimerkiksi tuotteen
markkinapotentiaali ja asiakassegmentit. On myo6s nahtava, miten tuote sopii yrityk-
sen strategioihin. Sisdinen tuotteistaminen systematisoi toimintaa, erityisesti rutiinit
tehostuvat. Yleensa sisdinen tuotteistaminen on asiakkaalle nakymatonta (Sipila

1999, 48).
Parantaisen (2007, 14) mukaan sisdisen tuotteistamisen elementteja ovat:

1. Tuotteistamisen oleelliseksi osaksi kuuluvan tuotteen/palvelun suunnittelu-
vaihe.

2. Myynnin ja markkinointimenetelmien ja materiaalien maarittely.

3. Hinnoitteluun, sopimuksiin ja graafiseen ilmeeseen liittyvien asioiden maarit-
taminen.

Lisaksi on huomioitava kaikkiin edelld mainittuihin elementteihin liittyvan dokumen-
taation luomisen. Dokumentointi varmistaa myos osaamisen (kouluttaminen), johta-

misen ja laadun varmistamisen prosessien kehittamisen.



Lehtimé&en (2005, 43) mukaan sisdisen toiminnan systematisointi, eli sisdinen tuot-
teistaminen, on edellytys ulkoiselle tuotteistamiselle. Koska tuotteistamisen proses-
siosaaminen oli heikkoa toimeksiantajan organisaatiossa, jouduttiin kiinnittamaan
paljon huomiota sisdiseen tuotteistamiseen. Tavoitteena oli saada aikaan oppimista,
jota voidaan hyodyntaa mydhemmin tuotteistamisissa ja tukea onnistunutta ulkoista

tuotteistamista.

3.2 Ulkoinen tuotteistaminen

Kun sisdinen tuotteistus luonnehdittiin kyvyksi tehda, ulkoinen tuotteistus on mah-
dollisuus myyda. Ulkoinen tuotteistus kasittaa niita asioita, jotka usein ensimmaiseksi
nakyvat ulospain yrityksesta. Tassa yhteydessa ulkoisen tuotteistuksen yhteydessa
kasiteltavat asiat ovat niitd, mita yleisesti luullaan tuotteistuksen olevan. Kun ulkoi-
nen tuotteistus on valmis, tuotekin on myytavdssa muodossa ja sen kaupallinen hyo-
dyntaminen on mahdollista. Ulkoisen tuotteistuksen avulla on helpompaa kommuni-
koida asiakkaalle kaikki ne hyddyt, jotka tuote aidosti mahdollistaa. Asiakkaan on
helppoa saada kasitysta tuotteesta ja tehda lopullinen ostopaatds, kun tuotetta on

mahdollista verrata kilpaileviin tuotteisiin (Simula 2008, 35).

Ulkoisessa tuotteistamisessa suunnitellaan ja konkretisoidaan asiakasrajapinnassa ta-
pahtuvien palveluprosessien kuvaamista ja konkretisointia. Ulkoinen viestinta toimii
ndkyvana viestind asiakkaalle (Lehtinen 2005, 43). Osterwalder (2014, 260-261) tii-
vistaa ulkoisen tuotteistamisen osiksi palvelupakettien maarittelyn, asiakasviestin-
ndn, asiakastarpeiden arviointimallin ja tuotteen etujen kuvaamisen. Koko tuotteista-
misen prosessin onnistumista voidaan mitata ulkoisen tuotteistamisen onnistumisen
kautta. Mittarina voidaan kayttda tuotteen tuomaa myynnin arvoa. Onnistunut tuot-

teistaminen tuo lisdd myyntia, liikevaihtoa.
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3.3 Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen

Tuotteistaminen on palvelun ja sen tarjoaman arvon kiteyttamista eri osia kuvaa-
malla ja vakioimalla. Tuotteistamaton liike-elaman asiantuntijapalvelu on uniikki pal-
velu, joka on tehoton tuottaa, jos pyora keksitaan uudestaan jokaiselle asiakkaalle.
Oikean tasapainon I6ytaminen raataloinnin ja asiakaskohtaisen vakioinnin valille on
yksi liike-elaman palvelujen tuotteistamisen suurimmista haasteista (Tuominen 2015,

5-6).

Asiantuntijapalvelujen tuotteistus on asiakkaalle tarjottavan palvelun maarittelys,
suunnittelua, kehittamista, kuvaamista ja tuottamista siten, etta palvelun asiakas-
hyodyt maksimoituvat ja asiantuntijayrityksen tulostavoitteet saavutetaan. Asiantun-
tijapalvelun luonteesta, omasta strategiasta, asiakkaasta ja kilpailutilanteesta seka
omista tuotekehityskyvyista riippuu, mihin asteeseen tuotteistuksessa halutaan ja
pystytdaan etenemaan (Sipila 1999, 12-13). Tuotteistamisen prosessissa on eri vai-

heita, jotka on kuvattu kuviossa 2.

y

Monistettava
tuote

4

Tuotteistettu
palvelu

Palvelun
tuotetuki

Sisdisten
tydmentelmien
tuotteistaminen

Kuvio 2. Tuotteistamisen asteet (Sipild 1999, 13, muokattu).

Lehtinen (2005, 34-35) mukaan vuorovaikutuksen, teknologian ja raataléinnin osuus
palvelussa perustuu palvelukonseptiin. Perinteisesti palvelut on tuotettu yksil6llisesti
ilman systemaattisuutta. Asiakaskohtaisesta radtaloinnista tulee usein kallista. Stan-

dardoidun tuotteen, joka ei useinkaan sovi asiantuntijapalvelun tuotteeksi, ja tdysin
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asiakasraataloidyn tuotteen valimuoto on massardatalointi. Tuotteistamisen vakioin-
nin astetta verrattuna raataldintiin on kuvattu kuviossa 3. Massaraataloinnilla on
mahdollisuus kasvattaa tuottavuutta standardoimalla osa palveluelementeista mo-
duuleiksi. Moduloinnilla tarkoitetaan tuotteen jakamista toiminnallisiin osiin, joista
asiakaan haluamat ominaisuudet voidaan valita. Moduulit voivat olla standardoituja
kokonaispalveluosia tai palveluprosesseja. Ndin asiakkaat kokevat tavallisesti saa-
vansa palvelun raataldidympana kuin se on mutta palvelu on kustannustehokasta

tuottaa.

Vakioidut osat

Vakinimattomat osat

r.y

Taysin tuotteistetiy * Taysin ainutlaatuinen
palvelu palvelu

Kuvio 3. Tuotteistamisen ja vakioinnin asteet (Jaakkola 2009, 19).

Parantainen (2008, 15) vakuuttaa, ettd vankka asiantuntemus on tuotteistettavissa,
vaikka aluksi se ei siltd saata tuntua. Tuotteistamisen avulla on mahdollista monistaa
osaamista, jotta muutkin kuin harvat huippuammattilaiset saavat aikaan hyvia tulok-
sia. Asiantuntemuksen monistaminen tarkoittaa kaytannossa, ettd osaaminen on siir-
rettavissa ammattilaiselta toiselle ilman, etta joutuu itse kouluttamaan jokaisen asi-
antuntijan. Kuviossa 4 on kuvattu Parantaisen (2008, 13-14) nakemys tuotteistamisen
tasoista, joka alkavat toimintamallin erottumisesta muiden toimintamallien joukosta

ja paattyvat franshising-tuotteeseen.
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‘ Franshising??
‘ Palvelu muuttuu
jalleenmyytavaksi

Palvelu alkaa

monistua

Palvelu alkaa yrityksen
monistua ulkopuolella

' Toimitussiséltd perimatietona
‘ vakiintuu
Palvelu alkaa
hahmottua
Toimintamalli
erottuu joukosta

Kuvio 4. Tuotteistamisen tasot Parantaisen (2008, 13-14, muokattu).

Huttusen (2003, 168) mukaan tuotteistamisen tarve konsulttipalveluissa riippuu kon-
sultin ja yrityksen kehitysvaiheesta. Tuotteistaminen on hyva apuvaline konsulttiliike-
toiminnan jatkuvaan kehittamiseen ja laajentamiseen. Tuotteistamisessa on aina ja-
tettdva tilaa asiakkaan tarpeiden mukaiseen raatalointiin. Lopputulosta harvoin voi-
daan tuotteistaa, ainoastaan prosessi ja menetelmat. Hyvien tuoteideoiden suojaa-
misessa on hyddynnettava patentin, hyodyllisyysmallin, tavaramerkin tai mallioikeu-
den tarjoamia mahdollisuuksia. Parantainen (2013, 114) vastaavasti korostaa, etta
tuotteistajan tavoite on jalostaa palveluista ja hyodykkeista helposti ostettava tasma-
ratkaisu asiakkaan polttavaan ongelmaan. Edelld mainitun perusteella voidaan to-
deta, ettd asiakastarpeen ja asiakkaan ongelman ymmartdminen ovat tuotteistami-

sen ydinasia.

Tuotteistamisen hyodyt ja tavoitteet

Sipila (1999, 16-23) perustelee, ettd tuotteistamisen kautta yrityksen toiminta tehos-
tuu, tuotteistaminen mahdollistaa asiakohtaisen ra&tiloinnin ja organisaation oppi-
minen ja tiedonsiirto tehostuvat. Lisdksi tuotteistaminen mahdollistaa kiintohinnoit-

telun, joka on asiakkaan nakokulmasta kiinnostavampi kuin tuntipohjainen veloitus.
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Myds asiakaskokemuksen laatu ja yrityksen kannattavuus parantuvat, kun markki-
nointiin ja johtamiseen saadaan lisda tehoa tuotteistamisen kautta. Tuotteistaminen
voi olla se tekija, jonka avulla asiantuntijayritys paasee kuvion 5 mukaiselle onnistu-

misen kehélle.

Tuottavuus Laatu
Markkinoitavuus

Voluumi Parempi
kate & imago

Tuotteistaminen

Osaaminen

Kehittamis-
mahdollisuudet

Kuvio 5. Tuotteistaminen voi aloittaa hyvan kehan (Sipild 1999, 22, muokattu).

