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JOHDANTO

Hanke Palvelukulttuuri ja alustatalous liiketoiminnan uudistajina teollisissa yrityksissé —
tuttavallisemmin Paalut-hanke — suunniteltiin tukemaan teollisia pk-yrityksia teollisuuden
moniulotteiseen murrokseen kohtaamisessa. Perinteinen teollinen tuotanto ilman
palveluliiketoiminnan ja digitalisaation huomioimista ei enaa valttamatta riita kilpailussa
parjaamiseen.

Digitalisaatio-osaamisen kehittamista on tuettu monin keinoin, mutta ongelmana ei valttamatta ole
teknologinen osaaminen, vaan palvelukulttuurin vaatima ajatustavan muutos. Uusia toimintamalleja
ei voi suoraan rakentaa vanhan teollisen tuotannon toimintamallien paalle, vaan uudistuminen vaatii
kokonaan uutta toimintalogiikkaa. Palveluliiketoimintaan siirtyminen tarkoittaa samalla koko
organisaation lapaisevan palvelukulttuurin omaksumista.

Digitaitoihin verrattuna palveluliiketoiminnan osaaminen on vaikeasti hahmotettavaa ja nayttaytyy
helposti pk-yrityksille hahmottomana ja vaikeasti haltuun otettavana. Paalut-hankkeen yhtena
tavoitteena on kehittaa eteldpohjalaisten teollisen alan pk-yritysten kykya vastata toimialalla
tapahtuneisiin muutoksiin tuottamalla tyokaluja palvelukulttuurin mahdollisuuksien hyddyntamiseen
ja pitkalla tahtaimella lisata siten eteldpohjalaisten teollisen alan pk-yritysten liiketoiminnallista
kasvua.

Hankkeessa on testattu olemassa olevia kehittamisen tydkaluja eteldpohjalaisissa pk-yrityksissa ja
kehitetty niita edelleen pk-yrityskenttaan sopivammiksi. Naita tyokaluja kuvataan tassa kasikirjassa.
Tuotettuja tydkaluja voivat hyddyntaa yritysten lisaksi koulutusorganisaatiot ja asiantuntijapalvelua
tarjoavat yritykset.

Hankkeen tyoryhma kiittaa [ampimasti kaikkia hankkeeseen osallistuneita yrityksia.

Seindjoella 10.8.2021

PALVELULIIKETOIMINNAN EDELLYTYKSENA PALVELUKYKY

Teollisissa yrityksissa, joissa liiketoiminta perustuu vahvasti tuotteisiin ja tuotantoprosesseihin, on jo
pitkddan nahty kasvunpotentiaalia palveluliiketoiminnassa. Palveluihin panostamisessa on lukuisia
etuja, silla verrattuna perinteiseen tuotantokeskeiseen toimintaan, ne sitouttavat asiakkaita ja ovat
esimerkiksi helpommin skaalattavissa ja vaikeammin kilpailijan kopioitavissa. Palveluyritykseksi
muuntautuminen ei kuitenkaan ole valttamatta helppoa, silla erinomainen palvelukyky edellyttaa
yrityskulttuurilta avoimempaa ja itseohjautuvampaa ilmapiiria kuin tuoteorientoituneessa
organisaatiossa usein on.

Palvelun keskiossa on aina asiakas. Siksi hdanen palvelemisensa ja prosessiensa tukeminen arvoa
tuottavalla tavalla on menestyvan palveluyrityksen avaintekija. Tuoteorientoituneessa
organisaatiossa yrityksen tarkeimpana tehtavana puolestaan ndhdaan tuotteiden valmistus ja/tai
myynti. Palveluliiketoimintaan lahtemiseen liittyy siis usein paitsi palveluiden myds kulttuurin
kehittaminen. Tama on iso muutos, joka vaatii aikaa ja myos asennemuutosta koko henkilostossa.
Yrityksen johdon on kdynnistettava muutos, jossa erityisesti palvelustrategiaa, organisaation



rakennetta, johtamista ja henkilostén osaamista lahdetaan tarkastelemaan palvelukyvyn
kasvattamisen ndakodkulmasta.

Muutoksessa kuin muutoksessa olennaista on tietdda oma ldhtotaso; vain siten voidaan nahda, missa
osa-alueissa on eniten tehtdvaa. Lisdksi organisaatiossa saattaa eri toiminnoilla ja henkil6illd olla
erilaiset kasitykset siitd, mika yrityksen todellinen tilanne on. Jotta muutoksella olisi mahdollisimman
hyvat edellytykset onnistua, pitaisi yrityksen johdolla ja avainhenkil6illd olla yhteinen nakemys
nykytilasta ja kehittdmisen kohteista.

Taman kasikirjan ensimmaisessd osassa kuvataan palvelukyvyn ja palvelukulttuurin
arviointityopaja. Tyopajan tavoitteena on kirkastaa avainhenkildiden yhteinen kasitys yrityksen
tilasta ja tavoitteista suhteessa palveluliiketoimintaan seka tunnistaa kehitystarpeet. Tydpajan
tuloksena syntyy pdivitetty yhteinen nakemys palveluliiketoiminnan ja palvelukulttuurin tilasta,
tavoitteista ja muutoksen reunaehdoista. Palveluliiketoiminta eroaa monella tavalla perinteisesta
tuotannollisesta liiketoiminnasta, ja siihen siirtyminen vaatii yritykseltd kokonaisvaltaista muutosta.
Tallaisen muutoksen edellytys on, etta muutoksen tarpeesta vallitsee yhteisymmarrys ja siihen
sitoudutaan. Siksi arviointitydpaja on hyva tapa aloittaa: se tuo esiin konkreettisesti vallitsevan
tilanteen ja tavoitteen erot.

Ty6pajamallia voi soveltaa missa vain teollisessa pk-yrityksessd, mutta eniten siitd hyotyvat yritykset,
joilla on selkedna tavoitteena palveluliiketoiminnan kehittdminen. Malli perustuu vahvasti VTT:n
oppaassa Arvioimalla oivallukseen -esitettyyn Johdon suunnanmddiritys -arviointimalliin'. Mallia on
hankkeessa modifioinut, testannut ja pk-teollisuuden tarpeisiin sovittanut Seindjoen
ammattikorkeakoulun tyéryhma.

Kasikirjan toisessa osassa kuvataan palvelutuotteen kehittamista. Kohti palveluita -prosessi on
tyovaline yritykselle, jolla on selkea tahtotila ja tavoite kasvattaa palvelujen osuutta tarjoomastaan,
ja joka arvioi palvelukykynsa riittavaksi. Kohti palveluita -prosessilla tunnistetaan, maaritelldan ja
priorisoidaan kehitystavoitteet yrityksen palveluliiketoiminnan suhteen seka kirkastetaan yrityksen
palvelutuotannon toteutusta. Prosessi koostuu kolmesta osasta: esityot, tyOpaja, seuranta.

Kohti palveluita -prosessia voi soveltaa teollisessa yrityksessa, joka on valmis aktiivisesti
panostamaan palveluiden kehittdmiseen. Palvelutuotteen ja palveluprosessin rakentaminen vaatii
tuotekehityspanoksia siind missa uuden fyysisenkin tuotteen, joskus enemmankin. Prosessi perustuu
merkittavalta osin Helen Reijosen ja Henna Kokkosen julkaisuun® Uutta kohti! Vinkkeja
palveluliiketoiminnan kehittamiseen (2015). Lisdksi prosessin kehittdmisessa on hyddynnetty mm.
Christian Grénroosin' huomioita. Prosessia on hankkeessa tydstényt ja testannut Seinijoen
ammattikorkeakoulun tyéryhma.

Palvelukyvyn ja -kulttuurin arviointityopaja

TyOpajasta hyotyy eniten yritys, jolla on jo selvasti asetettu tavoite kehittaa palveluliiketoimintaa.
Kun tavoitteeseen on sitouduttu, arviointitydpaja auttaa hahmottamaan mita tavoitteen
toteuttaminen tulee vaatimaan.

Ty6pajaan kutsutaan yrityksen johtoryhma tai muuten yrityksen avainhenkil6t. Kokoonpano
kannattaa miettia yrityskohtaisesti. Tarkeda on, etta osallistujat yhdessa pystyvat muodostamaan



kokonaisvaltaisen ja samalla omakohtaiseen tietoon perustuvan ja riittdvan syvan ndkemyksen
yrityksen toiminnasta. Jarkeva osallistujien maara vaihtelee yrityksen koosta riippuen. Yli seitseman
hengen ryhmassa keskustelu helposti karsii.

