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Yritysten ongelmana, erityisesti Suomessa, on rakentaa toimivia liiketoimintamalleja, jotka
ovat myyvia ja asiakaslahtoisid. Ongelmana on pitka historia tuotanto-orientoidusta toiminnasta
ja tatad kautta kaupallistamisosaamisen puuttuminen. Kaupallistaminen on tarke& osa yrityksen
tuottavan ja asiakaslahtdisen liiketoimintamallin rakentamista. Menestyksekas kaupallistaminen
vaatii kuitenkin oikeat sidosryhmat ja ammattitaidon oikeanlaisen tasapainon l6ytdmiseen koh-
deryhmien ja vakioinnin valilla. Pilotoinnilla pystytdan vahentdmaan innovointiin ja kaupallista-
miseen liittyvia riskeja ja samalla kehittdmaan entistd kannattavampaa ja asiakaslahtdisempaa
palvelua tai tuotetta, ja etsimaan oikea tasapaino.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa pilotointiprosessi, jolla saadaan ketterasti vuoro-
vaikuttaen asiakaslahtoisia kehitysideoita liikketoiminnan kehittdmiseksi. Tutkimus toteutettiin
laadullisia haastatteluja ja havainnointia hyddyntden yhdessd empiirisen tapaustutkimuksen
menetelmien kanssa. Tutkimusmenetelmien lisaksi viitekehykseen haettiin tietoa olemassa ole-
vista lahteista. Tutkimuksessa hyddynnettiin kaupallistamista, palvelumuotoilua ja tuotteistusta.
Viitekehys muodostettiin yhdistamalla nama ja myyntiprosessi yhdeksi kokonaisuudeksi.

Viitekehyksessa valmiiksi tuotteistetulle konseptille rakennettiin myyntiprosessi, jossa valmiil-
la materiaaleilla konsepti pilotoitiin. Myyntiprosessin jokaisessa vaiheessa saatiin arvokasta tie-
toa konseptin ja tuotteistuksen kehittamiseen. Kun muotoiluun ja tuotteistamiseen saatiin tar-
peeksi tietoa myyntiprosessista, aloitettiin konseptin kehittdminen palvelumuotoilun menetelmin.
Taman jalkeen uudelle konseptille rakennettiin uusi tuotteistus perustuen vanhaan tuotteistuk-
seen. Uudet materiaalit ja palvelukonsepti viedaan uudelleen myyntiprosesseihin tutkimuksen
jalkeen.

Tutkimuksessa huomattiin useita hydtyja ja etuja toimintatavoissa pilotointiprosessin eri osa-
alueilla. Tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen tehokkuus nakyi kehitysideoiden saamisessa
huolimatta siita tuliko potentiaalisesta asiakkaasta asiakas prosessin aikana. Huomattiin myds,
ettd palvelumuotoilun menetelmat ovat tehokkaita ketterassa ja asiakaslahtdisessa tyoskente-
lyssa. Palvelumuotoilun ja tuotteistuksen menetelmin luotu tuotteistettu palvelukonsepti vastaa
myds erittdin hyvin asiakastarpeisiin ja on samalla kustannustehokas tuottaa yritykselle.
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ABSTRACT

Mikko Rantanen: Piloting of Commercialization — Development of Business Model by piloting
Master of Science Thesis

Tampere University

Master's Degree Programme in Industrial Management

May 2019

The problem for companies, especially in Finland, is to build functional business models that
are selling and customer oriented. The root of problem is the long history of production-oriented
operations and, consequently, the lack of commercialization expertise. Commercialization is an
important part of building a productive and customer-oriented business model. However, suc-
cessful commercialization requires the right stakeholders and the right balance between target
groups and standardization. Piloting can reduce the risks associated with innovation and com-
mercialization while developing a more profitable and customer-oriented service or product, and
finding the right balance.

The aim of this research was to build a piloting process that agilely influences customer-
driven development ideas for business development. The research was carried out using quali-
tative interviews and observation together with empirical case study methods. In addition to re-
search methods, information on existing sources was sought in the reference framework. The
study utilized commercialization, service design and productization. The framework was formed
by combining these with the sales process into a single entity.