Edelld mainittuja hyotyja tukee myo6s Aalto-yliopiston ja Tampereen teknillisen yli-
opiston LEAPS-projektin lopputulos (Tuominen 2015, 7), jonka mukaan tuotteistami-

sella voidaan saavuttaa seuraavia hyotyja:

Tasalaatuisempi palvelu

Palvelusta tulee toistettava

Sisdinen tiedonjako ja yhteistyo tehostuvat

Palvelun markkinointi ja myynti tehostuvat

Riippuvuuksien ja synergioiden tunnistaminen helpottuu ja palvelun jatkoke-
hittdminen helpottuu.

nhkwneE



14

Palvelun laatu ja tuottavuus ovat edellytyksid arvon luomiselle, sekd asiakkaalle etta
yritykselle. Ne ovat myds keskeisia tuotteistamisprojektin seuranta- ja arviointialu-
eita. Kuvion 6 mukaisesti palvelun koetun laadun ja asiakastyytyvaisyyden mittaami-
nen heijastavat tuotteistamisen onnistumista asiakkaiden nakékulmasta. Palvelun
laatuvaihtelut, tuottavuus ja taloudellinen kannattavuus ovat esimerkkeja ulottu-
vuuksista, joilla tuotteistamisprojektin onnistumista voidaan mitata (Jaakkola 2009,

33).

e Ymmarmys Tuotteistaminen
asiakkaan
tarpeista
« Palvelujen ja « Tehokkuus
asiakastarpeen
vastaavuus Laatu Tuottavuus * Nopeus
» Palvelun . spﬂlh';krﬁg:ﬁa
toteutuksen taso rosesseista
& Asiakkaiden
odotuksiin o
vastaaminen Arvon lisddminen

asiakkaalle ja yritykselle

T

o Asiakastyytyvaisyys, asiakkaan
kokema arvo ja hydty

» Yrityksen taloudellinen
kannattavuus

Kuvio 6. Tuotteistamisen tavoitteet ja erdita seurannan ja mittaamisen kohteita

(Jaakkola 2009, 33).

3.4 Tuotteistamisen menetelmat

Palvelutuotteen luomisessa on erotettava ydintuote ja tuotteistus toisistaan. Tuot-
teistaminen pitda ajatella prosessina, koska nain voidaan luoda samasta tuotteesta
paketoitavia ratkaisuja useiden eri asiakasryhmien tarpeisiin. Palvelutuote on siten
ydinpalvelun ja tuotteistamisen summa. Tuotteistajan tehtavana on koota ydinpalve-

lun ymparille kerros, jolla kokonaisuus toisaalta erottuu kilpailijoista ja toisaalta
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muuntuu tdsmaratkaisuksi erilaisten asiakasryhmien tarpeisiin (Parantainen, 2008
105-106). Tuotteistamisen kerrosmainen rakenne ja raatalointi asiakasryhmien tar-
peisiin on kuvattu kuviossa 7. Ydintuotteen ymparille rakennettavan tuotteistuksen
tehtdvana on luoda kilpailuetua ja erottumista muista vastaavista palveluista. N&in
luodut palvelut on lopuksi kohdistettava eri asiakassegmenttien tarpeita vastaaviksi.

Jokaisella asiakassegmentilld on omat tarpeensa, joihin tuotteistamisen kautta vasta-

taan.
Hinnoittelu
Ydinpalvelu
Rahoitus P
Jakelutie
Paketointi Tuotteistus

Konkretisointi

. Asiakasryhma 1
Tarina
Ostamisen “ Asiakasryhma 2
helppous
Lisdominaisuudet Asiakasryhma 3

Kuvio 7. Tuotteistajan tehtava (Parantainen 2008, 106, muokattu).

Ydinpalvelu on asiakkaalle tarjottavan palvelutuotteen oleellisin ominaisuus. Ydinpal-
velua voidaan kuvata kysymyksella: Miksi asiakas haluaa ostaa palvelun ja on valmis
maksamaan siitd? Ydinpalvelu ei kuitenkaan yksin valttamatta riita. Liitannaispalvelut
tekevat usein ydinpalvelun kaytén mahdolliseksi tai palveluprosessin miellyttavaksi
asiakkaan kannalta. Liitannaispalvelut ovat siis merkittavia erilaistamistekijoita, joihin

kilpailuetu voi perustua osaksi tai jopa kokonaan (Lehtinen 2005, 39).

Gronroosin (2000, 126-128) mukaan palvelutuote on dynaaminen ilmid, joka on ole-

massa niin kauan kuin tuotantoprosessi jatkuu. Niinpa jokaisessa palveluja tuotteina
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kuvaavissa malleissa, kuten laajennetussa palveluntarjonnassa, on otettava huomi-
oon dynaamisuus. On kohtalokasta uskoa, ettd kunhan palvelu on suunniteltu, se to-
teutuu automaattisesti suunnitelmien mukaan. Organisaation valmennuksen on ol-
tava erottamaton osa palvelutuotteiden tai palvelutarjonnan kehittdmista. Muuten
jarkevat ja asiakaskeskeisetkin suunnitelmat menevat helposti ménkaan. Tassa Gron-
roos korostaa ydintuotteen ymmarryksen tarkeyden, jotta sen paalle rakennettava
kuviossa 7 kuvattu tuotteistaminen ja asiakassegmenttien mukainen onnistunut raa-

talointi.

Palveluiden kehittaminen on aina ihmisten toiminnan muuttamista — palvelukult-
tuurin uudistamista. Muutosta ei voi koskaan taysin mallintaa tyopoydalla. Ainut tapa
muotoilla palvelua on alkaa muuttamaan ihmisten toimintaa ja katsoa, mita tapah-
tuu. Live-ymparistd on todellinen testi. Asiakkaat eivat aina kayttaydy niin kuin he sa-
novat kdyttaytyvansa. Todellinen testi on se, vaihtaako euro omistajaa. Mita nope-
ammin tata paasee testaamaan, sitd enemman oppii. Monet hyvat palveluideat eivat
toimi kaytannossa. Kokeilu on ainut tapa selvittda asia. Lisdksi, kun idea ei toimi, se
on loistava tilaisuus oppia lisaa halvalla. Yksikdan palvelukonsepti ei selvia ensimmai-
sesta kosketuksesta ihmisiin (Palmu, 2015). Myds Parantainen (2008, 68) tuo esille,
ettd onnistunut tuote 16ytyy vain kokeilemalla ja on parempi kokea epaonnistuminen
mahdollisimman alkuvaiheessa tuotteistamisprosessissa. Tama, jotta valtytaan re-

surssien ja rahan tuhlaamiselta tuottamattoman tyén tekemiseen.

Luomalla ydintuotteen ymparille formaatin palvelutuotteesta tuotteistaja pystyy tar-
joamaan asiakkaille ratkaisuja heidan samankaltaisiin tilanteisiin, vaikka itse asiak-
kaat ovat erilaisia. Kdyttamalla monistettavaa, vahvaa ja joustavaa formaattia voi-
daan tuottaa asiantuntijapalveluina ratkaisuja moniin erilaisiin ongelmiin (Parantai-
nen 2008, 18). Hyvalla formaatilla, joka helpottaa johtamista, on muutamia tunnus-

merkkeja, jotka ovat kuvattu taulukossa 1.
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Taulukko 1. Tuoteformaatin tunnusmerkit (Parantainen 2008, 123-131)

Formaatin tunnusmerkit Formaatin vaikutus johtamiseen

Formaatti on toistettavissa Myynti ja markkinointi selkeda

Formaatti on ulkoisesti jaykka, mutta sisdi- | Asiakkaan helppo ostaa ja tietaa ajan-

sesti joustava tarpeen etukateen

Formaatti sdilyy, vaikka ihmiset vaihtuvat | Ajoittaminen ja resurssointi helpottuu

Formaattia noudatetaan mielelldan Budjetointi yksinkertaista

Asiakas pitaa formaattia itsestaan selvana | Vahentaa tarjousien valmistelua ja es-

taa kilpailua

Formaatissa on ripaus ”sita jotain” Parantaa liiketoiminnan tulosta

Parantaisen (2008, 135) mukaan palvelun tuotteistaminen alkaa myyvan asiakaslu-
pauksen luomisesta. Seuraavan kymmenen vaiheen avulla voidaan luoda alustava

suunnitelma myos myynnille ja markkinoinnille vaikka tuote ei ole viela valmis.

Paata kuka on asiakkaasi

Tunnista asiakkaan ongelma

Selvitd, miksi kukaan ei ole jo ratkaissut ongelmaa
Kiteyta torkea lupaus

Asemoi palvelutuotteesi niin, etta se erottuu kilpailijoista
Kuvaa asiakkaan hyodyt

Anna palvelutuotteellesi toimiva nimi

Maarita hinta

w 0 N o v B~ W DN

Listaa toimitussisaltod

10. Kasittele vastavaitteet.

Palvelulupauksen lunastamiseksi tarvitaan monistuva palveluformaatti, jonka voi ra-
kentaa seuraavien vaiheiden kautta. Aluksi piirretdaan palvelusta iso kuva ja kirjoite-
taan palvelulle kasikirjoitus. Vaatimusmaarittelyn avulla priorisoidaan ja dokumentoi-

daan asiakkaan tarpeet, joista muodostuu kehityshankkeen kivijalka. Vaatimusmaa-
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rittelyn hydtyna on, etta tulos vastaa todellista asiakastarvetta, voidaan arvioida ke-
hitysprojektin laajuus. Ndin saadaan karsittua pois ominaisuuksia, joille ei ole kysyn-
taa, eli saasaa kuluja. Lisaksi vaatimusmaarittely tuottaa palvelumittaritmittarit ja on
perusta tuotteen testausvaiheelle. Vaatimusmaarittelyn jalkeen kootaan ty6ohjeet
palvelun tuotantoon osallistuvia varten. Sen jdlkeen lanseerataan tuote, jonka yhtey-
dessa viimeistdan aloitetaan myyjien ja henkiloston tuotekoulutus. Lopuksi kootaan
asiakkaiden kehitysideat, jossa tarkeinta on selvittaa mita asiakas haluasi saada ai-
kaan ja tarvittaessa muuttaa tuotetta vastaamaan tuohon tarpeeseen (Parantainen

2008, 196-237).

Kuviossa 8 Tuominen (2015, 12) on kuvannut osallistuvan tuotteistamisen ja tyosken-
telyn syklin viiden paavaiheen kautta, joiden avulla tunnistettu tuotteistamisen tarve
prosessoidaan tuotteeksi, joka otetaan kayttoon ja pidetdan tuote elavana sen elin-

kaaren ajan.

2. Kartoita
nykytilanne

3. Ravistele
nakemyksia

Tunnista tarve
tuotteistamiselle

Asiakas
Palveluntarjoaja
Johtaja

4. Muodosta ja
kiteytd yhteinen
nakemys

1. Selkeyta
tavoitteet

5. Arvioi ja simuloi
lopputuctosta

Vie lopputuotos

kaytantoon ja pida
se eldvana

Kuvio 8. Osallistuvan tuotteistamisen tyoskentelyn sykli (Tuominen 2015, 12).