Suositellaan, etta arviointitydpajan vetaa henkild, joka ei itse osallistu arviointiin. Arviointitydpajan

voi vetaa ulkopuolinen konsultti tai vaikkapa
opinnaytetyotdan tekeva opiskelija. Tyopajan onnistumista
edesauttaa, jos tyopajan vetaja on tutustunut yrityksen on osallistujien
taustatietoihin ja toimintaan hyvin, esimerkiksi perusteluilla, ei niinkdan
haastattelemalla avainhenkil6ita ja kaymalla lapi
verkkosivuja, intraa tai asiakasmateriaaleja. Jos tyOpajan

”Paapaino keskusteluissa

pistemaarilla.”

vetda yrityksen johdon edustaja, tulisi hdnen kirjata omat
arviointinsa ennakkoon ja keskittya tyopajan aikana huolehtimaan siita, etta kaikkien osallistujien

nakemykset tulevat keskustelussa esiin. Lisdksi on tarkeaa tehda keskustelusta muistiinpanot
yhteenvetoa varten. Vaihtoehtoisesti keskustelut voi nauhoittaa.

Pienessa teollisessa yrityksessa, jossa toimihenkildita ei ole, toimitusjohtaja voi halutessaan kayda
yksinkin lapi arvioinnin eri osa-alueet, mutta parempi tulos saadaan, jos mukana on myds
ulkopuolinen keskustelukumppani.

Tybpajaa varten on laadittu esityspohja, jota kayttamalla yrityksen on helppo edeta arvioinnissa (liite
1). Esityspohjaan muokataan yrityksen tiedot. Lisdksi jokaiselle arviointiin osallistuvalle tulostetaan
oma kappaleensa arviointitaulukoista (liite 2). Tarkoitus on, ettd tyopajan aikana tietokoneet
pidetaan kiinni ja keskitytaan keskusteluun. Siksi lomakkeet on tarkoituksenmukaista olla
tulostettuna jokaisella.

TyOpajan vetdja vie lapi esitysta, jossa viiden eri osa-alueen alla kasitelldadan 6-7 nakokulmaa
jokaisessa. Tarjolla on vaihtoehtoisia kuvauksia yrityksestd, ja jokainen osallistuja tekee ensin
itsekseen oman arvionsa yrityksen nykytilanteesta. Tarkeaa on, etta jokainen punnitsee asiaa omasta
nakodkulmastaan ja mahdollisimman avoimesti ja rehellisesti. Osallistuja arvioi taulukkoa
lapikdytdessa mihin luokkaan yritys hanen nakokulmastaan kuuluu, ja merkitsee osa-alueen
pistemaarat taulukkoonsa Yhteensa-riville.

Kun yhden osa-alueen nakdkulmat on kasitelty, kdaydaan arvioinnit |api ja keskustellaan osallistujien
ndakemyksista ennen seuraavaan siirtymista. Paapaino keskusteluissa on osallistujien perusteluilla, ei
niinkaan pistemaarilla. Kunkin osa-alueen kohdalla on tarkeaa kirjata ylos paitsi keskeiset seikat
keskustelusta myds tunnistetut kehitystarpeet. Kehitystarpeista muodostuu runko suunnitelmalle
tulevista toimenpiteista.

Kun kaikki osa-alueet on kayty lapi, tyopajan paatteeksi sovitaan, miten tyoskentelya jatketaan. Hyva
kaytanto on, ettd tydpajaa vetanyt henkild tekee yhteenvedon tuloksista seka kehitystarpeista.
Taman kasikirjan on taulukkolaskentalomake, johon arvioinnin tulokset voi kerata (liite 3) seka
pohja, jota voi hyodyntaa yhteenvedon laatimisessa (liite 4). Kun yhteenveto on valmis,
toimenpidesuunnitelman muodostamisessa edetdan yrityksen normaalien kehittamiskaytantdjen
mukaisesti.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan karkealla tasolla tyopajan osa-alueet: kulttuuri,
palveluliiketoiminnan ymmarrys, johtamiskdytannot, kehityskaytannot ja asiakassuhde. Arvioitavat
kohteet 16ytyvat myos kasikirjan liitteena olevasta tyopajan esityssetista (liite 1). Osa-alueet ovat
osin paallekkaisia, ja yritys voi halutessaan tarkastella vain osaa kerrallaan. On kuitenkin tarkeaa



hahmottaa, ettd matkalla perinteisesta teollisuusyrityksesta palveluyritykseksi kaikilla osa-alueilla on
tapahduttava muutosta.

Kulttuuri: arvostukset esiin

Yrityksen kulttuuriin keskittyva osio tyopajasta avaa johdon ja avainhenkildiden arvostuksia.
Kaikkiaan osiossa tarkastellaan seitsemaa eri elementtid. Naista kenties tarkein on yrityksen
perustehtdva. Kasitys yrityksen perustehtavasta on perinteisen teollisen yrityksen ndkdkulmasta
tuotteiden valmistus ja myynti. Palveluyrityksessa taas liiketoiminnan lahtokohta on asiakkaan
ongelmien ratkaiseminen ja arvon tuottaminen asiakkaalle. Valimaastoon sijoittuu yritys, jolle
erilaisista aftersales-palveluista on jo muodostunut merkittava likketoiminta-alue, mutta jolle
tuotanto on edelleen keskeinen yritysta maarittava toiminto. Palvelukulttuurin synnyttaminen
yritykseen tarkoittaa samalla myds perustavanlaatuisten kasitysten

muuttamista. ” Palvelukulttuurin
Samalla kun perustehtavdaa muotoutuu uudenlaiseksi, on myds synnyttaminen
kilpailukykyndkemysten muututtava. Tuotannollisesti suuntautuneessa yritykseen tarkoittaa

yrityksessa koetaan yleensa, ettd sen kilpailukyvyn takaavat
huipputuotteet ja tuotantoteknologia. Tulevaisuuden kilpailukykya .
haetaan siksi tuotekehityksesta ja investoinneista tuotantoteknologiaan. perustavanlaatwsten
Kun yritys siirtyy kohti palveluliiketoimintaa, aletaan ndhda myos kasitysten muuttamista.”
palveluista koituvat kilpailuedut. Palveluorientaation jo omaksuneelle

samalla myos

yritykselle kilpailukyvyn avain on hyddyn tuottaminen asiakkaalle. Tuote
nahdaan osana kilpailukykyista kokonaispalvelua. Vaikka investoinnit teknologiaan ovat yha tarkeita,
asiakasymmarryksen kehittdminen ja panostuksen asiakasarvon tuottamiseen nousevat keskioon.

Osa yrityksen kulttuuria on myo6s henkildston asennoituminen. Mika yrityksen tyontekijoitda motivoi?
Motivaatio peilaa yrityksen perustavaa suuntautumista ja nakemyksia kilpailukyvyn lahteista.
Tuoteorientoituneessa yrityksessa henkilostdd motivoi tuotteen tai tuotantoteknologian vahvaksi
koettu osaaminen. Palveluorientoituneessa yrityksessa taas innostavat asiakkaan liiketoiminnan
tukeminen ja uuden osaamisen kehittaminen. Siirtyma tuotekeskeisen osaamisen painottamisesta
asiakaskeskeisen osaamisen painotukseen voi johtaa ajoittaiseen tyytymattomyyteen. Uudenlaiset
vaatimukset aiheuttavat helposti epavarmuutta.

Kun palveluja aletaan kehittaa tuoteorientoituneessa yrityksessa, on alkuun usein epaselvaa, kenen
tehtaviin palvelujen kehittdminen ylipaataan kuuluu. Palvelujen kehittamista ei valttamatta
arvosteta. Palveluorientaatiossa ollaan jo pitkalla, kun yrityksessa tiedetaan, kuka palvelujen
kehittamista tekee ja pidetaan tata tyota arvossa. Arvostuksen kasvuun voi menna aikaa ja se voi
vaatia selkeita kaytannon signaaleja johdolta. Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta
palvelujen kehittaminen kuuluu yrityksessa riittdvan keskeisen henkilon tydohon riittdvan nakyvasti.

Palveluorientoituneessa yrityksessa palvelujen kehittaminen on liikketoiminnan kehittamista. Se on
keino varmistaa asiakkaan kokema hyoty. Tuoteorientoituneelle yritykselle palveluliiketoiminta
ndyttaytyy valttamattdmana pahana, jossa aftersales-palveluja kehitetdaan |ahinna siksi, etta
aftersales-palvelut ovat tuotteiden myynnin edellytys. Matka palveluliiketoimintaan on alullaan, kun
palvelujen kehittaminen nahdaan keinona sitouttaa asiakkaita ja yhtena kasvun keinona.