In the frame of reference, a sales process was built for the pre-marketed concept, with the
finished materials piloting the concept. At every stage of the sales process, valuable information
was gained to develop the concept and productization. When enough information on the sales
process was provided for design and productization, the concept was developed using service
design methods. After that a new productization was rebuilt based on old productization for the
new concept. The new materials and service concept will be re-introduced into the sales pro-
cesses after the research.

There was found a number of benefits in the different aspects of the piloting process during
the study. In the study, the effectiveness of qualitative research was reflected in the acquisition
of development ideas, despite the fact that did the potential customer become a customer dur-
ing the process. It was also noted that the methods of service design are effective in agile and
customer-oriented work. The productized service concept created by the methods of service
design and productization also responds very well to customer needs while being cost-effective
for the company.

Keywords: commercialization, service design, productization, selling process, segment, pilot,
interaction

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.



ALKUSANAT

Diplomityoni perehdytti itseani entistd syvemmin kaupallistamiseen, johon yritykseni lii-
ketoimintakin pitkalti perustuu. Kaupallistamisen pilotoinnin aiheen mahdollisti seka yri-
tyksen muut osakkaat etta tyontekijat pitkalla uurastuksella aihetta kohtaan. Haluan
myds kiittda kohdeyrityksen johtoa luottamuksesta yritystdmme ja osaamistamme koh-

taan, mika mahdollisti hedelmallisen todellisen pilotointiympariston tutkimukselle.

Haluan kiittaa erityisesti Leena Aarikka-Stenroosia aiheen valintaan liittyvasta ohjauk-
sesta ja ajatusten herattamisesta, sekd mydhemmin toiseksi tarkastajaksi valittua Mah-
lamaen Tommia nopeasta mukaan tulosta ja ajatuksista tyon viimeistelemiseksi. Lisak-
si haluan Kkiittda Tampereen teknillista yliopistoa eli nykyista Tampereen yliopistoa laa-

dukkaasta ja joustavasta opetuksesta aiemmilta vuosilta.

Turussa, 3.5.2019

Mikko Rantanen
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1. JOHDANTO

1.1 Tausta

Monilla myynnin ongelmilla ei todellisuudessa ole tekemistd myyntiprosessien tai
myyntitaitojen kanssa (Storbacka, 2011, 709). Pienta liikevaihtoa tai olematonta liike-

voittoa tarkedmpaa on idea, ja kyky kaupallistaa se (Kullas, 2019).

Kaupallistaminen oikein toteutettuna on usein ratkaisu myynnin ongelmiin (Brethauer,
2002, XVI; Storbacka, 2011, 709). Menestys kaupallistamisessa vaatii kuitenkin usein
yhteistyota yksittaisten henkildiden ja organisaatioiden valilla seka sidosryhmien tukea
(Aarikka-Stenroos et al., 2014, 365). Sujuva kaupallistaminen vaatii lahtékohtaisesti
myds oman vastuuhenkildén, mutta Talouselama-tutkimuksen 2015 Suomen TOP 500 -
listan sadan suurimman yrityksen johtoryhmista vain 21:ssa oli markkinointijohtaja
(mielletaan yleisesti olevan vastuussa kaupallistamisesta) (Ahto et al., 2016, 67-69 &
112).

Suomessa onkin erittadin vaikea 16ytda kaupallistajia. Tama johtuu pitkalti siita, etta
suomalainen talouskasvu on pitkdan perustunut tuotantoon ja teknologiaan eli toimii
niin sanotusti tuotanto-orientoituneella toimintamallilla, mista johtuen uusien liiketoimin-
tamahdollisuuksien ja toimintamallien etsintd on jaanyt vahemmalle. (Tikkanen &
Frosén, 2011, 22.)