Kuvan 9 mukaisesti tuotteistamisessa, joka vastaa palvelukonseptin luomista, Tuomi-
nen (2015, 17) mallintaa nakoékulmia yrityksen ja sen asiakkaan toiminnasta. Tuotteis-

tamisen aluksi on mietittava palvelulupaus, mita lisdarvoa asiakkaalle luodaan ja
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milld kokonaisuudella. Seuraavassa vaiheessa kuvataan prosessin vaiheet, asiakasra-
japinnan luonne ja roolistus palveluntarjoajalle ja asiakkaalle. Lisaksi on mietittava
Mita resursseja ja osaamista palvelun tuottaminen vaatii. Tarvittaessa osaamista ja

resursseja on hankittava ulkoisilta palveluntarjoajilta.

Palvelukonsepti

Mita arvoa luodaan

%) ‘G Prosessin vaiheet +2 Henkiloresurssit
> jakenelle? wn - L 7)) o S
T p @ Palveluntarjoajan ja v Palveluntarjoajien
Q. Rakenne V) kayttdjan roolit S ja kayttajien
3 e et S o . s U V) 0saaminen
S Raatalointiaste 5. Asiakasrajapinnan Q
T) Hinnoittelu 5 luonne o Teknologla, .
S . — infrastruktuuri,
— Positiointi Q>) mallit
g suhteessa yrityksen = Yhteistyétahot ja
muihin palveluihin
B a ¥ alihankkijat

\/
\/

Kuvio 9. Palvelun jasentaminen palvelulupaukseen, palveluprosessiin ja resursseihin

(Tuominen 2015, 17)

Asiantuntijapalvelutuotteen hinnoittelu

Palvelun hinnoittelu on yrityksen taloudellisen tuloksen kannalta avainasia. Palvelulle
alun perin annettua hintaa voidaan pitaa palveluntuottajan ehdotuksena asiakkaalle.
Jotta ostopdiatos voisi syntyd, on asiakkaan pidettava palvelun arvoa ja tarjoamaa
hyotya sen hintaa korkeampana. Hinnoittelulla on rooli yrityksen tuloksentekijana
kannattavuuden kautta, kilpailukeinona kilpailijoihin ndahden ja asiakasohjauksen vali-

neena (Sipild 2003, 25-26).

Asiantuntijapalvelun hinnoittelu ja hinnan arviointi on vaikeaa. Palveluja verrataan
helposti tavanomaisiin palveluihin tai tydn suorittamiseen kuluneeseen aikaan, ja os-

taja voi verrata asiantuntijan veloituksia omaan kuukausipalkkaansa. Asiakas tulisi
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kuitenkin saada vertaamaan hintaa saamaansa hyotyyn. Asiantuntipalveluiden hin-
noittelussa on hallittava erilaisia hinnoittelumalleja. On mielekkdadampaa joustaa hin-
noittelumalleilla, kuin hinnalla. Hintakilpailu syo katetta ja se sy6 omaa kehitysbud-

jettia ja siten tulevaisuuden kilpailukykya (Sipila 1999, 79-80).

Asiantuntijapalvelujen hinnoittelussa on vaikeaa l6ytaa yhta yleistettavaa hinnoitte-
lutapaa, vaan palvelun luonne ohjaa sita. Asiantuntijaorganisaation tulisikin hallita
hyvin erilaiset hinnoittelutavat ja kyeta kayttaman niita joustavasti ja luovasti eri ti-

lanteissa (Lehtinen 2005, 55).

Siplild (2003, 57) on kuvannut hinnoittelun paaperusteiksi ensin kustannuspainottei-
sen hinnoittelun. Toisena vaihtoehtona on markkina-, kilpailu- ja asiakasperusteisen
hinnoittelu, jonka lisdksi kolmanneksi padperusteeksi han mainitsee omiin paamaa-
riin ja tavoitteisiin perustuvan hinnoittelutavan. Kuviossa 10 ndma on yhdistetty Sipi-
lan (1999, 80-85) kuvaamiin hinnoittelumalleihin. Hinnoittelumalleja voivat olla lista-
ja tarjousperustaisen raataldidyn tyon hinnoittelun lisdksi aikaveloitukseen, kapasi-

teetin varaukseen tai tyon onnistumiseen perustuva ”“succes fee” hinnoittelu.

Hinnoittelun mallit

Tarjousperusteinen Aikaveloitus Kapasiteettiveloitus Succes fee -

Listahinoittelu hinnoittelu €/h tai €/paivi varatun ajan mukaan hinnottelu

Hinta on kiintea Hinta on kiinte3

Kustannusperusteinen hinnoi

Markkina-, kilpailu- ia asiakasperusteinen hinnoittelu

Omat paamaarat ia tavoitteet hinnoittelun perustana

Kuvio 10. Hinnoittelumallien ja -perusteiden kuvaaminen (Sipilda 2003, 57; Sipila 1999,
80-85, muokattu).
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Hinnoittelustrategiassa on madriteltava tavoitteet hintatason, -mielikuvan ja hinnoit-
telumallin suhteen. Lisaksi on pohdittava pilottiprojektien hinnoittelu, alennuspoli-
tiikka ja hinnoittelustrategian julkisuus. Parantainen (2008, 86-87) kehottaa valtta-
maan tuntihinnoittelua, koska sita on liian helppo verrata kilpailijoiden hintoihin.
Kiintea hinnoittelu on Parantaisen suosittelema ratkaisu. Kiintedssa hinnoittelussa on
riski, mutta hinnoittelun ei tarvitse olla jokaisella kerralla kannattava, kunhan se on

sita keskimaarin halutulla tasolla.

Useimmissa tapauksissa molemmat tekijat (markkinat ja kustannukset) vaikuttavat
hinnoitteluun. Palvelun tuottamisen todelliset kustannukset muodostavat kaytan-
nossa hinnan alarajan, ja markkinat seka kysynta puolestaan hinnan ylarajan. Palve-
lun todelliset kustannukset on siis tunnettava, mutta niiden ei tarvitse sanella hin-

noittelua (Jaakkola 2009, 29).

Asiantuntijapalvelutuotteen lanseeraus

Palvelun julkistamisen yhteydessa on huolehdittava useista sidosryhmista hieman eri
tavoin. Mieti kunkin osapuolen ndakdkulmasta oleellisin asia ennen lanseerausta.
Kerro jokaiselle kuulijalle, miten juuri hdan hy6tyy uudesta palvelusta (Parantainen

2008, 225).

Julkaisu on usein se hetki, josta todellinen palvelun muuttaminen vasta alkaa. Palve-
lumuotoilu on arjen uudelleen muotoilua, joka ei lopu lanseeraukseen. Palvelukult-

tuurin tulisi tukea jatkuvaa uuden kehittamistd, testaamista ja optimointia. Julkaisun
jalkeen saattaa jokin suunnittelussa tehty ratkaisu osoittautua vaaraksi - toimiva pal-
velukuluttuuri hyvaksyy epdonnistuneet kokeilut. Kun pitaa silmat auki, julkaisun jal-
keen syntyy nopeasti ymmarrys siitd, milla pienilla ja edullisilla muutoksilla palvelun

saisi toimivaan entistd paremmin. Tai mitd ihmisten toiminnan muuttaminen oikeasti

edellyttda (Palmu 2015).
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Asiantuntijapalvelun markkinointi

Lehtisen (2005, 14-15) mukaan markkinointiosaaminen asiakaspalveluyrityksissa on
heikkoa tai ainakin selvasti heikommalla tasolla kuin organisaation varsinainen eri-
koisosaaminen. Usein suhdetoiminnalla ja verkostoitumisella on vahva sija niiden
markkinoinnissa. Markkinoinnin pitaa olla omaleimaista ja perustua asiakkaiden eri-
tyispiirteisiin. Markkinointistrategian paalle yritys voi kehittaa tuotteistamis- ja mark-
kinointisuunnitelmiaan. Tuotteistamisen ja markkinoinnin lisdidaman asiakastyytyvai-
syyden ja yrityksen tuloksen valilla on selva yhteys. Asiantuntijapalveluiden markki-
noinnissa on oleellista erottaa nykyisten asiakkaiden sdilyttamistavoite ja uusasiakas-
tavoite. Tydssdan kaikki asiantuntijat ovat myos markkinoijia, jota myos Sipild (1996,

40) havainnollistaa kuviossa 11.

_—x\
oo

Nykyiset Suositukset |
asiakkaat/'O
Sisainen
markkinoint! O”O C— /
\ Kyselyt
Asiakassuhteet ;:::ﬁ’:::‘;m
Profektiyhteistyo - \ /
Valinnat

Sisainen

( ) markkinointi Tuotetuki

Asiantuntijapalvelut

!

Asiantuntijayrityksen
markkinointistrategia

Kuvio 11. Asiantuntijapalveluiden markkinoinnin prosessi (Sipila 1996, 40)

Markkinointisuunnitelman pohjana tulee olla asiakaslahtéinen strateginen pohdinta,
joka heijastuu markkinointisuunnitelman kaikkiin osiin. Suunnitteluprosessi kasittaa
organisaation markkinamahdollisuuksien tunnistamisen, resurssien allokoinnin seka

markkinointisuunnitelman laatimisen (Lehtinen 2005, 61).
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Lisdksi Lehtinen maarittaa kolme perusasiaa, jotka organisaation tulee hallita menes-

tydkseen:

1.

Itse palvelu: Palvelu tulee suunnitella, tuotteistaa ja tuottaa asiakkaiden tar-
peiden pohjalta.

Organisaatiorakenne ja —kulttuuri. Niiden tulee olla tehokkaat palvelun suun-
nittelun, tuottamisen ja toimittamisen nakékulmasta.
Markkinointisuunnitelma: Suunnitelmassa maaritelldan keinot, joiden avulla
realistisesti asetetut tavoitteet saavutetaan. Asiakkaiden ja potentiaalisten
asiakkaiden tuntemuksen ja palvelutuotteen tulee olla tassakin suunnittelu-

tyon lahtokohtana.