Palveluistamisen tila yrityksessa

TyOpajan osio palveluliiketoiminnan ymmdirrys keskittyy kasityksiin siitda, miten palveluilla tehdaan
lilketoimintaa ja mika on oman yrityksen kypsyysaste palveluliiketoiminnan peruselementtien osalta.

Kun kehitys palveluyritykseksi on idullaan, yritykselld on jo todenndkoisesti joitain tuotteisiin liittyvia
palveluja. Asiakkaille on tarjolla esimerkiksi tuotteisiin liittyvaa huolto- tai suunnittelupalvelua.
Palvelut eivat kuitenkaan vielda muodosta yhtendista tarjoamaa vaan ovat irrallisia.
Palveluliiketoiminnan kehittyessa synnytetdan palvelutarjoama, palvelujen muodostama
kokonaisuus. Aluksi palvelutarjoama kytkeytyy yleensa tuotekeskeisiin liiketoimintamalleihin, eli
palvelut nahdaan tuotekeskeisen liiketoiminnan yhtena tukijalkana.

Palveluliiketoiminnan kypsalla asteella palveluista ja fyysisista tuotteista on muodostunut
johdonmukainen kokonaisuus. Palvelutuotteiden asema liiketoiminnassa muuttuu, kun yritys siirtyy
palveluliiketoimintaan. Kehityksen kautta palveluiden ja tuotekeskeisten liiketoimintamallien vilille
rakentuu yhtymakohtia. Kypsdssa palveluliiketoiminnan vaiheessa liiketoimintamallit on sovitettu
saumattomasti yhteen. Kokonaistarjoama kasittdaa seka tuotteet ettd palvelut, ja liiketoiminnat
tukevat toisiaan.

Myos liiketoimintamallit muovautuvat. Palveluliiketoimintaa harjoittavassa yrityksessa omat ja
asiakkaan kokemukset ohjaavat palvelutuotteiden ja niihin liittyvien

liiketoimintamallien kehitysta. Palvelutuotteita kehitetdaan yhdessa " Asiakkaan paIveIusta
asiakkaan kanssa. Vahitellen kokeilujen kautta voidaan arvioida,

vertailla ja soveltaa omaan kayttéon palveluliiketoiminnan malleja. saama lisaarvo on

hinnoittelun

Palveluliiketoiminnassa palveluja hinnoiteltaessa asiakkaan el e ”
lahtokohtana.

palvelusta saama lisdaarvo on hinnoittelun [3htékohtana. Yleensa,

kun palveluliiketoiminnan kehittdaminen on vasta aluillaan, tarjotut
palvelut on hinnoiteltu kustannusperustaisesti tuotteiden myynnin yhteydessd, jolloin ne ovat osa
kokonaiskauppaa eivatka itsendinen ansaintalahde. Kun palveluja sitten [ahdetdan hinnoittelemaan
erikseen, kustannuksia voi olla vaikea saada siirrettya asiakkaalle. Palveluliiketoiminta ei kuitenkaan
kehity, ellei palveluille 16ydy toimivia ansaintamalleja. Kannattavuuden logiikan hahmottaminen
vaatii usein tyota, silla ansainta ja kustannusrakenne poikkeavat totutusta.

Johtaminen palveluliiketoiminnan tukena
Osiossa johtamiskdytédnnét arvioidaan missa maarin yrityksen johtamisen kadytanteet todellisuudessa
tukevat palveluihin perustuvaa liiketoimintaa.

Perinteinen teollisuusyritys on yleensa organisoitu tuotteen tai tuotantoprosessin tai
tuotantoteknologian pohjalta. Palveluliiketoimintaan siirryttdessa kasvaa tarve lapileikkaavalle,

verkostoimaiselle ohjaukselle. Siind missa teollisessa . - T
tuotannossa vastuualueet perustuvat usein toimintoihin ja Palveluliiketoimintaan
yrityksilld on selkedsti maaritellyt toimintatavat seké tarkat siirryttaessa kasvaa tarve
osatavoitteet ja mittarit, nousee palveluliiketoiminnassa |apileikkaavalle,
tarkeaksi integroitu, joustavampi toimintamalli ja
kokonaistavoitteiden asettaminen. Toteutustavan, mittarien ja
vastuihin saaminen kohdilleen vaatii usein aikaa. ohjaukselle.”

verkostoimaiselle

Asiakasarvosuuntautuneella yritykselld yhteiset tavoitteet ja



selked visio pyritdan yhdistamaan joustaviin toimintatapoihin ja vastuisiin. Johtamis- ja
kannustinjarjestelmissakin siirtyminen palveluliiketoimintaan edellyttaa usein muutoksia.
Vastuualuepohjainen jarjestelma harvoin tukee asiakasarvosuuntautuneisuutta ja sisdisia verkostoja
optimaalisesti.

Myo0s sisdisen tiedonkulun kdytanteitd on mietittava. Palveluliiketoimintaan siirryttdessa on lisattava
yhteistoimintaa ja verkostoitumista yrityksen sisalld. Samalla on mietittava mitka toimintokohtaiset
kaytanteet aiheuttavat vahingollista siiloutumista. Asiakasarvosuuntautuneessa yrityksessa tiedotus-
, viestinta- ja kokouskdytannot tukevat asiakasarvon tuottamista luontevasti.

Perinteisesti teollisuusyrityksessa asiakaslupauksia rakennetaan liiketoiminta-alueittain, ja silloin
niin sisalto ja toteuttamisen tavat voivat vaihdella merkittavastikin. Taysin palvelukulttuurin
omaksuneella yrityksella asiakaslupaukset ovat yhteiset tai vahintaan yhteensopivat, ja yrityksen
sisallda on yhdenmukainen kasitys siitd, miten asiakaslupaukset taytetdan eri lilketoiminta-alueilla.
Siirtyminen palveluliiketoiminnan ajattelumalliin voi ldhtea liikkeelle esimerkiksi asiakasarvoon
perustuvien segmenttien tunnistamisesta. Palveluliiketoimintaa kehitettdaessa asiakaslupauksia ja
niiden toteuttamista on tarpeen vertailla eri alueiden valilla. Yhtymakohtien kautta paastaan
rakentamaan yhteista nakemysta.

Uusien palvelutuotteiden lahteilla

Osiossa kehityskdytdnnét keskitytaan palvelujen kehittamiseen liittyviin kaytanteisiin ja
ajattelumalleihin yrityksessa.

Mista tulevat kehitysimpulssit? Mika on kehittamisen painopiste? Jos fyysiset tuotteet ovat
lilketoiminnan keskitssa, palvelujen kehittdminen on usein satunnaista, yksittaisten
asiakasvaatimusten ohjaamaa, vaikka teknologiatuotteiden suunnittelussa ja kehittamisessa ehka jo
otetaan peruspalvelu huomioon (esim. huollettavuus). Kun palveluliiketoimintaa sitten aletaan
kehittaa, lahtokohtana ovat yleensa omat nykyiset resurssit. Hyva kdytanto on hyédyntaa tuotteen
elinkaaren ajalta kertyvaa tietamysta.

Palvelukehitys on perinteisessa tuoteorientoituneessa yrityksessa lahinna after sales- organisaation
vastuulla. Aktiivisessa palvelukehityksessa pitaisi kuitenkin hyodyntaa laajasti koko organisaation
osaamista ja kertyvaa asiakastietoa, mutta etenkin alkutaipaleella vastuut koetaan helposti
epaselviksi. Kehittamistydn kannalta on ensiarvoisen tarkeaa, etta tyota nakyvasti arvostetaan ja se
vastuutetaan selkeasti.

Silloin kun palvelut jo ndhdaan strategisena prioriteettina ja
tulevan kasvun lahteend, ideoita uusiin palveluihin etsitian ” Palveluliiketoiminnassa
aktiivisesti myos yrityksen ulkopuolelta. Palvelujen kehittamisen asiakkaan mukanaoloa

impulsseja synnyttaa syveneva ymmarrys asiakkaasta ja

kehitystydssa on
asiakkaan liiketoiminnasta.

lisattava.”
Asiakasarvosuuntautuneessa liiketoiminnassa tuotteiden ja
palvelujen kehittdaminen on sulautettua ja asiakasarvolahtoista.

Uusia palveluita kehitetdan systemaattisesti yhteisty6ssa

asiakkaiden kanssa. Fyysisten tuotteiden kohdalla on luonnollista pyrkia siihen, etta tuotteet ovat
valmiita ennen kuin niitd markkinoidaan asiakkaille. Sama taipumus on usein vallalla
palveluliiketoiminnan kehittamisen alkutaipaleella. Palveluliiketoiminnassa asiakkaan mukanaoloa



on kuitenkin lisattava. Asiakasarvon ja skaalautuvuuden on oltava keskeisid, kun ratkaistaan mita
palvelua kehitetaan.