Ratkaisun tuottamiseksi yritysten tulee maarittdd kohderyhmat ja I10ytda kaupallistami-
sessa tasapaino kohderyhmien ymmartamisen, niiden tarpeisiin luotujen ratkaisujen ja
modulaaristen ja vakioitujen komponenttien valilla. (Storbacka, 2011, 709.) Asiakkaat
on tarpeen ottaa mukaan testaamaan ja arvioimaan palvelua koko kehitysprojektin
ajaksi, koska palvelu suunnitellaan sitéd kayttaville ihmisille (Edvardsson & Olsson,
1996; Tuulaniemi, 2013, 71-72). Palvelua ei ole olemassa, jos asiakas ei ole siina las-
na eika kuluta sita, ja ihminen on myds oman eldamansa asiantuntija (Tuulaniemi, 2013,
71-72). Jatkuva keskustelu sidosryhmien ja erityisesti asiakkaiden kanssa vahentaa

isoja ongelmia tulevaisuudessa (Liedtka et al., 2013, 158).

Yritysten on harkittava liiketoimintamallejaan kokonaisvaltaisesti uusien tuotteiden ja
palveluiden strategisten ulottuvuuksien mukaan (Achtenhagen et al., 2013, 432). Kau-

pallistaminen tukeutuu asiakaslahtoisyyteen ja palvelukonseptit tulee tuotteistaa ja pilo-



toida eli vieda asiakkaiden arvioitavaksi jo varhaisessa vaiheessa, koska asiakkaan
vaarin ymmartaminen, epaonnistunut tuote- ja palvelukehitys seka lanseeraus tulevat
hyvinkin kalliiksi (Ahto et al., 2016, 157 & 180; Parantainen, 2013, 113; Tuulaniemi,
2013, 233).

Uusien tuotteiden ja palveluiden markkinoille lasku yrityksissa tapahtuu aina vain no-
peammin. Uusien ideoiden siirtdminen tutkimus- ja kehitystyosta aina tuotteen valmis-
tamiseen onnistuneesti on yleinen ongelma yrityksissa. Menestyksekkailla tyokaluilla
kaupallistamisprosessia nopeuttavat yritykset saavuttavat kilpailuetua ja vastaavat pa-
remmin asiakastarpeisiin. Yrityksen tuottavuus paranee ja tuotteen lanseerauksessa
kaytetty aika lyhenee samanaikaisesti. Onnistuneen kaupallistamisen jalkeen yrityksen

on sujuvampaa jatkaa jatkuvaa kehitysty6ta. (Brethauer, 2002, XVI & 3.)

Aidoilla asiakkailla pilotoitu palvelu vahentaa liikketoimintariskia ja auttaa palvelun jatko-
kehityksessa (Ahto et al., 2016, 157 & 216). Kohderyhmassa tutkittaessa tutkimusky-
symysta ja sen kontekstia voi tutkimus maksaa itsensa moninkertaisesti takaisin tuotet-
taessa tehokkaampia ratkaisuja (Liedtka et al., 2013, 199). Epaonnistuminen pystytaan
minimoimaan, kun palvelu suunnitellaan todellisten tarpeiden pohjalta (Tuulaniemi,
2013, 71-72).

1.2 Tavoitteet

Kohdeyritykselle on tuotettu ennen pilotointia konsepti ja sen tuotteistus palvelumuotoi-
lun, tuotteistamisen ja kaupallistamisen menetelmin. Ennen naiden laajamittaista hyo-
dyntamista kannattaa konsepti ja tuotteistus pilotoida kohderajapinnassa oikeilla asiak-
kailla. Pilotointiprosessin tarkoitus on testata tuotteistettu konsepti kustannustehok-
kaasti myyntid tehden ja samalla hankkia kehitysideoita. Naiden ideoiden perusteella
konseptia voidaan kehittdd edelleen palvelumuotoilun, tuotteistuksen ja kaupallistami-
sen menetelmin. Uusi tuotteistettu konsepti viedaan taas uudelleen asiakasrajapintaan
pilotoitavaksi. Kun tuotteistettu materiaali on todettu toimivaksi, paketoidaan se yrityk-
selle sopivaan muotoon ja jalkautetaan yrityksen kayttoon. Tarkeitd huomioitavia asioi-
ta ovat liiketoiminnan kannattavuuden ja asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen seka

kettera kehittaminen.
Tama johtaa taman empiirisen tutkimuksen kokonaistavoitteeseen, joka on

...Kannattavan ja asiakaslahtoisen liiketoimintamallin kehittdaminen kaupal-

listamisprosessin pilotoinnin pohjalta.