Tehokkaan markkinointisuunnitelman tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin (Lehtinen

2005, 104).
1. Missa olemme nyt?
2. Minne olemme matkalla eli mitka ovat tavoitteemme?
3. Mita toimintoja, milloin ja kenen pitaa tehda tavoitteen saavuttamiseksi?
4. Mitka ovat tavoitteen saavuttamisen kustannukset ja vastaavasti tuotto?
5. Mita suunnitelman seurannassa ja arvioinnissa mitataan ja valvotaan?

4 Asiakaslahtoinen kehittaminen

Asiakaslahtoisyys on rantautunut suomalaiseen yritystoimintaan 1980-luvulla. Silloin

puhuttiin totuuden hetkista palvelutilanteissa. 1990-luvulla pinnassa oli asiakaskan-

nattavuus. Kannattavuuden ajalla analysoitiin yrityksen tuloksen ja asiakkaalle synty-

van arvon vialid (Arantola & Simonen 2009, 2).

Aivomme on rakennettu niin, ettd suuntaudumme helposti mielihyvaan. Tama mieli-

hyvaa kohti hakeutuminen on syy, miksi asiakaskokemuksen luomiseen kannattaa

panostaa (Loytdna 2011, 26-27). Eli asiakas haluaa saada hyotya ja etua itselleen ja

omaan toimintaansa hankitun palvelun avulla. Parantaisen (2013, 89) mukaan tuot-
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teen tai palvelun merkitys ja hyoty mitataan silla, onko asiakas valmis siitd maksa-
maan. Taytyy ymmartdaa mika on se tyd, jonka asiakas yrittaa saada tehdyksi, mutta

jossa han onnistuu huonosti.

Osterwalder (2014, 8-9) korostaa asiakkaan (asiakassegmentin) tarpeen ymmarta-
mistd. Asiakaslahtoisessa ajattelumallissa selvitetdadn tarkkailemalla tai haastattelu-
jen kautta tehtdvat, joita asiakas suorittaa, mika on noiden tehtavien lisdaarvo ja
mitka ovat mahdolliset haasteet halutun tuloksen saavuttamisessa. Taman tiedon
pohjalta voidaan tarjota asiakkaalle palvelulupaus, joka ratkaisee asiakkaan ongelmat

ja luo hanelle hyotya, lisdarvoa ja mielihyvaa.

Terveydenhuollon Lean ratkaisuissa virtautettu palveluprosessi on toteutettu sijoitta-
malla potilas tuotteen asemaan jossa han virtaa palvelun arvoketjussa hoitojakson
ajan. Toimintokohtaisesta toimintamallista on siirrytty prosessiajatteluun pitden asia-
kas keskiossa (Barnes 2014, 188). Tama poikkeaa huomattavasti perinteisesta proses-
sin ajattelumallista, jonka tavoitteena on ollut terveydenhuollon resurssien tehokas
kaytto, joka puolestaan on vaikeuttanut virtauksen toteutumista ja luonut pitkdkes-
toisia ja monivaiheisia hoitoprosesseja. Resurssien kdayton osaoptimointi on siten it-
seasiassa luonut tehottomia ja kalliita toimintatapoja kun asioita ei ole tarkasteltu

prosessikokonaisuuksien kautta.

Asiakaslahtoisen toiminnan kehittamisen painopistealueiksi voidaan edella mainitun
perusteella nostaa ymmartaminen asiakkaalle tarkedsta palvelutuotteen tuomasta
hyodysta. Palvelun taytyy olla suunniteltu siten, ettd han kokee palvelun etenevan

(virtaavan) tarpeidensa mukaisesti tuottaen ratkaisun hianen palvelutarpeisiinsa.

4.1 Arvonmuodostus asiakkaalle

Ilman asiakkaan kokemaa lisdarvoa ei voida tuottaa liiketoiminnallisesti kannattavaa
palvelua. Gronroos (2009, 191-197) mukaan asiakas tarkastelee kokemaansa palve-
lun tuomaan arvoa koko liikesuhteen nakokulmasta. Asiakkaalle muodostuu lisaar-

voa, kun han voi kayttaa paivittaisissa toiminnoissaan hyvaksi toimitettua palvelua.
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Palveluntuottajan on tarked ymmartaa asiakkaan haluama arvonlisa ja sita tukevat
elementit. Naita tekijoita on syyta vahvistaa ja vastaavasti pyrkia poistamaan ele-

mentteja, jotka asiakkaan nakokulmasta laskevat palvelun arvoa.

Osterwalder (2010, 23-25) ldhestyy asiakkaan arvonmuodostusta itselle asetettavien
kysymysten kautta. Hakemalla vastaukset ndihin kysymyksiin yhteistydssa asiakkaan
kanssa saadaan luotua palvelutuote joka luo huomattavaa lisdarvoa asiakkaalle. Tar-

keimmat ymmarrettavat kysymykset ovat:

Mita arvoa tuotamme asiakkaillemme?
Minka asiakkaan ongelman ratkaisemme?

Minka asiakastarpeen tyydytamme?

P w N e

Millaista tuotetta tarjoamme eri asiakassegmenteille?

Osa palveluita voi vastata uuteen asiakastarpeeseen joka ilmenee vasta uuden tuot-
teen markkinoille tulon jalkeen. Tama on usein sidoksissa uuden teknologian hyvaksi-
kayttoon. Tarjoamalla asiakkaalle samanlaista palvelua kilpailijoita edullisempaan
hintaan tuo lisdarvoa varsinkin hintaherkille asiakkaille. Tama on tapahtunut esimer-
kiksi lentomatkustamisessa Ryanairin tultua markkinoille. Muita asiakkaan arvon-
muodostuksen kannalta tarkeita ja huomioitavia asioita ovat suorituskyky, tuoteraa-

taldinti, muotoilu, riskien vahentaminen, saavutettavuus ja kdayttomukavuus.

Palvelun hinta ei siis yksin maaritd, miten asiakas ndkee palvelun arvonmuodostuk-
sen. Huomioimalla muut arvonmaarityksen tarkeat osa-alueet on palvelusta mahdol-
lista pyytda jopa markkinahintaa korkeampi hinta jos palvelu tuottaa asiakkaalle riit-
tavasti hyotya ja helpotusta hanen eldamaan ja likkesuhteiden arvostus toisiaan koh-

taan on riittavalla tasolla.
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4.2 Palvelumuotoilu — asiakaslahtoisen kehittamisen menetelma

Palvelumuotoilu ei ole uusi innovaatio vaan pikemminkin tapa yhdistaa vanhoja asi-
oita uudella tavalla. Palvelumuotoilu auttaa organisaatiota havaitsemaan palveluiden
strategiset mahdollisuudet liiketoiminnassa, innovoimaan uusia palveluja ja kehitta-
maan jo olemassa olevia palveluja (Tuulaniemi 2011, 24). Palvelumuotoilua voidaan
hyoédyntaa liiketoiminnan ja kayttajille tuotetun lisdarvon kehityskaaren eri vaiheissa.
Uusia palveluinnovaatioita voidaan lahtea hakemaan hyvinkin avoimella ongelman
asetannalla — talléin muotoiluprosessissa keskitytdaan esimerkiksi piilevan asiakastar-

peen tai uudenlaisen palvelusynergian l6ytamiseen (Solinor 2015, 27).

Palvelumuotoilu hyodyntaa tuotemuotoilijan tyosta tuttua kehittdmisprosessia. Pal-
velumuotoilu on muotoiluperusteista: muotoilijoiden ydinosaaminen on tuotu palve-
luiden kehittdmiseen. Palvelumuotoilu on tekemista ja prosessi. Palvelujen keskiossa
on ihminen, palvelujen kayttdja, eli asiakas. Mitaan palvelua ei ole olemassa, jos asia-
kas ei ole olemassa, jos asiakas ei ole siina lasna ja kuluta sitd. Palveluissa on olennai-
sesti mukana myos asiakasrajapinnassa toimivat asiakaspalvelijat. Muotoilu pyrkii
aina olemaan proaktiivista, eli ennakoivaa. Ennakointi tarkoittaa tutkimusta potenti-
aalisen asiakkaan todellisista tarpeista seka pyrkimysta tunnistaa asiakkaan piilevat-

kin tarpeet (Tuulaniemi 2011, 64-73).

Konseptointi on tapa muodostaa yksinkertaistettu kuva, jossa kuvataan palvelun kes-
keinen idea. Palvelukonseptissa esitetddn kokonainen tarina palvelun suuremmista
linjoista yksittaisten ideoiden sijaan. Palvelukonsepti koostuu suunniteltavan palve-
lun palvelupolusta, johon on kuvattu palvelutuokiot tai kontaktipisteet siten, etta
siitd saadaan yhteinen ymmarrys, millaisesta palvelusta on kyse, miten palvelu tuote-
taan, miten se vastaa asiakastarpeeseen ja mita se vaatii palvelun tuottajalta (Tuula-

niemi 2011, 189).
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Moritz (2016, 40) maarittelee palvelumuotoilun mahdollistavan asiakaslisdarvon
tuottamisen ja erottautumisen kilpailijoista. Asiakkaille palvelumuotoilu tarjoaa pa-
rannusta paivittaiseen elamaan ja luo laadukkaan asiakaskokemuksen. Palvelumuo-
toilulla rakennetaan silta asiakastarpeiden ja palvelutarjonnan vilille. Palvelumuotoi-
lua ei kannata toteuttaa irrallisena, ulkoisena projektina, vaan parhaisiin tuloksiin
padstaan palvelumuotoilukumppanuudella. Tama tarkoittaa sitd, ettd palvelumuotoi-
luprojektin omistavalla asiakkaalla on ratkaiseva rooli kehitystydn onnistumisen kan-
nalta. Asiakasyritys on aktiivisesti mukana erilaisissa ideointiin ja ratkaisujen kehitys-

vaiheisiin liittyvissa tydpajoissa ja toiminnoissa (Solinor 2015, 37).

Palvelumuotoiluprosessi

Palvelumuotoiluprosessi on luovan ongelmaratkaisun periaatteita noudattava pro-
sessi. Prosessi tarkoittaa sarjaa loogisesti etenevia ja toistuvia toimintoja. Kun toistu-
vat tapahtumat kuvataan prosessiksi, ei tapahtumaketjua tarvitse kehittaa joka kerta
uudelleen. Palvelumuotoiluprosessi koostuu seuraavista osista: maarittely, tutkimus,
suunnittelu, tuotanto ja arviointi (Tuulaniemi 2011, 126-127). Maarittely- ja tutki-
musvaiheessa luodaan ymmarrys asiakassegmentistd, markkinan liiketoimintamah-
dollisuuksista ja hahmotellaan palvelutuote. Suunnitteluvaiheessa rajataan ideoiden
pohjalta ratkaisuvaihtoehto, prototyyppi testattavaksi. Tuotantovaiheessa suorite-
taan tuotteen pilotointi ja tuotteen jatkokehitys. On tarkedtda muistaa myos tuloksen
arviointi ja oppia seuraavia tuotteistamisia varten. Palvelumuotoiluprosessi on ku-

vattu kuviossa 12.