Palveluliiketoiminnankin kehittdminen vaatii panostuksia. Tuotannollisesti orientoituneessa
yrityksessa menee usein aikaa ennen kuin tarve kayttaa palveluiden kehittamiseen resursseja
hyvaksytaan yleisesti. Silloinkin kun palveluliiketoiminnan tarpeellisuudesta ollaan jo yksimielisia,
resurssien kaytodsta ja priorisoinnista voi olla eridvia ndkemyksia. Kun palveluliiketoiminnasta on
tullut valtavirtaa yrityksen toimintakulttuurissa, myds tarve kayttaa sen kehittamiseen riittavasti
resursseja hyvaksytaan yleisesti.

Palveluliiketoiminnan kehittyessa joutuu tarkastelun alle myds palveluiden kytkos tuotteisiin.
Teollisen yrityksen palvelut ovat perinteisesti kytkeytyneet kiintedsti sen omiin tuotteisiin. Kun
palveluliiketoiminta muuttuu yritykselle tarkeammaksi, alkuvaiheessa omat tuotteet ovatkin yleensa
keskeinen osa asiakkaille tarjottavia ratkaisuja. Taysin asiakasarvosuuntautuneessa yrityksessa myos
omia tuotteita voidaan tarkastella kriittisesti, kun tarjotaan asiakkaalle kokonaisratkaisuja.

Ostajasta kehittamiskumppaniksi

Ty6pajan osiossa asiakassuhde tarkastellaan yrityksen suhdetta asiakkaisiinsa.

Milta yritys nayttaa asiakkaan silmin katsottuna? Asiakas saattaa ndhda yrityksen puhtaasti
tuotebrandin kautta, jolloin palveluja ei vaadita eika arvosteta, tai asiakas olettaa saavansa palvelut
tuotteen kylkidisend. Tama on tyypillista etenkin tilanteissa, joissa yritykselld on asiakkaisiinsa
ensisijaisesti kilpailutussuhde. Pitkdjanteisemmassa yhteistydsuhteessa osa asiakkaista on jo valmiita
maksamaan palveluista ja odottaa saavansa niitd. Kun yritys paasee ratkaisijabrandin asemaan, se
nahdaan palvelujen ja kokonaisratkaisujen tarjoajana. Talloin asiakas arvostaa saamiaan ratkaisuja ja
on valmis maksamaan niista. Suhteesta rakentuu molemminpuolinen kumppanuussuhde.

Myos yrityksen lahtokohdat asiakasvuorovaikutukseen ovat tarkeita. Perinteisesti
teollisuusyrityksen tavoitteena on mahdollisimman suuri tuotemyynti, ja palvelut nahdaan
houkuttimia tuotemyynnille. Asiakasymmarryksen perustana on lahinna asiakastyytyvaisyystieto.
Palveluliiketoiminnan kehittyessa asiakasvuorovaikutuksen tavoitteeksi nousee asiakkaan

sitouttaminen palvelukehitykseen. Yrityksen on arvioitava
asiakassuhteensa ja tunnistettava palveluliiketoiminnan
kehittdmisen kannalta potentiaalisimmat asiakkuudet. Pilotit asiakassuhteensa ja
eli yhteisprojektit luovat edellytyksid kannattavalle tunnistettava
palveluliiketoiminnalle.

" Yrityksen on arvioitava

palveluliiketoiminnan
Asiakasarvosuuntautuneella yritykselld vuorovaikutuksen kehittamisen kannalta
tavoitteena on keskinaisen luottamuksen ilmapiirin

rakentaminen ja yllapitaminen, jotta osaamisen jakaminen
onnistuu. Yhteiskehittdmisestd saadaan molemminpuolista

potentiaalisimmat
asiakkuudet.”

hyotya, ja yritykselld on vakiintuneet kaytannot kasitella
tulevaisuuden tarpeita ja tavoitteita yhdessa asiakkaan kanssa. Asiakkaan toiminta tunnetaan hyvin
kaikilla tasoilla.

Kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen on tarkea osa asiakasymmarryksen rakentamista ja samalla
palvelukehitysta. Lahes kaikissa yrityksissa asiakasvalitukset pannaan merkille, mutta
palveluliiketoimintaan siirryttaessa on rakennettava systemaattiset kaytannot valitusten taustojen



selvittdmiseen ja tarvittavista kehitystoiminta paattamiseen. Reagointi valituksiin on keskeinen osa
korkean palvelun laadun yllapitoa. Pidemmalla aikavalilla on voitava muuttaa omaa toimintaa
muuttuvien asiakastarpeiden mukaan. Se edellyttaa kykya tarttua systemaattisesti asiakkailta
tuleviin palvelujen kehittdmismahdollisuuksiin ja uusiin palveluideoihin. Asiakkaan toiminnassa
havaitut muutokset on mahdollista kdantaa hyodyiksi.

Kehitysmahdollisuuksien hyddyntdamisessa on tarkeda tunnistaa erilaisten palvelujen
kannattavuuden erot. Edistynyt yritys pyrkii tunnistamaan keinot, joilla asiakas ohjataan kayttamaan
palveluja, jotka vapauttavat molempien resursseja ja vievat kehitysta kannattavasti eteenpain.
Asiakkaille tarjottavat ratkaisut perustuvat jatkuvaan arviointiin nilden molemminpuolisesta
kannattavuudesta lyhyella tai pidemmalla aikavalilla.

Polku toimivaan palveluun

Palvelukyvyn ja -kulttuurin arviointipaja antaa ensiarvoisen tarkeaa tietoa johdolle yrityksen tilasta.
Tulokset on syyta ottaa tarkasteluun ja kdyda huolella lapi kehittamiskohteet osa-alueittain.
Erityisesti mikali yrityksen kulttuuri on enemman tuote- kuin palveluorientoitunut, on muutoksille
varattava riittavasti aikaa.

Mikali yrityksen palvelukulttuuri on jo riittavan hyvalla tasolla, voidaan palveluiden kehittamisessa
lahted nopeastikin liikkeelle. Kohti palveluita -prosessi on tyévaline yritykselle, jolla on selkea
tahtotila ja tavoite kasvattaa palvelujen osuutta tarjoomastaan. Kuitenkin, kuten Palvelukyvyn ja -
kulttuurin arviointityopajan yhteydessa todettiin, palveluliiketoiminta eroaa varsin syvallisesti
perinteisesta tuotannollisesta liiketoiminnasta. Siksi palvelutuotteiden kehittdmisen vaatii
yrityksessa yhteista prosessointia. Suunnitteluun kadytetyt tunnit maksavat nopeasti itsensa takaisin.

Kohti palveluita -prosessilla tunnistetaan, maaritelldan ja priorisoidaan kehitystavoitteet yrityksen
palveluliiketoiminnan suhteen seka kirkastetaan yrityksen palvelutuotannon toteutusta. Prosessi
koostuu kolmesta osasta: esityot, tydpaja, seuranta.

Esityot

Palveluliiketoiminnan kehittaminen tapahtuu vahan kerrassaan, mutta tyohon ryhdyttaessa on
tarkeda muodostaa kokonaiskasitys tavoitteesta. Ennen varsinaista tyopajaa yrityksen
avainhenkildiden on hyva kokoontua saman poydan ddreen kdymaan yhdessa lapi asioita, jotka
liittyvat palveluliiketoiminnan kehittamiseen. Taman keskustelun tukena voi kayttaa taman
materiaalin liitteena olevaa Ennakkomateriaali-esityspohjaa (liite 5). Keskustelu siitd, mita palveluita
yrityksessa ylipaataan on ja mita henkiléstéryhmia ne koskettavat, johdattelee ajatukset hyvin
aiheeseen.

Palveluliiketoiminnan kehittamisessa on jarkevaa lahtea liikkeelle olemassa olevista palveluista.
Silloinkin kun palveluista ei vield veloiteta, yritys usein tarjoaa asiakkailleen esimerkiksi suunnittelua,
varaosia, tukea asennukseen, kdyttokoulutusta tai neuvontaa. TyOpajaa varten on hyva listata kaikki
asiakkaalle talla hetkella tarjottavat palvelut — riippumatta siita, laskutetaanko niista vai ei.



Kun lista on laadittu, tarkastellaan kutakin palvelua erikseen. Jokaisen palvelun osalta on
tunnistettava, mita henkilostoryhmia palvelu koskettaa, ja ketka toimivat asiakasrajapinnassa kunkin
palvelun osalta. Samalla on hyva kayda lapi, miten yrityksen nykyiset prosessit tukevat
palvelutarjontaa ja miten helppoa tai vaikeaa on selvittda palveluiden osuus liikevaihdosta.