Empiirisen tutkimuksen kokonaistavoitteesta saadaan paatutkimuskysymys:



Miten liiketoimintamallin kannattavuutta ja asiakaslahtoisyytta pystyisi ke-

hittamaan kaupallistamisen pilotoinnin avulla?

Jotta paatutkimuskysymykseen voidaan vastata selvemmin, jaetaan se alatutkimusky-

symyksiin osatavoitteiden mukaisesti:
Q1 Millainen pilotointiprosessi tuottaisi asiakaslahtéisia kehitysideoita?
Q2 Miten kehitysideoita kannattaisi kerété ja analysoida pilotoinnin aikana?

Q3 Milld menetelmin palvelukonseptia ja sen tuotteistusta tulisi kehittda pilotoin-

nin pohjalta?

1.3 Tutkimusmenetelmat ja rakenne

Tutkimuksen kannalta olennaisia tutkimusmenetelmia ovat olemassa oleva materiaali,
laadulliset keskustelut ja haastattelut, havainnointi ja toimintatiede. Laadullisia keskus-
teluja ja haastatteluja kaytetaan kohdeyrityksen tilanteen selvittdmiseen seka asiakas-
lahtdisen tiedon saamiseksi kehitystyota varten. Havainnoinnilla taas hankitaan asia-
kaslahtoista hiljaista tietoa kehitystydta varten. Tutkimus sisaltaa myos elementteja
toimintatieteesta, kun tutkimuksen tekija on vahvassa vuorovaikutuksessa asiakkaiden
kanssa. Tutkimuksen aikana kehitetdan prosessi olemassa olevaan materiaaliin perus-

tuen. Naitd menetelmia kaytetaan tutkimuskysymysten syvempaan tutkimiseen.

Taman diplomitydn rakenne on seuraava. Toinen osa kasittelee kaupallistamiseen,
palvelumuotoiluun, tuotteistamiseen ja myyntiprosessiin liittyvaa teoreettista taustaa.
Kolmas osa kasittelee empiirisen tutkimuksen toteuttamisen tutkimusmenetelmien teo-
reettista taustaa. Neljas osa esittelee tapaustutkittavan kohdeyrityksen, teoreettisen vii-
tekehyksen, kasittelee tapaustutkimuksen viitekehyksessa ja esittelee tulokset. Viides
osa on yhteenveto, joka esittelee suositukset yritykselle ja jatkotutkimuksille ja arvioi

tutkimuksen onnistumista.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Kaupallistaminen

2.1.1 Kaupallistamisen maaritelma
Kaupallistaminen on sarja useita toimintoja, jotka muuttavat innovaation lopputuotteek-

si tai -palveluksi, josta voidaan johtaa taloudellista hyétya (Meyers, 2009; Perkmann et
al., 2013; Rosa & Rose, 2007; Speser, 2008). Kaupallistamisen tarkoitus on kehittaa
asiakastarpeista lahtevia tuotteita ja palveluita, tuoda ne markkinoille ja myyda niita

mahdollisimman paljon mahdollisimman korkealla hinnalla (Ahto et al., 2016, 37).

Palveluinnovointi ja liketoimintamalli (kaupallistaminen) ovat kaksi monimutkaisesti toi-
siinsa liittyvaa asiakasarvonluontikonseptia, joissa on monia paallekkaisia huomioita
(Chew, 2014). Palvelu- ja liiketoimintamalli-innovointi ovat yrityksen kasvun lahde
(Chew, 2016, 473). Palvelu- ja liiketoimintamalli-innovointi antaa yritykselle tai palvelul-
le aina jotain uutta: arvoehdotuksen, palvelukonseptin tai sen parannuksen, toimintata-
van, organisatorisen tai teknologisen jakelujarjestelman palvelulle, vuorovaikutustavan
tai kayttoliittyman asiakkaalle, resurssin, arvojarjestelman, liiketoimintakumppanin tai

ansaintamallin (den Hertog et al., 2010).