PROSESSIN OSAT MAARITTELY TUTKIMUS SUUNNITTELU PALVELUTUOTANTO |ARVIOINTI
1 2 3 4 5 6 7 8 9
. . . . ) . Strateginen Ideointi ja - _ Jatkuva
Aloittaminen Esitutkimus Asiakasymmarrys N . |Prototypointi |Pilotointi|Lanseeraus .
VAIHEET suunnittelu  |konseptointi kehittamien
SUUNNITTELUN  |YMMARRYS & MALLINNUS: loppuasiakkaat, markkinat,
PAINOPISTE liiketoiminta, toteutustavat

Mahdollisuuksien kartoitus ja palveluidean hahmottaminen

RATKAISUJEN Rajaus ja vaiheittainen kehitys suunnittelu-testaus

SUUNNITTELU suunnittelu -syklissa. Ratkaisuvaihtoehdot, suunnittelun
kohdentaminen, palvelun kiteyttdminen ja toteutuksen valmistelu.

PALVELUN TASMENTAMINEN JA TOTEUTUS:

vaiheittainen kehitys - toteutusmallin tdsmentdminen,)

kehitystyo ja jatkokehitys

Kuvio 12. Palvelumuotoilun prosessin kuvaus (Tuulaniemi 2011, 130-131, muokattu).
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Yleinen palvelumuotoiluprosessi on yksi tapa hahmottaa palvelun kehittamismallia.
Siina pyritdan huomioimaan mahdollisimman kattavasti koko prosessi. Perinteisesti
palvelumuotoilua kuvaavissa malleissa on keskitytty asiakasymmarrykseen, palvelu-
mallin ideointiin, konseptointiin, prototypointiin ja pilotointiin. Todellisuudessa mu-
kaan tulevat palveluntuottajaorganisaation kaytanndn realiteetit, jotka on syyta ot-

taa huomioon jo prosessin alkuvaiheessa (Tuulaniemi 2011, 218).

5 Lean / Toyota Production System

Lean toimintatapa perustuu Toyotan 1950 luvulta alkaen kehittdmaan tapaa johtaa
tuotannollista toimintaa harjoittavaa yritysta. Yleisesti tasta kaytetaan nimitysta To-
yota Production System, TPS. Toyotan hyvan menestyksen johdosta aluksi muut au-
tonvalmistajat alkoivat perehtya Toyotan toimintatapaan ja ottaa siitd osia omaan
toimintaansa ja kehittamistyon pohjaksi. Termin Lean tuotanto lanseerasi John
Krafcik artikkelissaan "Triumph of the Lean Production System” vuonna 1988 (Modig

2012, 76).

Tiivistettyna Lean menetelmien avulla pyritdan poistamaan lisdarvoa tuottamaton
toiminta, hukka, prosesseista. Hines (2009, 10) mukaan tuotantoymparistossa toimi-
vissa yrityksissa hukan osuus on 60 prosenttia ja palveluyrityksissa 49 prosenttia. Hu-
kan vahentdaminen ja arvoa lisdavan toiminnan lisédminen ovat avainasemassa orga-
nisaation kilpailukyvyn parantamisessa. Muita tarkeitd Lean filosofian elementteja
ovat ihmisten huomioinen osana prosessia ja ottaa heidat mukaan toimintojen jatku-
vaan kehittamiseen. Jatkuva kehittamisen kautta organisaatio kehittda pienin kehi-
tysaskelein toimintaansa. Kehittdmisen tavoitteena on hukan vahentaminen, lapime-

noaikojen lyhentaminen ja asiakastyytyvaisyyden parantaminen.
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Kirjallisuutta, joissa kasitelldan Lean ja Toyota Production System on tehty hyvin pal-

jon. Alla olevaan taulukkoon on koottu yhteenveto kirjallisuudesta, jonka avulla voi

perehtya aiheeseen.

Taulukko 2. Yleista Lean aiheista kirjallisuutta aiheeseen perehtymista varten.

Tekija(t)

Kirjan nimi

Kasittelytapa

Ohno, T. 1978.

Toyota Production System: Beyond Large-

Scale Production. Tokyo. Diamond Inc

TPS:n luojan oma kertomus
miten hukan poisto ja virtaus

ovat tuottavuuden perusta.

Krafick, J. 1988.

Triumph of the Lean Production System.
Detroit. Wayne State University Press

Lanseerasi Lean termin ku-
vaamaan virtautettua valmis-

tusprosessia

Womack, J., Jones, D.,
Roos, D. 1990.

The Machine that Changed the World. New
York. Rawson Associates

Leanin sisallolliset ja toi-

minnalliset periaatteet.

Womack, J., Jones, D.
1996.

Lean Thinking: Banish Waste and Create
Wealth in your Corporation. New York.

Free Press

Mité pitaa tehdd, ettd toimii

Lean oppien mukaisesti.

Spear, S., Bowen, H.
1999.

Decoding the DNA of the Toyota Produc-

tion System. Harvard Business Review

Organisaation kehittdminen.

Liker, J. 2004.

The Toyota Way. McGraw Hill Profes-
sional

Lean filosofia ja 14

johtamisperiaatetta.

Modig, N., Ahlstrém,
P. 2012.

This is Lean; Resolving the Efficiency Par-

adox. Rheologica

Lean yhteenveto, jossa vir-
tauksen toteuttamisen kautta

luodaan tehokas prosessi.

Teollisuuden aloilta alkanut Leanin soveltaminen on yleistynyt ja sitd kaytetaan nyky-

aan hyvin paljon myds palvelualoilla. Terveydenhuoltoalalla on alettu soveltamaan

Lean toimintamalleja ja ndin organisaatiot ovat saavuttaneet suuria tehokkuuden pa-

rantumista toiminnassaan. Esimerkiksi Turun Yliopistollisessa sairaalassa on saatu 20

% tuottavuuden kasvu traumapotilaiden leikkauksissa Leanin soveltamisen seurauk-

sena (Talouselama 2016, 31). Teollisuuden toimialoilla tehokkuuden kasvu Lean me-

netelmien soveltamisen ansiosta on ollut 20-40 % tasolla. Terveydenhuoltoalan ke-

hittamista Lean filosofian avulla kasittelevaa kirjallisuutta on koottu taulukkoon 3.




30

Taulukko 3. Lean aiheista kirjallisuutta sairaalan toimintaymparisté6n sovellettuna.

Tekija(t) Kirjan nimi Kasittelytapa
Barnes, K. 2014. Beyond Heroes: A Lean Management Sys- | Leanin toteuttaminen johta-
tem for Healthcare misen kautta ja Lean johta-

misen peruspilarina.

Graban, M. 2011. Lean Hospitals: Improving Quality, Patient | Miten Lean filosofiaa voi-
Safety and Employee Satisfaction daan hyddynté sairaalan
toiminnoissa.
Grunden, N., Hagood, | Lean-Led Hospital Design; Creating Effi- Sairaalan toimintojen suun-
C. 2012. cient Hospital of the Future nittelu ja Leanin kaytto sai-

raalan toiminnoissa.

6 Opinndytetyon toteutus

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa hyddynnettiin laadullisen tutki-
muksen menetelmia. Toimintatutkimus valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska tutkija
on myds toimeksiantajan organisaatiossa toissa ja osallistuu tuotteistamiseen. Mene-
telman valintaa tukee Kuulan (1999, 11) ndkemys jossa olennaista on tuottaa uutta
tietoa ja pyrkia tutkimuksen avulla mahdollisimman reaaliaikaisesti asiantilojen muu-
tokseen edistamalla tai parantamalla niita tavalla tai toisella. Laadullisen tutkimusot-
teen hyédyntaminen maarallisen tutkimusotteen sijaan on perusteltavaa, koska tut-
kimuksessa kartoitettiin asiakastarpeita tuotteistamisprosessin tarkoituksiin. Infor-
manttien pieni lukumaara mydskaan ei olisi tukenut maarallisen tutkimuksen mene-
telmien hyodyntamista. Tutkija tulee kdyttamaan tuotetta palvelutarjonnan osana ja

tuotteistaa muitakin tuotteita tunnistettuihin asiakastarpeisiin.

Kanasen (2009, 9-14) mukaan toimintatutkimuksella tarkoitetaan mm. kdytannoén
tydelamassa toimivien ihmisten oman tyon tutkimusta ja kehittamista. Oleellisia ele-
mentteja toimintatutkimuksessa ovat toiminnan kehittdminen (muutos), yhteistoi-
minta ja tutkimus. llman tutkimusta toimintaan liittyvat muutokset ja parannukset
ovat tyopaikan arkipdivan parannuksia. Toimintatutkimus on luonteeltaan prosessi-

maista, ja sen vaiheita yksinkertaisimmillaan ovat: suunnittelu, toiminta ja seuranta.
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Toimintatutkimuksen ideaa voidaan kayttaa oman tyon tai ryhman tyon tai toimin-
nan kehittamiseen. Tata tukee myos McNiff (2013, 24) toteamalla, etta toimintatutki-
muksella tutkitaan arkielaman ihmisten kokemuksia elamassa vastaan tulevien ta-

pahtumien ja ilmididen kohtaamisessa.

Toimintatutkimuksen vaihekaavio ja toistettavat syklit on kuvattu kuviossa 13. Toi-
mintatutkimuksen perusajatuksena on edeta nykytilan kartoituksen kautta ongelman
kuvaukseen, analyysiin ja parannusehdotukseen. Ehdotusta kokeillaan, minka jalkeen

vaikuttavuutta seurataan ja tarvittaessa aloitetaan uusi kehityssykli tilanteen edel-

leen parantamiseksi.

Nykytilan kartoitus

Ongelmatilanteen
analyysi ja siihen
vaikuttavat tekijat

Synteesi:

parannusehdotus

Kokeilu

Arviointi

Seuranta

Ongelmatilanteen
analyysi ja siihen
vaikuttavat tekijat

Synteesi:

parannusehdotus

Kokeilu

Arviointi

Seuranta

Kuvio 13. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2009, 28, muokattu).
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Tutkimusmenetelmina kaytettiin haastatteluja ja havainnointia. Informantteina oli-
vat toimeksiantajan tunnistaman asiakasprospektin tai alan asiantuntijan edustajat.
Haastattelun kautta luotiin kasitys asiakastarpeesta, johon palvelutuote tuotteiste-
taan. Toimeksiantajan omasta toiminnasta havainnoidaan, miten tuotteistamisen

prosessi kulkee yrityksen sisalla ja miten sita voi seuraaviin tuotteistuksiin kehittaa.