Taman jalkeen ensimmadisena varsinaisena tehtavana yrityksen on maaritettava mille
palveluliiketoiminnan tasolle pyritdan? (kuvio 2) Riippuu osittain kokonaistavoitteesta, mita palvelua
ensimmaiseksi [ahdetdan kehittamaan.

A Neljas kypsyystaso: AITO PALVELUYRITYS

Palveluliiketoiminta on keskeinen osa yrityksen strategiaa ja lilketoimintaa. Yritys on asiakkaan silmissa ensisijaisesti
palveluyritys, jolla sattuu olemaan omaa valmistusta. Prosessit ovat dokumentoituja, integroituja asiakkaan
prosesseihin, mitattuja ja jatkuvasti kehitettavia. Palvelujen kehittdminen on innovatiivista ja systemaattista ja
ansaintamallit ovat monipuoliset. Yrityksen palvelukulttuuri on voimakas ja yhtendinen.

Kolmas kypsyystaso: PALVELUA KASVUN TAKIA

Palveluliiketoiminta on omana tulosyksikkondan, mutta yrityksen palvelut ovat edelleen vahvasti sidoksissa vanhoihin
laitekaupan myoté syntyneisiin asiakassuhteisiin ja itse laitteisiin. Prosessit ovat dokumentoituja, mitattuja ja
seurattuja, ja palvelujen kehittdminen ja tuotteistaminen on osittain systemaattista. Ansaintamalleja on useita ja osa
palveluiden hinnoittelusta perustuu arvoon. Yrityksessa palveluasenne ja palvelualttius ovat vahvoja, mutta kulttuuri
puuttuu.

Toinen kypsyystaso: PALVELUA PAREMMAN KANNATTAVUUDEN TAKIA

Palveluita tuotetaan jo ansaintamielessd, ja palvelut eivat enda valttamatta liity myytyihin tuotteisiin suoraan, vaan
myds niihin asiakkaan toimintoihin, jotka liittyvat asiakkaalle myydyn laitteen kdyttdmiseen. Prosessi on dokumentoitu
ja sitd noudatetaan kohtuullisesti. Asiakastyytyvdisyyttd mitataan, mutta muuten laatutasot ja
asiakaskokonaiskokemus ovat epaselvia. Palvelujen kehittaminen ja tuotteistaminen on heikkoa ja sattuman varaista.

Ensimmainen kypsyystaso: PALVELUA PAKON EDESSA TUOTTEIDEN TUEKSI

Palveluita toimitetaan valttamattomyytena asiakkaiden ostamien laitteiden toimivuuden takaamiseksi ja laitekaupan
asiakassuhteen yllapitamiseksi. Palveluita tuotetaan vain, koska muuten tuotemyynti karsii. Prosessit ovat
dokumentoimattomia, raskaita ja improvisoivia. Tavoitelaatutaso puuttuu eikd laatua mitata. Ansaintamalli on suora ja
hinnoittelu kustannuspohjainen. Mihin asiakas palvelua tarvitsisi on huonosti ymmarretty. Usein tarkein palvelu on
varaosamyynti.

Kuvio 1. Teollisuuden palveluliiketoiminnan kypsyystasot, mukaillen Rekola, K. 2007." Palvelutapa
teollisuuden kilpailukeinona. Helsinki: Teknologiainfo Teknova Oy.

Tuotannollisen yrityksen ei valttamatta kannata lahtea tavoittelemaan muuttumista aidoksi
palveluyritykseksi eli ylinta tasoa. Palveluilla on myds alemmilla tasoilla merkityksellinen roolinsa
lilketoiminnan kokonaisuudessa: se voi tukea tuotemyyntia, parantaa kannattavuutta ja edistaa
kasvua.

Tavoitteenasettelua selkiytetaan vielad asettamalla palveluliiketoiminnan kehitykselle alustavat
lyhyen (2 vuotta) ja pitkdn tahtaimen (5 vuotta) tavoitteet. Lyhyen tahtdimen tavoitteissa painottuu
toiminnallisuus ja pitkdn tahtdimen tavoitteissa otetaan jo kantaa tavoiteltuun liikevaihtoon. Lyhyen
tahtdaimen tavoitteiden on oltava sellaisia, etta niista toteutuessaan muodostuu polkua pitkan
tahtdaimen tavoitteisiin.

Esimerkki: lyhyen tdhtdimen tavoitteet

- palveluasiakkuuksia x kpl
- kokeilussa vahintaan kaksi vaihtoehtoista toimintamallia
- potentiaaliset kumppanit kartoitettu alueella x



pitkén tdhtdimen tavoitteet

- palvelun liikevaihto noin x euroa

- tyollistaa valittdomasti ja valillisesti noin x henkiloa
- tukee merkittavasti uusmyyntia

- kattaa alueen x

Tavoitteiden olisi hyva olla numeerisia, jotta niitd pystytadan mittaamaan ja seuraamaan. Lisaksi
myohempia palveluliiketoiminnan kehitykseen suuntaavia toimia helpottaa, jos yrityksen
avainhenkilot kayvat keskendaan ymmarrysta kasvattavan keskustelun seka selvittavat lahtotason,
joista tavoitteisiin padsemista lahdetaan mittaamaan.

Yhteisen keskustelun tuloksena alkaa hahmottua, mitka palvelut koetaan kriittisimmiksi yrityksen
tdmanhetkisessa tilanteessa. Ndin ollen tarkein vaihe on potentiaalisimman palvelun valitseminen
kehityskohteeksi. Valinnassa on punnittava asiakas- ja tuottopotentiaalia, mahdollisuuksia toteuttaa
palvelu ja palvelun merkitysta yrityksen kokonaisuuden kannalta. Tarkeda on myds, etta jokainen
osaltaan sitoutuu juuri tdman palvelun kehittamiseen.

Kohti palveluita -tydpaja

Kun alustavat tavoitteet on madritetty ja kehitettdva palvelu valittu, jarjestetaan Kohti palveluita -
tyOpaja. TyOpajan tavoitteena on kirkastaa kehitettavan palvelun keskeinen sisalto ja sen
toteuttamiseksi vaaditut toimenpiteet. Tyopajan pohjalta kootaan kehittamissuunnitelma.
TyOpajassa kaytettava esityspohja on liitteena tassa kasikirjassa (liite 6).

Ty6pajaan kutsutaan yrityksen johtoryhma tai muut yrityksen avainhenkil6t, huomioiden erityisesti
edellisessa vaiheessa tunnistetut, kyseisen palvelun kannalta keskeiset henkil6t. Kokoonpano
kannattaa miettia yrityskohtaisesti, mutta paikalla on kuitenkin oltava henkil6t, joilla on valtuudet
tehda paatoksia ja halu ottaa vastuuta asioiden eteenpainviemisestd. Jarkeva osallistujien maara
vaihtelee yrityksen koosta riippuen. Yli seitseman hengen ryhmassa keskustelu helposti karsii.
TyOpajaan kannattaa varata 3-4 tuntia aikaa.

Suositellaan, etta tyopajan vetaa henkilo, joka ei itse osallistu
siihen. Tydpajan voi vetas ulkopuolinen konsultti tai vaikkapa ” Kun osallistujilla on
opinnaytetyotdan tekeva opiskelija. Jos tyopajan vetaa yrityksen
johdon edustaja, tulisi hdanen kirjata ajatuksensa ennakkoon ja
keskittyd tyopajan aikana huolehtimaan siita, etta kaikkien
osallistujien nakemykset tulevat keskustelussa esiin. Yrityksessa synnytetddn samalla
on varmasti erilaisia kasityksid. Kun keskustelusta saadaan avoin rehellista ja lapinakyvaa
ja osallistujilla on rohkeutta tuoda esiin myds eridvia
mielipiteitd, synnytetdaan samalla rehellista ja lapindkyvaa

rohkeutta tuoda esiin
my0s eridvia mielipiteita,

kehittamisilmapiiria.”

kehittamisilmapiiria, joka helpottaa tulevaakin palvelukehitysta.
Suositeltavaa on myds, etta yksi lasnaolija vastuutetaan pitamaan kirjaa keskustelun tuloksista.

Pienessa teollisessa yrityksessa, jossa toimihenkildita ei ole, toimitusjohtaja voi halutessaan kayda
yksinkin lapi tyopajan eri osa-alueet, mutta parempi tulos saadaan, jos mukana on myds
ulkopuolinen keskustelukumppani.



Ty6paja jakautuu viiteen osaan: tarjooma, rahoitus, henkildstéjohtaminen, asiakkuuksien
johtaminen ja kokonaissuunnitelma.