Markkina- ja markkinointiorientaatio ovat hyvin Iahella kaupallistamisen nakemysta si-
saltden kohdemarkkinoiden toiminnan, tarpeiden ja tarjoomien ymmartdmisen seka
asiakastarpeiden tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen tayttdmisen (Kohli & Jaworski
1990; Narver & Slater, 1990). Markkinointiorientaatiossa on viela tarkedmmassa ase-
massa kuin markkinaorientaatiossa rajattu ja tarkempi asiakassegmentti, jolloin tarpeet
pystytdan tayttdmaan tarkoituksenmukaisemmin ja kannattavammin (Drucker, 1954;
Webster, 1988). Useissa tutkimuksissa on osoitettu markkinaorientaation ja kaupallis-
tamisen olevan yhteydessa tuloksellisempaan liiketoimintaan (Kirca et al., 2005; Lan-
gerak, 2003; Srivastava et al., 1999, Yoo et al., 2010; Tiwana et al., 2010).

2.1.2 Kaupallistaminen Suomessa
Suomalaisten Aalto-yliopiston ja Hanken Svenska Handelshégskolanin toteuttama

StratMark-tutkimushanke keskittyi tutkimaan vuosina 2008 ja 2010 suomalaisen liike-
toiminta- ja kaupallistamisosaamisen tilaa (Tikkanen & Frésén, 2011, 7). Ydinliiketoi-

mintojen, kuten tuotekehityksen, asiakassuhteiden ja jakeluketjun johtamisen, yhteys



markkinaorientaatioon ja sen yhteys liiketoiminnan positiiviseen tulokseen on selvasti
nahtavissa StratMark-tutkimuksessa (Tikkanen & Frosén, 2011, 54-55). Koordinaatio
toimintojen valilla, kuten markkinoinnin, myynnin ja tuotekehityksen, parantaa tiedon

kulkua ja yhteistydta ongelmien ratkaisuissa (Gatignon & Xuereb, 1997).

Markkinoinnin kasitys on muuttunut aikojen saatossa ja kulkeutunut niin kauas kaupal-
listamisesta, ettei naitd voida endd suomenkielessd kayttdd samaa tarkoittavana.
Suomalaisten vahva teknologiaosaaminen ei nykymaailmassa riitda enaa menestymaan
kilpailussa. Innovaatiot tulee perustaa asiakkaiden tarpeisiin ja niiden ratkaiseminen tu-
lee olla kustannustehokasta. Kaupallistamisprosessissa koko organisaation toimintata-
pa ja asenne tulee olla yhtenainen ja sitd johdetaan asiakkaiden tarpeiden havaitsemi-

sesta lapi asiakaspolun. (Ahto et al., 2016, 19.)

2.1.3 Kaupallistaminen tyona
Osakeyhtidlain mukaan osakeyhtion toiminnan tarkoitus on tuottaa voittoa osakkeen-

omistajille (Finlex, 2006, 58). Yritys voi kuitenkin tehda tulosta vain joko myymalla
enemman nyKkyisille asiakkaille tai hankkimalla uusia asiakkaita. Yrityksella tulisikin olla
vain tydnkuvia, joissa ollaan lahella asiakkaita ja tydnkuvia, joissa ollaan I&hella niita,
jotka ovat lahelld asiakkaita. Hallitukset ja yhtion omistajat maarittelevat yrityksen
suunnan. liman kaupallistamista ja hyvin johdettua brandia selviytyminen pitkdan on
kuitenkin epatodenndkdista. Tastd huolimatta keskustelut asiakkaiden tarpeista ja
markkinoiden muutoksista jaavat usein lahes olemattomiksi. (Ahto et al., 2016, 4647
& 57).

Innovaattori on henkild, joka maaratietoisesti ja inspiroituneesti vie innovaatiota eteen-
pain ymparistdon ennakkoluuloista ja ennakkokasityksista huolimatta. Innovaattori voi ol-
la keksija itse, johtavassa asemassa oleva henkild tai ulkopuolinen henkild. Innovaation
keksija on usein kaupallistamisessa heikoin lenkki. Tasta huolimatta ulkopuolisia yh-
teistybkumppaneita ja sparraajia ei ole osattu huomioida riittdvasti ainakaan Suomes-
sa. (Fogelholm, 2009, 62—63.)