Palvelumuotoilussa laadulliset ja maaralliset tutkimusmenetelmat ja niista saatu tieto
taydentdvat toisiaan, mutta laadulliset menetelmat soveltuvat paremmin suunnitte-
lua ohjaavina tekijoina asiakasymmarryksen kasvattamiseen. Maarallinen tutkimus
taas soveltuu vahvemmin palvelun tuottamisen onnistumisen arvioimiseen (Tuula-
niemi 2011, 144). Opinndytetydn puitteissa ei ole aikataulusyistd mahdollista hyo-
dyntdaa maarallista tutkimusta, jolla tuotteistamisen lopputulokselle saataisiin asiak-
kaiden antama palaute. Toimeksiantaja tulee myohemmin kerdaamaan palautteen ja

jatkokehittamaan palvelutuotetta palautteen perusteella.

5.1 Aineistonkeruumenetelmat

Aineiston keruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Kaikille
haastateltaville esitettiin samat tai likipitdaen samat kysymyksen samassa jarjestyk-
sessa. Puolistrukturoitu haastattelu soveltuu tilanteisiin, joissa halutaan tietoa juuri
tietyista asioista, eika haastateltaville ole tarvetta antaa kovin suuria vapauksia (Met-
samuuronen 2005, 226). Tahan tutkimukseen puolistrukturoitu haastattelu soveltuu
taysin strukturoitua haastattelua paremmin, silld avoimilla kysymyksilla saadaan esiin
enemman tietoa ongelman, asiakastarpeen, eri ndkdkulmista. Puolistrukturoitu haas-
tattelu sopi tédhan tutkimukseen myos siksi, etta vastauksista saatava tieto on selke-

ammin analysoitavissa kuin taysin vapaata teemahaastattelua kaytettaessa.
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Haastattelujen osalta tuli odottamattomasti haasteita 16ytaa informantteja haastatel-
tavaksi. Tutkimussuunnitelma perustui asiakasprospektien edustajien haastattelui-
hin. Potentiaalisten asiakkaiden piirissa on kiinnostusta palvelutuotetta kohtaan,
mutta ei halukkuutta osallistua tuotteistamisprosessiin. Tutkijan ymmarryksen mu-
kaan yhteisty6halun puute johtui paaosin kokemuksen ja uskalluksen puutteesta
tehda tuotteistamisessa yhteistyota palvelun tarjoajan kanssa kuin haluttomuudesta
kehittaa omaa toimintaansa. Yhteistyo ja markkinavuoropuhelu ei ole alalla totuttu

toimintatapa.

Haastattelun kohderyhman painopistetta jouduttiin siirtdmaan asiakkaiden sijaan
enempi asiantuntijoiden haastatteluihin. Haastattelu tehtiin seitsemalle henkildlle,
joista kolme kuului potentiaaliseen asiakassegmenttiin. Kaksi haastatelluista oli asian-
tuntijoita Lean menetelmien soveltamisessa terveydenhuoltoalalle sairaalaymparis-
tossa. Nama asiantuntijat olivat omissa organisaatioissaan jo menestyksekkaasti so-
veltaneet Lean menetelmia ja olivat halukkaita tukemaan tuotteistamisprojekti-
amme. Taman lisaksi suoritettiin kaksi haastatteluja henkilGille, jotka hankkivat Lean
konsultointipalveluita toisen toimialan tarpeisiin. Ndiden haastattelujen tavoitteena
oli tarkistaa, poikkeavatko eri asiakassegmenttien tarpeet konsultointipalvelun tuot-
teistamisen osalta ja kuinka paljon tassa opinndytetydssa tuotteistettavaa konsul-
tointipalvelua on tarve muokata toisen asiakassegmentin tarpeisiin myéhemmin.

Haastateltujen informattien yhteenveto on kuvattu taulukossa 4.

Taulukko 4. Haastateltavien taustojen yhteenveto

Koodi | Rooli Rooli organisaatiossa Toimintaymparisto

H1 Potentiaalinen asiakas Liiketoimintajohtaja yksityinen sote-palvelutuottaja
H2 Potentiaalinen asiakas Palvelujohtaja julkinen sote-sektori

H3 Potentiaalinen asiakas Kuntayhtymajohtaja julkinen sote-sektori

H4 Asiantuntija — Lean kaytto Kehittamispaallikko Sairaanhoitopiiri

H5 Asiantuntija — Lean kaytto Kehittamispaallikko Keskussairaala

H6 Asiakas — toinen toimiala Ostojohtaja Teknologiateollisuus

H7 Asiakas — toinen toimiala Toimitusjohtaja Teknologiateollisuus
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Tahan tutkimukseen ei katsottu tarpeelliseksi suorittaa enempéaa haastatteluja, koska
tuotteistamisen nakokulmasta tarvittava tieto asiakastarpeesta oli saatu kerattya toi-
mintatutkimuksen ensimmaisen kehityssyklin toteuttamiseksi. Tutkimuksen nakdékul-
masta kohderyhman haastattelujen tulokset eivat enda tuottaneet uutta tietoa, eli

saavutettiin saturaatiopiste (Tuomi 2003, 89-90).

5.2 Analyysimenetelma

Haastattelujen kautta esille nousseet teemat koottiin yhteen dokumenttiin, jossa

hyddynnettiin kuvion 14 mukaista Value Proposition Canvas menetelmaa (Osterwal-

der, 2014).

The Value Proposition Canvas

varw Prcom e

Products
& Services

s -

@ Strategyzer

Vv e 1

Kuvio 14. Value Proposition Canvas malli (Osterwalder 2014)

Value Proposition Canvas mallin mukaisesti haastattelujen tulokset jaoteltiin kol-

meen osa-alueeseen asiakasnakokulman mukaisesti. Ensin kuvataan tehtadvat (Custo-
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mer Jobs), jotka asiakas suorittaa tyossaan. Toiseksi kuvataan (Pains) epdonnistumi-
set, riskit ja haasteet, joita asiakas on kokenut tehtdvien suorittamisessa. Kolmas
vaihe on kuvata (Gains) asiakastarve, tulokset ja edut joita asiakas hakee. Naiden kol-
men vaiheen arvioinneille tehdaan lopuksi maarittely asiakkaan kokeman tarkeyden

mukaisesti.

Asiakasndakokulman muodostamisen jalkeen aloitetaan tuotteistaminen, jossa vasta-
taan madriteltyyn asiakastarpeeseen. Maarittelyn aluksi kuvataan tuotteet ja palvelut
(Products and Services), joilla vastataan asiakkaan tarpeisiin ja joiden ymparille pal-
velulupaus muodostetaan. Toisessa vaiheessa maaritetaan, kuinka tuote tarjoaa rat-
kaisut asiakkaan ongelman poistamiseksi (Pain Relievers). Lopuksi maaritellaan asiak-
kaalle lisdarvoa tuottavat ominaisuudet, jotka tuovat myos kilpailuetua (Gain Crea-

tors) muihin palvelun tarjoajiin nahden.

Liitteessa 1 esitetyn analyysin tulosten kautta luotiin uuden palvelutuotteen moduu-
lien rakenne. Talla rakenteella aloitetaan toimivuuden testaaminen ja asiakaskoke-

musten kerdaminen tuotteen jatkokehittamiseksi.

7 Tulokset ja niiden tarkastelu

Haastattelujen tuloksissa ei ollut suurta eroa eri haastattelusegmenttien kesken. Sa-
mat aihepiirit nousivat esille, mutta aihepiirien kesken priorisoinnissa oli havaitta-
vissa eroja. Potentiaalisen asiakassegmentin edustajilla oli ndkemys, etta heidan pal-
velutarpeensa painottuu aluksi Lean-menetelmien kdyttoonottoon ja siitd heti saavu-

tettavien hyotyjen saavuttamiseen kilpailukyvyn parantamiseksi.

Meiddn téytyy kehittdd toimintaamme kilpailukykyiseksi yksityisen sek-
torin palvelutuottajia vastaan. Jos he perustavat yksikén seudullemme,
niin kilpailemme jatkossa samoista asiakkaista, jotka nyt kdyttévdt pal-
veluitamme. (H4)
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Resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus on huomioitava kokonaisuutena,
ettei palvelumme toimi osaoptimoinnin takia tehottomasti. (H1)

Asiantuntijat, jotka olivat jo hyédyntaneet Lean-filosofiaa organisaatioidensa kehitta-
miseen, korostivat koulutuksen tarkeytta prosessin alussa. Samoin koulutustarve tuli

esille toisen toimialan haastatelluilta.

Olemme havainneen Lean implementoinnin muutosvastarinnassa eroa
eri henkiléstéryhmien vdlillé. Taustalla on ilmeisesti eroavaisuus koulu-
tustasossa. Tdmd takia perusteellinen Lean koulutus on térkedd koko
henkiléstélle ennen pilottien ja muutoksien ldpiviennin aloitusta. (H4)

Meilld on juuri nyt menossa ongelmanratkaisumenetelmien koulutus
projektiryhmdlle. Koulutus on annettava ennen pilotin aloitusta. (H5)

Tarvitsemme koulutusta, jotta ymmdrrimme laajemmin virtaavan pro-
sessin perusasioita ja miten pullonkaulat voi prosessista tunnistaa. (H6)

Tutkijan ndkemys priorisoinnin eroista johtuu potentiaalisen asiakassegmentin ha-
lusta saavuttaa nopeasti tuloksia verrattuna asiantuntijoiden nakemykseen. Asian-
tuntijat halusivat varmistaa, etta henkilostén koulutuksen kautta saadaan luotua
kayttéonotolle vahvempi pohja. Tama perustui heidan kokemuksiin aiemmista pro-
jekteista Leanin hyddyntamisessa. Muilta osin haastattelujen kautta saatu informaa-

tio oli hyvin samankaltaista kaikilta haastateltavilta.