Mité tarjotaan kenelle?

Yrityksen tarjooma pohjautuu strategiselle valinnalle “kaikille kaikkea” vai “valittuja asioita valituille
asiakkaille”. Kehittamiskohteeksi valitun palvelun osalta olennaista on lahestya aihetta asiakkaan
nakokulmasta: millaista arvoa asiakas hakee palvelusta ja pystytdaanko se arvo hanelle tuottamaan.

Hyva ja kaytetty tyokalu on asiakasarvokartta (value proposition canvas), jonka avulla
palvelutuotetta tarkastellaan asiakasndkokulma huomioiden (kuvio 2). Tyoskentelyvaihetta varten
piirretdan arvokartta riittavan suurelle alustalle ja varataan mukaan sessioon esimerkiksi postit-
lappuja, joilla arvokarttaa taydennetaan. On hyva kayda tyokalu ja sen kdyton perusteet ensin
yhdessa hyvin lapi.

o Hyddyn tuottajat Hyddyt _
Tuote/palvelu — Tavoitteet
Murheen poistajat Murheet

Kuvio 2. Value proposition canvas.

Kun kehityskohteeksi valittiin tietty palvelu, samalla todennakoisesti syntyi ndkemys siita, keita ovat

sitd ostavat asiakkaat. Tassa tarkennetaan kuvaa. Mietinnassa omaksutaan asiakkaan nakdékulmaa ja

tunnistetaan asiakkaan palvelukokemuksen keskeiset elementit. Koska kaikessa ei voi olla kilpailijoita
parempi, on pyrittava valitsemaan oikeat panostamisen paikat.

Asiakasarvokartan luomisessa lahdetaan liikkeelle asiakkaan tavoitteista (oikea reuna). Mita
asiakkaan pitda saada tehtya tai mita ongelmia hanella on ratkaistavana? Minka oman tavoitteensa
saavuttamiseksi asiakas on asiakkaamme?

Esimerkki: Asiakas haluaa kasvattaa toimintaansa lisédamalla tuotantokapasiteettiaan
ja sitd varten hanen on hankittava uusi kone, joka sopii yrityksen erityistarpeisiin seka
vastaa nykyajan vaatimuksia. Yksinkertainen tavoite on talloin “pitda ostaa uusi kone”.

Kun asiakkaan tavoitteet ovat selvill, pohditaan asiakkaan hyotyja ja murheita. Mita hyotyja asiakas
toivoo, mitd murheita hanella on? Hyodyt voivat liittya esimerkiksi tehokkuuteen, ekologisuuteen,
luotettavuuteen, imagoon, sujuvuuteen jne. Murheet voivat liittyd esimerkiksi riskeihin,
epaselvyyksiin, epavarmuuteen, kustannuksiin, suorituskykyyn jne. Murheiden osalta on hyva myos



miettia mitka niista ovat tarkeimpia, ts. mitka ovat suuria, usein toistuvia ja monia asiakkaita
koskevia murheita.

Esimerkki: Koneen hankkimiseen liittyy monenlaista murhetta: pitaa etsia luotettavat
tarjoajat, laatia valituille tarjouspyynt®, odottaa tarjoukset, vertailla niita keskendan ja
tehda valinta, pitda varmistaa, etta aikataulut ja budjetti pitavat aina suunnittelusta
kdyttéonottoon ja ettd tuotannon jatkuminen ei vaarannu tai viivasty kohtuuttomasti.
Hankkimistilanteessa ja kdyttoonoton jalkeen asiakas toivoo saavansa esimerkiksi
seuraavanlaisia hy6tyja: varmuus ja luottamus siita, etta tarjoajalla on ymmarrys
kokonaisuudesta; mita halutaan, missa aikataulussa ja milla ehdoin, ja etta tarjous
annetaan nopeasti ja selkeasti laadittuna siten, etta sisalto, hinta ja yhteyshenkilo
ovat siina selkeasti ndkyvissa. Uuden koneen kayttdonotto on sujuttava ilman turhia
viivastyksia ja sen on toimittava takuuvarmasti vield 10 vuoden kuluttuakin.

Kun kuva asiakkaan tavoitteista, hyddyista ja murheista on tarkentunut, ideoidaan miten asiakkaalle
voisi tuottaa enemman hyotyja ja miten murheita voisi lieventaa tai poistaa. Pohditaan siis,
tuottaako palvelu sadastoja, vahentdaako hankaluuksia, eliminoiko riskeja tai vahentdako virheita?

Esimerkki: Asiakkaan murheita lievennetaan varmistamalla yrityksemme loydettavyys
ja lahestyttavyys. Varmistetaan, ettd hanella on riittavasti tietoa yrityksestamme ja
tarjoomastamme saatavilla. Asiakkaan toivomia hyotyja tuemme panostamalla
ensinnakin tarjouspyynndn vaivattomaan jattamiseen ja toiseksi antamalla tietoa jo
tarjouspyyntovaiheessa ja koko hankintaprosessin ajan. Laadimme selkean kuvauksen
ja palvelulupauksen siitd, miten huolehdimme koneemme sujuvasta kayttéonotosta ja
toimivuudesta myos tulevaisuudessa.

Hyodyn tuottajia ja murheen poistajia punnitessa erityisen arvokkaita ovat sellaiset, joiden osalta
yrityksen tarjooma erottuu edukseen kilpailijoiden tarjoomasta. Kannattaa siis pohtia huolella, mita
ovat ne seikat, jotka saavat asiakkaan valitsemaan juuri meidat.

Asiakasarvokartan darelld kayty keskustelu kannattaa lopuksi tiivistda palvelun omaksi arvotarinaksi,
joka kertoo olennaisen palvelun tuottamasta arvosta asiakkaan nakdkulmasta. Tama kay
tdydentamalld seuraava tarina:

Meidan (tuotteen/palvelun nimi) auttaa (asiakasryhmd, jota ajatellen arvokartta tdytettiin)

joka haluaa (asiakkaan tirkeimmait tavoitteet) (milld tavoin; vdhentdmalld, lisddmalla, poistamalla)
(asiakkaan murheet) (milld tavoin; vihentdmdlld, lisdédmdlld, poistamalla) (asiakkaan hyédyt)
toisin kuin (kilpaileva ratkaisu/yritys).

Esimerkki: Meidan suunnittelupalvelumme auttaa konepajoja, jotka haluavat
tehokkaan ja luotettavan metallintydstolinjan tarjoamalla kdytt6ian kustannus- ja
hiilijalanjalkilaskelmat seka kayttdkatkot huomioivan kokonaissuunnittelun, joka
varmistaa linjan toimivuuden pitkalle tulevaisuuteen toisin kuin Halosen Metallin
tuottama palvelu.

Arvotarinasta voi myohemmin tiivistaa arvolupauksen eli asiakkaalle ja henkilokunnalle sanoitetun
kiteytyksen. Arvolupaus on markkinoinnin mutta myds oman henkilston sitouttamisen valine.

Esimerkki: Kokonaissuunnittelumme avulla saat varmaa ja kokonaistaloudellista
kayttoastetta uudelle linjallesi.



Viimeisena vaiheena tydpajan tdssa osiossa tarkistetaan arvolupauksen edellytykset, eli mennaan
konkretiatasolle. Mita toimenpiteita tarvitaan, jotta arvotarinan lupaus pystytaan tayttamaan
jokaisen asiakkaan kohdalla? Kehitysprojektit, jotka tunnistetaan jo tassa vaiheessa, kannattaa
kirjata ylos. Myohemmin voi listalle kertyda useampiakin, mutta ensimmaisena tunnistetuista paasee
hyvin alkuun.

Esimerkki: Asiakastarpeen kartoitukseen luotava systemaattinen tarkistuslista,
sisdltdaen kaytetyn energiamuodon.

Erinomaisen palvelun rahoittaminen

Tassa tyopajan osiossa pysahdytaan pohtimaan palvelun rahoitusta. Palvelulle asetetut
tuottotavoitteet riippuvat luonnollisesti yrityksen kokonaistavoitteista palveluliiketoiminnan suhteen
(ks. esityot).

Vaikka palvelu toteutettaisiin kuinka kustannustehokkaasti tahansa, palvelun tuottamisesta syntyy
yritykselle aina kuluja. Niinpa palveluja kehitettdessa on tarkeda muodostaa selked ymmarrys siit3,
mika on palvelujen ansaintalogiikka yrityksen kannalta. Mika tai mitka seuraavista ovat yrityksen
uuden palvelun rahoitusmuoto?

llmainen palvelu. Jos palvelusta ei laskuteta erikseen, on sen kustannukset sisdllytettdva muun
laskutettavan hintaan, tai peilattava palvelun tuottamiin kustannussaastoihin.