Onnistunut kaupallistamisprosessi vaatii moniammatillisen tiimin, jossa on tietoa ja
osaamista tuotteen tai palvelun suunnittelusta, tuottamisesta, myynnista ja markkinoin-
nista. Kaupallistaminen tulee antaa yrityksessa tarpeeksi suurella vastuulla jonkun teh-
tavaksi, jolloin henkild on usein johtoryhmassa. Henkilon nimike voi olla esimerkiksi
markkinointijohtaja, kaupallinen johtaja, brandijohtaja, kehitysjohtaja tai Chief Digital
Officer. Tarkeinta ei ole nimike vaan tehtavan vastuulle ottaminen ja sen suorittamisek-
si tarpeeksi aikaa. (Ahto et al., 2016, 71 & 107.)



2.1.4 Palvelun kaupallistamisen keskeiset tekijat
Kaupallistamisen maaritelman ja prosessien mukaan asiakkaiden ongelmien ratkaise-

minen ja tarpeiden tayttdminen eli asiakaslahtdinen lahestymistapa ja asiakaskoke-
muksen kasvattaminen ovat tarkea osa kaupallistamista ja erottautumista (Ahto et al.,
2016, 37; Chew, 2016, 467; Narver & Slater, 1990; Kohli & Jaworski 1990). Asiakas on
myds kiinnostuneempi palvelun tuomasta hyddysta tai ratkaisusta kuin oikeasti itse

”

palvelun "hyvyydesta” (Ahto et al., 2016, 31). Palvelun tuleekin olla erinomainen, mutta
kohderyhmalle on kerrottava ominaisuuksien lisaksi myés muuta (Ahto et al., 2016,
31). Oikean ja tarpeeksi tarkan kohderyhman Iéytaminen tutkimalla, ja tdman motiivien

ja ostopaatoskriteerien 16ytaminen on tarkea lahtékohta (Ahto et al., 2016, 229).

Tarpeen tunnistamisessa on kolme |ahdetta. Asiakas saattaa tunnistaa tarpeensa, mut-
ta yritys ei valttamatta tunnista sita. Toinen vaihtoehto on se, etta asiakas ei tunnista
tarvetta, ja yritys yrittda kertoa sita asiakkaalle. Kolmas vaihtoehto on se, etta todellista
tarvetta ei ole tunnistettu ja yritetaan tarjota ratkaisua ongelmaan, jota ei valttamatta
edes ole. Laadukas asiakastutkimus tuottaa arvokasta tietoa kohderyhman ajattelusta
ja sen perusteista, ja auttaa kaikissa edella olevissa tilanteissa. (Ahto et al., 2016, 82 &
229.)

Yrityksen toimintojen tulee toimia yhteen ja olla hyvin koordinoituja (Gatignon & Xue-
reb, 1997). StratMark-tutkimusten mukaan jakeluketjun johtaminen on rinnakkainen
prosessi asiakassuhteiden johtamiselle, jolloin palvelun toimitusprosessillakin on suuri
merkitys kaupallistamisessa ja liiketoiminnassa menestymisessa (Tikkanen & Frosén,
2011, 54-55). Ostoprosessien ja jakeluvaihtoehtojen tutkiminen ja yhdistdminen on siis
osa kaupallistamista (Ahto et al., 2016, 230-231).