Haastateltavien ongelmat olivat sidoksissa organisaation tuottavuuden ja kilpailuky-
vyn parantamisen paineisiin. Yhteista oli, ettd nykyiset resurssit koettiin riittamatto-
miksi kehitystyohon, mutta kehittamiseen ei ollut mahdollisuutta investoida paljon
taloudellisesta ndakdkulmasta esimerkiksi ostamalla palvelua ulkoisilta palveluntuot-
tajilta. Toiminnassa oli paljon epaselvyyttd, joka aiheuttaa ylimaaraista tyotd, hukkaa.
Toimintatapojen muutosta kohtaan oli tunnistettu muutosvastarintaa, ja se lisdantyi,

mitad alemmalle (suorittavammalle) tasolle organisaatiossa mentiin. Haluttiin nopeaa
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parannusta tilanteeseen ja tekeminen tasapainotettua resurssien ja tydomaaran suh-
teen. Ongelmat tiedostettiin, kuten tarve saada aikaan muutos, muttei ollut keinoja

saada muutos liikkeelle.

Haastattelujen analyysin tiivistelma koottiin Valu Proposition Canvasin pohjalle. Tu-

lokset asiakastarpeen osalta on kuvattu kuviossa 15.

GAINS
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Kuvio 15. Value Proposition Canvasin mukainen yhteenveto asiakastarpeesta

Asiantuntijoilta saatu viesti koulutuksen tarkeydesta huomioitiin erityisesti tuotteis-
tamisessa sisallyttamalla palvelukonseptiin aluksi kaksi erillistd koulutusmoduulia.
Nain rakennettiin vastaus tutkimuksen ensimmaiseen tukikysymykseen: Millainen
uusi konsultointituote palvelisi asiakasta parhaiten? Eli luotiin tuote, jossa on vahva
alkupaino koulutuksella, ja sita seuraa osallistuva ja toimintaa tukeva konsultointi-
projektityo. Tuotteelta haluttiin kattavuus aiheen perusteiden koulutuksesta aina laa-

jaan kayttoonoton soveltamiseen.
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Toinen tukikysymys oli: Miten uusi tuote palvelisi asiakasta parhaiten? Tahan vastat-
tiin luomalla modulaarinen tuote. Sen rakenne tukee Lean-menetelmien hyddyntami-
sen mahdollistamisen asiakkaan organisaation toiminnan pitkdjanteisessa kehittami-
sessa. Tuotteelta haluttiin ominaisuutta, joka vahentaisi muutosta kohtaan koettavaa
pelkoa (muutosvastarintaa). Laaja koulutus ja Lean perusteiden opettaminen on vas-

taus tahan vaadittuun ominaisuuteen.

7.1 Uusi konsultointituote

Tuotteistuksen kannalta keskeinen kysymys on se, miten pitkalle asiassa halutaan
edeta asiakkaan ehdoilla. Toisin sanoen, mika on se taso, jolla tuotteet on maaritelty
ja kuvattu. Tama luonnollisesti vaihtelee suuresti eri toimialojen ja tuotteiden kes-
ken. Yksi hyva tapa ldhestya asiaa on pohtia sitd modulaarisen tuotearkkitehtuurin
kautta. Mika on pienin yksikko, jota asiakkaalle myydaan? Enta onko olemassa jokin
keskeinen tekija, joka kaikissa yrityksen tuotteissa on yhteisena nimittdjana? Voi-
daanko luoda yhteisia alustoja, joiden paalle varioidaan moduuleja tapauskohtai-

sesti? (Simula 2008, 31).

Tuotteen rakentaminen tunnistettuihin asiakastarpeisiin tuntui aluksi haastavalta ko-
konaisuudelta. Lopulta asia saatiin ratkaistua rakentamalla modulaarinen tuotera-
kenne. Tuotteistamisen tuloksena paadyttiin neliportaiseen tuoterakenteeseen, jossa
moduulien sisdllot tdydentavat toisiaan, kun edetdan pienimmasta tuotteesta kohti
suurinta palvelutuotekokonaisuutta. Kaksi ensimmaista tuotemoduulia perustuvat
koulutukseen, jolla Lean-filosofia tehddan tutuksi asiakasorgansiaation eri henkil6sto-
ryhmille. Niistd muodostuu konsultointipalvelun ydinpalvelu (Lehtinen 2005, 39).
Koulutusvaiheen jdlkeen voidaan tehda pilottiprojekti, jossa Lean vieddan toiminnan
arkeen ja opitaan sen hyddyntamista arjen rutiinien ja haasteiden kehittamiseksi. Pi-
lottivaiheen kokemusten ja oppien jdlkeen organisaatio voi lahted etenemaan toi-
mintojensa kehittdmisessa, jolloin aletaan tehda suurta, pysyvaa ja toiminnallista te-

hokkuutta tuovaa Lean-muutosprojektia. Tuotteen liitdnndispalveluiksi maariteltiin
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siis pilotti ja muutospalvelu, joilla haetaan tuotteelle kilpailuetua (Lehtinen 2005, 39).
Tuoterakenteen moduulit ovat sisalloltdaan toisiaan tukevia ja tarjoavat organisaa-
tiolle Lean-kehityspolun kokonaisuuden, joka alkaa koulutuksella ja paattyy lapi-

vietyyn Lean-filosofian mukaisesti toteutettuun toiminnan muutokseen.

Ensimmadinen tuoteporras on ”“Lean info” -koulutustuote, joka koostuu 4 tunnin Lean-
esittelysta. Siina kuvataan Lean-filosofian perusperiaatteet ja toimintamalleja muuta-
man esimerkin avulla. Tuotteen kohderyhmana ovat ensisijaisesti organisaatioiden
johtajat ja paallikdt. Tuotteen tavoitteena on saada kohderyhman kiinnostus heraa-
maan Leanin soveltamiseksi organisaatiossa toiminnan kehittamismenetelmana. Tuo-
tetta voidaan kayttaa myos muiden sidosryhmien Lean-koulutukseen. Tuotteen si-

salto ja hinnoittelu on vakioitu.

Toinen tuoteporras “Lean-koulutus”, on 15 tunnin koulutustuote, jossa asiakkaalle
koulutetaan Lean-filosofian perusteet ja valittujen Lean-tyokalujen kaytto asiakkaan
maarittelemdssa toimintaymparistoissa. Tuotteen tavoitteena on kouluttaa asiakas-
organisaation henkilostoa Lean-filosofian perusteisiin. Lisaksi koulutuksessa harjoitel-

laan valittujen moduulien soveltamista ja kdyttoa asiakkaan toimialalla.

Kolmas tuoteporras, “Lean-pilotti”, on 5 paivan palvelutuote, joka tarjoaa organisaa-
tiolle mahdollisuuden kokeilla Lean-toimintamallin toimivuutta rajatussa kokonaisuu-
dessa. Tuote sisaltaa Lean-koulutuksen pilottiprojektiin osallistuville ja siihen sidok-
sissa oleville henkil6ille. Tavoitteena on saada asiakasorganisaatio oppimaan Leanin
hyodyntamista kdaytannon tekemisen kautta ja mukauttaa Lean-toimintatavan sopi-
vuus asiakkaan toimintaan. Tuotteen menetelmaprosessi ja hinnoittelu on vakioitu.
Prosessien moduloinnin sisaltéd joudutaan mukauttamaan asiakkaan organisaation

ja toimialan erityisvaatimukset huomioiden.
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Laajin tuoteporras, “Lean-muutos”, on pitkakestoinen kehitysprojekti, jossa Lean-toi-
mintamalli otetaan laaja-alaisesti kdayttdon organisaation johtamis- ja toimintata-
vassa. Tuote sisaltdaa Lean-perusteiden ja -menetelmien koulutuksen koko organisaa-
tiolle. Palvelun kesto on vakioitu 40 paivan moduuliksi, jonka jalkeen palvelua on

mahdollista jatkaa 10 paivan jaksoissa asiakastarpeen mukaisesti.

Kuviossa 16 on Value Proposition Canvas-menetelmaa hyddyntaen kuvattu Lean-pal-
velutuotteen sisallon moduulit ja asiakkaalle tarjottavaa lisdarvoa seka miten tuote

vastaa asiakastarpeen ongelmiin.
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Kuvio 16. LeanDelfi palvelun tuoterakenne ja sisaltod

7.2 Kohderyhma ja Tuotestrategiat

Lehtisen (2005, 25-26) mukaisesti toimeksiantaja tulee kehittdmaan markkinoita vie-

malla palvelun uudelle markkinalle. Markkinaksi valittiin sote-sektori. Kohderyhmaksi
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rajataan pienet ja keskisuuret julkiset sote-organisaatiot. Tama, koska suurilla organi-
saatioilla on riittavasti resuresseja itsendiseen toiminnan kehittamiseen ja tarve ul-

koisen konsultointipalvelun hankinnalle on vahdinen.

Tuotteen markkinointi hoidetaan toimeksiantajan omin resurssein. Markkinointi koh-
distetaan aluksi sote-alan julkisiin toimijoihin. Talta markkinalta saadun kokemuksen
ja tarvittavien tuotteen jatkokehitysaskelten jalkeen myyntia suunnataan myds sote-
alan yrityksiin, jotka jatkossa tulevat kilpailemaan nyt julkisen terveydenhuollon puo-
lella asioivista asiakkaista. Markkinoinnissa hyodynnetaan sahkoisia markkinointime-
netelmia, joista sosiaalisessa mediassa vaikuttaminen tulee olemaan yksi paakeino.
Lisdaksi hyodynnetaan alan seminaareja ja muita tapahtumia palvelun ja yrityksen pal-
velutarjoaman tunnetuksi tekemisessa. Sipilan (1996, 40) mukaisesti markkinoinnin
prosessissa pyritaan lisddmaan tuotteen tunnettavuutta ja sitd kautta luoda vuoropu-
helua uusien asiakkaiden kanssa. Tassa voidaan hyddyntaa myos nykyisten asiakkai-

den suosituksia, vaikka he toimivatkin eri toimialalla kuin uusi asiakassegmentti.

7.3 Hinnoittelu

Tuoteperheen sisaltdmien tuotteiden hinnoittelu on kiintea. Nain pyritaan erottautu-
maan pelkan asiantuntijapalvelun myymisesta. Tahan paadyttiin mm. Parantaisen
(2006, 86-87) nakemyksen kautta. Han kehoittaa valttamaan tuntihinnoittelua, jotta
vertailu kilpailijoihin ei olisi niin helppoa. Kiintedaan hinnoitteluun sisaltyy riski, mutta
hinnoittelun ei tarvitse olla jokaisella kerralla kannattava, kunhan keskimaarin paas-

taan halutulle tasolle.