Hinnoittelu. Jos palvelusta laskutetaan, mika on laskutuksen peruste ja mitka ovat asiakkaalle
tarjottavat tuotokset? Kattaako laskutettava hinta kustannukset riittavan hyvin, huomioiden muun
palvelusta yritykselle koituvan hyodyn? Tapahtuuko laskutus asiakkaan kannalta miellyttavalla
syklilla? Voiko esim. suunnittelupalvelun laskuttaa tilatun koneen yhteydessa niiden asiakkaiden
osalta, jotka tekevat tilauksen?

Kustannussaastot. Tuottaako palvelu kustannussdastoja? Vahenevatko virheet, saastyyko aikaa?
Kattavatko sdastot osittain tai kokonaan palveluun menevat panostukset? Palvelun tuottaminen voi
parhaimmillaan auttaa synkronoimaan omia ja asiakkaan toimia siten, ettd merkittaviakin
kustannussaastoja syntyy samalla kun luodaan asiakkaalle arvoa.

Etupainotteinen investointi. Palvelun tarjoaminen voidaan nahda myos etupainotteisena
investointina, jos palvelu tuottaa myohempia sddstoja tai hyotyja. Jos esimerkiksi suunnittelupalvelu
vahentda muun asiakastuen tarvetta riittavasti, se voi maksaa itsensa takaisin sitd kautta.

Itsepalvelu. Voiko palvelusta kehittda itsepalvelua, jonka asiakas tekisi mielellddan? Voiko asiakkaan
saada palvelemaan itse itsedan esim. toiminnallisin tai hinnallisin kannustein?



Erilaisia rahoittamisen malleja vertaillessa on hyva myos peilata » Erilai hoittami
omia ratkaisuja alan muiden toimijoiden ratkaisuihin. Erilainen rilainen ranoittamisen
ratkaisu voi olla keino erottautua, mutta samalla se vaatii ratkaisu voi olla keino
selkeda perustelemista asiakkaan suuntaan. erottautua muista, mutta
Rahoitusmuodon tunnistamisen jalkeen kdydaan lyhyt se vaatii selkeda
keskustelu kahdesta toteutukseen liittyvasta kysymyksesta. perustelemista asiakkaan

- Onko palvelu kannattava? Jos ei, minka pitaa suuntaan.”

muuttua, jotta palvelusta tulee kannattava?
- Mita pitaa tehda, jotta pystytaan

seuraamaan palvelun tuottoa?

Tassa vaiheessa tunnistetut kehitysprojektit kirjataan ylos.

Henkilbstéjohtaminen

Tassa tyopajan osiossa tarkastellaan henkildstojohtamisen roolia palvelun kehittamisessa ja
tuottamisessa. Uuden, erinomaisen palvelun toteuttaminen vaatii yleensa henkilostolta joidenkin
ajattelu- ja toimintatapojen muutosta. Henkildsto ei

|ahtotilanteessa valttamatta tunnista rooliaan asiakkaan ”Palvelut seisovat tai
ongelmien ratkaisijana tai tiedosta palveluliiketoiminnan
tavoitteita. Tiedostettuihinkaan tavoitteisiin ei valttamatta ole ) )
sitouduttu. Henkiloston tukeminen muutoksessa on tarpeen, jos O0saamisen ja asenteen
palvelukehityksestd halutaan hyotya. Palvelut seisovat tai myt')tf—j,"
kaatuvat henkildston osaamisen ja asenteen myota. Palvelua

kaatuvat henkiloston

suunniteltaessa on mietittava myos henkiléston nakokulmaa.

Kuten kaikessa muutostydssa, myos palvelukulttuurin muuttamisessa, ratkaiseva rooli on johdolla.
Vahvasti tuotanto-orientoitunutta toimintaa tukeva yrityskulttuuri vaatii valtavasti suunnittelua ja
systemaattisuutta muuttuakseen palvelevaan suuntaan, mita tulee henkildstén ymmarryttamiseen
ja sitouttamiseen. Jokaisella henkil6lld on oltava kristallinkirkas kasitys siita, mita hanelta vaaditaan
ja miten hanta tuetaan uudessa tilanteessa. Myo6s kdytantdjen on tuettava palvelutuotantoa ja -
asennetta. Usein tarvitaan organisatorisia ja toiminnallisia muutoksia yrityksessa.

Myos laajempi kysely henkiléstdlle ennen varsinaisten muutossuunnitelmien laatimista voi olla
tarpeen. Vain tietamalla nykytilanne saadaan selville, miten paljon ty6ta ja toimenpiteita muutos
palveluyritykseksi vaatii.

Tassa tyopajassa oletetaan, ettd avainhenkildilla on hyva tietamys henkildston nykytilanteesta.

Kun uutta palvelua aletaan vieda kdytantdon, on pohdittava useita kysymyksia. Tyopajassa
kysymykset kaydaan lyhyesti lapi ja kirjataan ylos tunnistetut kehitysprojektit.

Keitda muutos koskee? Onko mahdollista tunnistaa kaikki yksilot, joita muutos koskee
ensimmaisessa vaiheessa? Onko heilla tarvittava osaaminen? Onko heiddan suhtautumisensa
suunniteltuun muutokseen tiedossa?



Minka pitdad muuttua prosesseissa? Mitkd ovat palvelun kytkokset yrityksen muihin prosesseihin
(esim. tuotanto, taloushallinto, markkinointi)? Aiheutuuko palvelun toteuttamisesta tarvetta
muuttaa muita prosesseja tai sovitella aikatauluja?

Kenen toimenkuvan pitdaa muuttua ja miten? Kenen toimenkuvaan palvelun toteuttaminen kuuluu?
Enta palvelun kehittaminen? Kuka palvelua johtaa? Mitd muutoksia toimenkuviin tdma tarkoittaa?
Jaetaanko joitain tehtavid uudestaan? Kenelle?

Miten henkilost6a kannustetaan? Miten henkil6std saadaan innostumaan ja kiinnostumaan
palvelusta? Onko yrityksessa kannustinjarjestelmia ja huomioivatko ne palvelut? Miten odotuksista
palvelujen suhteen kerrotaan? Miten palvelujen tuloksista kerrotaan?

Miten viestimme enemman/paremmin? Palvelut eivat ole niin konkreettisia kuin fyysiset tuotteet.
Niinpa ne vaativat erinomaisesti onnistuakseen enemman viestintaa. Kuka tuo esiin palveluissa
saavutettuja tuloksia? Kuka kertoo palveluihin liittyvistad haasteista ja tavoitteista? Miten palvelujen
onnistuminen nakyy viestinndssa?

Miten edesautamme eri henkilostéryhmien valista vuorovaikutusta ja tiedonvaihtoa? Palvelun
onnistunut kdytannon toteutus edellyttaa usein hyvaa tiedonvaihtoa eri henkilostéryhmien kesken.
Onko eri henkilostoryhmien valilla luonteva keskusteluyhteys? Onko tiedonvaihtoon helppoja ja
luontevia kanavia? Kaytetaanko tiedonvaihdossa jarjestelmia, ja jos kaytetaan, onko kaikille niihin
paasy ja riittdva osaaminen?

Asiakkuuksien johtaminen

Tassa tydpajan osiossa tarkastelun kohteena ovat asiakkuudet. Hyvan palvelun kehittaminen
edellyttaa aina yhteistyota asiakkaiden kanssa, silla katsoessamme kehitettavaa palvelua yrityksen
sisalta pain, piddmme usein asioita itsestdan selvind, emmeka nde sudenkuoppia riittdvan selkeasti.
Ensimmadinen tehtdva tdssa osiossa onkin nimeta viisi asiakasta, joiden kanssa palvelun pilotointi,
kehittdminen ja testaus on mahdollista. Asiakkaiden tulee edustaa palvelun kohderyhmasg, jolle
asiakasarvokartta laadittiin.

Kun asiakkaat on nimetty, pysahdytdan hetkeksi miettimaan, mika sai valinnan kohdistumaan juuri
ndihin asiakkaisiin. Tassa kohtaa on hyva keskustella esimerkiksi siitd, ovatko valitut asiakkaat
sellaisia, ettd heidan kanssaan pilotointi tuo yleista hyotya palvelukehitykseen. Valittu asiakasjoukko
olisi hyva olla heterogeeninen siten, etta saatuja tuloksia voidaan soveltaa erikokoisiin ja -luonteisiin
asiakkuuksiin pilotoinnin jalkeen ja palveluita tuotteistaessa. Myos asiakassuhdetta on hyva
tarkastella kriittisesti: onko yhteistyota tehty miten pitkdan ja onko ihmisiin ndissa yrityksissa
muodostunut ajan saatossa hyva ja avoin vuorovaikutus, mika edistaa palvelukehitysta.