Asiakasarvon yhteisluonti on palveluinnovoinnin keskiossad (Rubalcaba et al., 2012).
Siind asiakas tuottaa itselleen arvoa yhdistamalla palveluntarjoajan osaamisen ja re-
surssit omiinsa kayttaessaan palvelua sosiaalisesti rakennetun asiakasprosessin aika-
na, ja kerryttdessaan kokemuksiaan (Edvardsson et al., 2011; Grénroos & Voima,
2013; Helkkula et al., 2012). Uuden tuotteen, palvelun tai lisdosan tuomaa lisdarvoa tu-
lee verrata asiakkaan haluun maksaa (Williams & Kurani, 2007, 565). Asiakkaan elin-
kaaren arvolla on merkitys yrityksen kannattavuuteen (Ahto et al., 2016, 161). Asiak-
kaan sitoutuminen tulee toimia elinkaarimallia noudattaen, jolloin arvojen ollessa linjas-
sa elinkaari jatkuu ja vaarin kohdistettuna se katkeaa (Chandler & Lusch, 2014). Palve-
luntarjoajan rooli on helpottaa asiakkaan arvon luontia, ja siksi tuleekin ymmartaa asi-
akkaan arvonluonti palvelupolulla sen maksimoimiseksi (Grénroos & Voima, 2013;
Heinonen et al., 2010; Mickelsson, 2013; Rawson et al., 2013).



Tulee muistaa, ettd viestinnan tulee lahted asiakkaan tarpeista. Viestintdkanava tai -
tapa riippuu kohderyhman kayttdmasta tavasta toimia. Ihmiset eivat lue asioita paikois-
ta, jotka eivat saa heidan huomiotaan tai Iahtdkohtaisesti kiinnosta heita. Kanavia ovat
esimerkiksi sdhkoiset uutiskirjeet, asiakaslehdet, sosiaalinen media, ulkomainonta, yri-
tyksen omat julkaisut ja internet. Yrityksen tulee herattaa asiakkaan huomio ja kiinnos-
tus, ja sitd kautta johdattaa kohti ostopaatdsta ja kaupantekoa. Myyntitulosten saami-
nen ja asiakastyytyvaisyyden pitdminen vaatii yhtenaista asiakaslupausta ja viestintaa
niin markkinoinnilta kuin myynniltakin (Ahto et al., 2016, 160-173).

Kaupallistamisessa tarkeaa on riittdvan rahavirran saaminen tehdysta tydsta tai suori-
tetusta palvelusta. Tasta kaytetdan erilaisia nimityksia: "tuloskaava”, "tulovirta”, "tulo-
malli” ja "ansaintamalli’. (Eisenmann et al., 2006; Johnson et al., 2008; Osterwalder &

Pigneur, 2010; Teece, 2010; Zott & Amit, 2010.)

2.1.5 Kaupallistamisprosessi
Kaupallistamisen tarkoituksena on tuotteen tai palvelun markkinoille vienti (Kotler &

Armstrong 2005, 287-288). Alkuvaiheessa taytyy miettia erilaisia kaupallistamisstrate-
gioita, joita tunnetaan kolme eli keksinnébn myyminen, lisensointi tai keksinnén valmis-
taminen itse (Kotler & Armstrong 2005, 287-288; Poykkd et al., 2013, 7). Tama tutki-

mus pohjautuu siihen, etta valmistus ja kaupallistaminen tehdaan itse.

Kehittamisen Iahtdkohtana on liiketoimintastrategia, eli ndkemys miten resurssit saa-
daan parhaiten liitettyd toimialan mahdollisuuksiin ja tata kautta kasvuun ja kannatta-
vuuteen. Keskeisia asioita ovat asiakkaiden ja asiakassuhteiden maarittaminen, mita
palveluja ja tuotteita tuotetaan ja miten, seka erikoistumisen ja tuotekehityksen aste.
Naita valintoja tehdessa tulisi hankkia tietoa ainakin asiakkaiden tarpeista, toimialana

olosuhteista ja trendeista seka kilpailijoista. (Jaakkola et al., 2009, 3.)
Kaupallistamisen tulee kattaa vahintdan seuraavat osa-alueet kuvan 1 mukaisesti:

e asiakastarpeiden tunnistaminen,
o kyky kehittda tuotteita ja palveluita seka
¢ naiden lapivienti (Ahto et al., 2016, 71).

. . . Konseptin kehittiminen ja
Tarpeiden tunnistaminen onsep = enJ

lapivienti

Kuva 1. Yksinkertaistettu kaupallistamisprosessi (muokattu Ahto et al., 2016, 71).

Kaupallistaminen tulee olla suunnitelmallista ja tavoitteellista, ja se voidaan jakaa kar-

keasti viiteen vaiheeseen. Ensimmainen vaihe on ideoiden keraaminen ja priorisointi.