Kiintedn hinnan ansiosta asiakkaan on helppo muodostaa kasitys ostamansa palvelun
hinnasta, sisallosta ja odotettavasta hyddysta. Kiinteda hinnoittelua edesauttaa mo-
dulaarinen tuoterakenne, josta on helppo raataldéida kuhunkin asiakastarpeeseen so-

piva tuote. Koulutusmateriaalina voidaan pitkalti hyodyntaa jo aikaisempaa toimeksi-
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antajan toisille asiakassegmenteille kdyttamaa materiaalia, joka vdhentaa hinnoitte-
lun riskid raataléinnin vaatiman tyon osalta. Kiintea projektihinnoittelu on toimeksi-
antajan organisaatiolle uusi toimintatapa ja sen osalta kokemuksien karttuessa osa-
taan jatkossa paremmin hinnoitella uudet palvelutuotteet kannattaviksi. Taman poh-
jaksi on maariteltava omat paamaarat hinnoittelulla tavoiteltavan tuoton osalta (Si-

pild 2003, 57).

8 Pohdinta

Tavoitteiden saavuttaminen

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda tuotteistettu konsultointipalvelu sote-sektorin
kehitystarpeisiin. Tavoite saavutettiin, kun verrataan tulosta esimerkiksi Tuomisen
(2015, 12) nakemykseen tuotteistamisen sykleista ja Parantaisen (2008, 15) mainitse-
miin tuotteistamisen perusvaateisiin. Tutkimusmenetelmaksi valittu toimintatutki-
mus tuki tuotteistamista ja tukee viela jatkossakin my6hempia tuotteen kehityssyk-

leja (Kananen 2009, 28).

Opinndytetyon tekeminen konsultointipalvelun tuotteistamisesta osoittautui alun
mielikuvaa haastavammaksi. Haasteeksi muodostui tuotteen kohderyhmaksi maari-
tellyn alan toimijoiden haluttomuus tai kokemattomuus kdayda markkinavuoropuhe-
lua palveluntarjoajan kanssa, joka on suunnittelemassa tuotetta heidan tarpeisiin.
Toisaalta kohderyhma varmasti vierasti uuden toimijan tapaa lahestya heita asiakas-
tarpeen kartoittamiseksi. Vaikka julkisen sektorin toimijan organisaatioiden pitda olla
avoimia tiedonjakamisen suhteen tutkija koki hankintalain tiukan tulkinnan lisddvan
varoivaisuutta markkinavuoropuheluun. Jos vuoropuhelua kdaydaan yhden toimijan
kanssa, niin heidan pitada silloin kdyda myos muidenkin sitd pyytdvien organisaatioi-

den kanssa.

Edellda mainittuja haasteita olisi voitu pienentaa tekemalla asiakasprofiilin toimintota-

pojen ennakkoselvitys tarkemmin. Kohdatut haasteet johtuivat tietamattomyydesta
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alan toimintatavoista. Tama asia tuli selvaksi, kun paastiin haastattelemaan alan asi-
antuntijoita ja heilta saatiin tietoa, miksi haastattelujen toteuttaminen oli ennakoitua

vaikeampaa.

Kehitystyon tulos

Tyon tuloksena tehty palvelutuoteperhe sopii hyvin maaritellyn asiakassegmentin
tarpeisiin. Lisdksi sen pohjalta voidaan joustavasti varioida Lean-koulutukseen ja
muutoksen lapivientiin tuotteita muille asiakassegmenteille. Asiakkaiden kanssa ta-
pahtuvaan myyntityohon tuotteistettu palvelu tuo helpotusta, kun palvelulupaus on
hyvin kiteytetty, vakioitu ja hinnoittelu tehty lapinakyvaksi asiakkaalle. Tuotteiste-
tulle palveluperheelle annettiin tuotenimi, LeanDelfi-palvelu, joka myds tukee palve-
lun myyntia ja markkinointia. Tata tukevat myos Tuomisen (2015, 5-6) ja Parantaisen

(2013, 114) nakemykset.

LeanDelfi -palvelu

/ YRITYSTAITO

GROUP 0Y

Kuva 17. LeanDelfi-palvelun logo

Toimeksiantajan nakokulmasta organisaatio on saanut runsaasti lisdd osaamista ja
tieto-taitoa myohempiin tuotteistamisiin. Organisaatiossa on saatu lisattya varsinkin
sisdisen tuotteistamisen tietoutta ja menetelmaosaamista. Tahan asti sisdinen tuot-
teistaminen on ollut puutteellista, minka seurauksena ulkoiset tuotteistamiset eivat
ole useinkaan tuottaneet haluttua lopputulosta. Lisaksi aiemmin tehdyt tuotteistami-
set eivat olleet systemaattisesti prosessoituja asiakkaan kanssa, vaan perustuivat or-
ganisaation omaan ndkemykseen ja arvaukseen asiakastarpeesta. Tuotteistamisen

apuna ja tutkimustiedon analyysissa kdytetty Value Proposition Canvas-menetelma
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osoittautui hyvin toimivaksi tyokaluksi konsultointipalvelun tuotteistamisessa. Mene-
telma toi tuotteistamiseen vakioidun toimintavan, joka ohjaa tehokkaasti tunnista-
maan asiakastarpeen ja on laajasti sovellettavissa erilaisiin tuotteistuksiin, joita toi-

meksiantajan organisaatiossa tulee vastaa myéhemmin.

Yhteiskunnallisesta ndkdkulmasta katsoen toimeksiantajalle on saatu kehitettya
tuote, jota voidaan tarjota sote-sektorin toimintojen kehittamisen tueksi. Vaikka sa-
malla tuotesegmentilla on markkinoilla kilpailijoita niin markkinatoimijoiden yhdessa
esille tuomat kehitysmahdollisuudet lisdavat yleista tietoisuutta Lean filosofia kaytto-
mahdollisuuksista ja kehittda toimia-alan toimintaa kustannustehokkaammaksi. Li-
saantynyt kustannustehokkuus yhdistettyna lyhentyneisiin hoitojaksoihin tarjoaa jat-

kossa suuret taloudelliset lisdedut Suomen kansantaloudelle.

Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta, reliabiliteetti, on arvioitu tuotteistamisen tuloksena luo-
dun palvelutuotteen toistettavuuden nakokulmasta. Tama tarkoittaa, etta onko pal-
velu toteutettavissa jonkun muun kuin palvelun kehittaneen henkilon toimesta. Li-
saksi voidaan pohtia, jos samaa tutkimuskohdetta tutkitaan useampaan kertaan sa-
moilla menetelmilld padtyen samaan lopputulokseen, on tutkimus luotettava (Hirsi-
jarvi 2009, 231). Tutkimusaineiston analyysin perusteella tutkija on arvioinut, etta
tuotteistamisen lopputulos on hyvin samankaltainen, vaikka vastaavan tutkimuksen
tekisi joku toinen henkild. Koska tuotetta ei vield on paasty kokeilemaan laajemmin
maaritellyssa asiakassegmentissa, on tutkimuksen luotettavuutta talta osin arvioitava
rajalliseksi. Tutkimuksessa kaytetty tieto tietohakukanavien ja lahdekritiikin osalta on
arvioitu luotettavaksi ja tutkimukseen sopivaksi. Taltad osin tutkimusta voi pitaa luo-

tettavana.

Tutkimuksen valideetti kuvaa tutkimuksen patevyyttd, eli onko tutkimuksella saavu-

tettu tavoiteltuja tuloksia. Tassa opinndytetydssa patevyyden arviointi perustui kay-
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tettyjen menetelmien ja niiden valinnan onnistumisen arviointiin. Tutkimusmenetel-
mat ja niiden kaytto todettiin soveltuvan opinnaytetyossa haettujen tulosten saavut-
tamisen avuksi. Talla perusteella tutkimus on validi. Kanasen (2009, 96) mukaan vain
informantti voi sanoa jotakin tulosten luotettavuudesta ja paikkansapitavyydests, jo-
ten tutkimustulokset kannattaa luettaa ja hyvaksyttaa tutkittavilla. Tama vuoropuhe-
lun sykli tulee toteumaan palvelutuotteen jatkokehityssyklien aikana toimintatutki-
muksen periaatteiden mukaisesti. Lanseeraus on usein hetki, josta todellinen palve-
lun muuttaminen vasta alkaa (Palmu 2015). Tutkijan ja toimeksiantajan ndkemys on,
etta tutkimuksella on saavutettu tavoitellut tulokset. Joskin viimekadessa tama jaa

asiakkaiden paatettavaksi. Eli ostavatko he palvelua vai ei.

Jatkoehdotukset

Nyt luodun palvelutuotteen jatkokehittamiseksi toimeksiantajan on kerattava
systemaattisesti asiakaspalautetta ja seurattava alan yleisia kehitystrendeja.
Keskustelua on kaytava myos tutkimukseen osallistuneiden informattien kanssa,
jotta saadaan varmistettua tutkimuksen tuloksen vastaavan heidan tarpeita ja
tutkimuksen patevyys. Tuotteistamisen tehtiin melko suppean asiakassegmentin
asiantuntijoiden haastattelujen pohjalta. Tuotetta on ldhdettava testaamaan
laajemmin markkinoilla ja varauduttava muutostarpeisiin tuotesisallon suhteen.
Asiakasorganisaatiot on otettava voimakkaasti mukaan tuotteen jatkokehittelyn
ideointiin ja tydpajoihin (Solinor 2015, 37). Tahan on kuitenkin hyva valmius, koska
nyt organisaatiossa on lisatty osaamista tuotteistamisen lapiviemiseksi ja tuotteiden
luomiselle on rakentunut hyva, vakioitunut toimintamalli. Jatkossakin asiakas on
pidettdva toiminna keskiossa ja heidan tarpeiden hyva ymmarrys on edellytys

pitkdjanteisen, kannattavan liiketoiminnan harjoittamiselle.

Tuotteistettu palvelutuote, LeanDelfi -palvelu tarjoaa toimeksiantajan asiakkaille
mahdollisuuden kehittdad omaa toimintaansa. Ndin saavutetaan tehokkuuden nousu
ja kustannusten lasku sote-alan palvelutarjonnassa. Tama yksi keino saavuttaa sote -

sektorille asetettua 3 miljardin euron saastétavoitetta vuoteen 2030 mennessa.



Taman saastotavoitteen saavuttamisella on huomattavaa kansantaloudellista

merkitysta Suomessa.
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Liitteet

Liite 1: Haastattelun analyysin yhteenveto Value Proposition Canvas menetelmaa
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