Seuraavaksi pohditaan asiakasyhteistyota konkretian tasolla. Ty6pajassa kaydaan lyhyesti lapi
seuraavat kysymykset ja kirjataan ylos tunnistetut kehitysprojektit.

Miten helppoa tdma on? Miten varmistetaan, ettd asiakkaan on helppo ymmartaa ja ostaa palvelu?

Miten se erottuu edukseen? Mita sellaisia tekijoita palvelussa on, joiden ansiosta se on ylivertainen
kilpailijoihin ndhden? Jos se ei ole ylivertainen, milla tekijoilld se erottuu kilpailevista palveluista?
Onko naiden tekijoiden perusteella mahdollista tunnistaa tarkempi kohderyhma?



Mita materiaaleja tarvitaan? Milla materiaaleilla palvelusta kerrotaan asiakkaille? Kuka tuottaa
materiaalit? Tarvitsevatko asiakkaat ohjeita? Kuka tuottaa ne? Mita kanavia kaytetdan palvelusta
viestimiseen?

Kokonaisuus ja suunnitelma

TyOpajan viimeisessa osiossa lahestytaan alustavasti jo palvelukehityksen kokonaissuunnitelmaa.
Osion tarkoituksena on kerrata tyopajan edelliset vaiheet ja varmistaa, etta kaikki tarvittava on
huomioitu ja kirjattu ylos. Tassa kohden avainhenkil6illda on syytd olla yhteinen nakemys esimerkiksi
palveluiden tarkeydestd, vastuusta ja tavoitteista seka siitd, mika on tulevan suunnittelun punainen
lanka. Yhteinen sitoutuminen tuleviin kehitysaskeliin on ehdoton edellytys onnistumiselle.

Kokonaisuutta tarkasteltaessa kdaydaan keskustelu siita tuottaako valittu palvelu pitkdan tahtaimen
arvoa asiakkaille, tyontekijoille ja sidosryhmille. Toisin sanoen,

kannattaako palvelun kehittdmiseen satsata resursseja yrityksessa
ja uskotaanko sen menestykseen? On myds hyva pohtia viela
daneen, mika tulee olemaan vaikeaa ja mika helppoa. Vaikka
palvelusta olisi yksi nimetty henkild paavastuussa, tarvitaan koko johtoryhmén tuki ja
johtoryhman tuki ja ymmarrys asialle. Kukaan ei voi jaada ymmarrys”

”Palvelukehitykselle
tarvitaan koko

kokonaisuuden ulkopuolelle, vaan palvelu koskettaa ihan jokaista.

Tassa osiossa tarkastellaan avoimesti sudenkuoppia ja pohditaan jo ennakkoon, miten ne voisi
valttaa. Tarkeaa on olla optimistinen realisti ja kysya esimerkiksi adneen: Tukeeko valittu
liiketoimintamalli aidosti palvelukasvua? Sopiiko palvelu nykyiseen tarjoomaan ja asiakaskuntaan?
Onko valittu palvelu oikea valinta ottaen huomioon kilpailijoiden tietotaidon ja skaalautumiskyvyn?

Keskusteluun on hyva myos nostaa jo alustavasti viestinnalliset asiat. Onko henkilostolle hyva
tiedottaa jo jotain tassa vaiheessa, vai miten edetdaan? Entd onko palvelukehityksessa asioita, joissa
henkilostoa voisi osallistaa? On hyva tiedostaa, etta kun palvelukehitykseen panostamisesta
informoidaan, henkildsto taytyy pitda ajan tasalla myos jatkossa. Ei voi olla niin, etta
henkilostokokouksessa asia mainitaan, mutta sen jalkeen siihen ei enaa palata.

TyOpajan paatteeksi sovitaan seuraavat stepit palvelun kehittdmisessa. Tyopajan vetdja tai/ja
palvelusta paadvastuussa olevat ottavat vastuulleen kokonaissuunnitelman koostamisen, mika
tarkoittaa sita, etta kaikesta tyopajassa keratysta tiedosta syntyy palvelukuvaus ja lyhyen aikavalin
suunnitelma palvelun eteenpainviemiseksi. Suunnitelma on erdanlainen tiekartta, joka sisaltaa
palvelulle asetetutut tavoitteet, tulevat toimenpiteet aikajarjestyksessa, vastuuhenkilot
toimenpiteittain seka deadlinet.

Kokonaissuunnitelma on syyta juosta kokoon mahdollisimman pian tydpajan jalkeen, kun asiat ovat
vield tuoreessa muistissa. Sisaltérunko voi olla esimerkiksi:

Taustaa (esim. nykyinen tilanne, lyhyen ja pitkdn tdhtdimen tavoitteet)
Palvelun X arvolupaus

Roadmap (kehitysprojektit koottuna yhdelle aikajanalle)
Kehitysprojektit 1-n seka niiden kuvaukset ja tavoitteet
Palvelukonseptin kuvaus

Projektien vastuuhenkilt ja deadlinet

Palvelun hyodyt meille, asiakkaalle ja sidosryhmille
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8. Viestintdsuunnitelma (sisdinen viestintd, markkinointiviestintd, materiaalien tuottaminen)

Suunnitelma esitelldan avainhenkil6ille/johtoryhmaélle kuukauden sisélla tydpajasta. On tarkeas, etta
lasna on edustus kaikista toiminnoista. Suunnitelman lapikdymiseen keskusteluineen varataan sen
laajuudesta riippuen 1-3 tuntia. Suunnitelma voidaan hyvaksya sellaisenaan, tai sitd voidaan viela
jatkotyostaa, mikali ndin yhdessa todetaan.

Seuranta

Kun suunnitelma on valmis, on hyva sopia my®s siitd, milloin suunnitelman aarelle palataan
uudestaan. Suunnitelma harvoin toteutuu itsekseen — tarvitaan seurantaa ja mahdollisesti myos
suunnitelman viilausta.

Yrityksesta riippuen hyva kdytanto voi olla oma palvelukehityksen tiimi, joka vie suunnitelman
konkreettista toteuttamista eteenpain. Roadmapin aikataulut antavat luontevan lahtokohdan
seurannalle. Kun toimenpiteet on aikataulutettu, niiden edistymistad suunnitelman mukaan voi myos
seurata, ja mahdollisiin ongelmakohtiin tarttua.

Suunnitelman toimenpiteiden toteutuksen ohella seurantaan on hyva ottaa prosessin alkuvaiheessa
asetetut lyhyen tahtdimen tavoitteet. Jos yrityksessa on sdaanndllinen johtoryhmakokousten
kdytanto, tavoitteiden toteutumista on jarkeva seurata johtoryhmassa. Lisaksi palvelukehityksen
suunnitelmaan kannattaa johtoryhmassa palata kohtuullisen usein. Johtoryhman huomio kertoo
koko organisaatiolle, etta kyse on tarkeasta asiasta.

Pienessakin yrityksessd, jossa ei ole saannollista johtoryhmatydskentelya, suunnitelman
toteutumiseen tulee palata sadannoéllisesti. Tarkistuspisteiden merkitseminen kalenteriin antaa ryhtia
toteutukseen.

Sisdinen viestinta jaa helposti vahalle huomiolle suunnitelman toteutuksessa. On syyta erikseen
korostaa, etta palvelun onnistunut tuottaminen on koko organisaation asia, vaikka yksittaisen
tyontekijan roolia tietyssa palvelussa ei ennakkoon osattaisi nimeta. Palvelukulttuurin
juurruttamisessa organisaatioon viestinta on keskeista. Niinpa palvelutuotteen kehittdmisessa
kannattaa muistaa vuorovaikutus organisaation sisalla.

LOPPUSANAT

Muutoksessa on tarkeaa ensin tunnistaa yrityksen nykytila ja [ahtékohdat. Taman pohjalta on sitten
hyva lahted laatimaan strategiaa. Keskeisesta on, etta yrityksen johto ja avainhenkil6t sitoutuvat ja
uskovat asiaan; he ovat tunnistaneet muutostarpeen ja haluavat vieda muutosta eteenpain.

Tama kasikirja on tehty avuksi yrityksen palvelukulttuurin arviointiin ja sen jalkeiseen
palveluliiketoiminnan kehittamisprosessiin. Myds muita polkuja ja tyokaluja on olemassa. Olennaista
on, ettd yritys on havahtunut ja ryhtynyt toimeen; vain silld tavalla voidaan saada aikaan myds
konkreettisia tuloksia ja se kaivattu muutos.
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