Kaupallistamisprosessin ideat syntyvat syvan asiakasymmarryksen, asiakaspalauttei-
den seka palvelumuotoilutiimin analysoinnin tuloksena. ldeoita karsitaan ja jaljelle jaa-
neet priorisoidaan, esimerkiksi idean markkinapotentiaalin, kannattavuuden tai kehit-
tamiskustannusten perusteella. Ideoille ja aihioille luodaan aikataulu ja etenemissuun-
nitelma. Asiakastutkimuksessa on tarkeaa kysya oikeita asioita, jotta pystytaan kehit-
tamaan oikeita asioita oikeaan suuntaan. (Ahto et al., 2016, 67, 108-109 & 217-218;
Poykko et al., 2013, 7.)

Toisessa vaiheessa ideat tulee linkittaa yrityksen strategiaan ja toimintasuunnitelmaan.
Kun kaikki etenemissuunnitelmat ovat samassa paikassa, pystytaan jakamaan ja tar-
kastamaan resurssit paremmin. Yrityksen johto tekee paatdksen prosessin jatkamises-

ta tahtotilaan, resursseihin ja strategiaan perustuen. (Ahto et al., 2016, 109 & 218.)

Kolmas vaihe on kehitysprojekti. Se aloitetaan tuotteen tai palvelun kuvauksella, mark-
kina-arviolla seka tarvittaessa menestysmahdollisuuksien tutkimisella (Ahto et al.,
2016, 218; Fogelholm, 2009, 29; Poykko et al., 2013, 7). Validoiduista ideoista ja aihi-
osta kehitetddn mahdollisimman edullisesti ja nopeasti prototyypit, jotka testataan koh-
deryhmassa (Ahto et al., 2016, 108-109). Myyntistrategia ja myyntiaineistojen laatimi-
nen tehdaan pilotointia varten, jotta myds se on testattu ennen lanseerausta (Fogel-
holm, 2009, 29). Prototyyppien pilotoinnista saadaan paljon lisatietoa kehitystyon vii-
meistelemiseksi (Ahto et al., 2016, 218). Lanseeraus paatdksen taustalla tulee olla al-
kuperainen tuotteen tai palvelun kuvaus, business case ja asiakkaiden palaute (Ahto et
al., 2016, 218).

Neljas vaihe on tuotteen tai palvelun lanseeraus markkinoille. Onnistuneet tuotteet ja
palvelut tuodaan markkinoille. Tuotteen lanseerauksessa myynti koulutetaan myy-
maan, tuotanto tuottamaan ja jakelu jakelemaan. Palvelun lanseerauksessa henkilostd
on ensin koulutettava ja motivoitava myymaan ja tuottamaan. Naiden jalkeen markki-
nointi suunnittelee ja tekee markkinointiviestintaa. Projektin paattaa lanseeraus ja siita
saatujen tulosten arviointi. (Ahto et al., 2016, 108-109 & 219; Fogelholm, 2009, 29.)

Viidennessa vaiheessa hallitaan tuotteen tai palvelun elinkaarta. Jatkuva kehitys ja op-
piminen seka naita hyddyntamalld markkinoinnin tehostaminen ja paremman asiakas-
kokemuksen tarjoaminen ovat tarkeitd elementteja elinkaaren hallinnassa. Tuotteita ja
palveluita tulee myds aika ajoin tarkistaa ja harkita niiden valikoimasta poistamista (Ah-
to et al., 2016, 216-219).

Onnistunut kaupallistamisprosessi synnyttaa innovaation, joka on viety markkinoille ja
se on tuottanut markkinoilla lisdarvoa. Lisaarvo ei tarkoita valttamatta taloudellista ar-

voa, vaan arvo voi olla esimerkiksi tydilmapiirin tai eldmanlaadun paraneminen. Kau-



pallistamisen kohdalla arvolla usein kuitenkin tarkoitetaan nimenomaan taloudellista
hyotya. (Stahle et al., 2004, 12.)

2.2 Palvelumuotoilu ja Design Thinking

2.2.1 Palvelumuotoilu- ja Design Thinking -maaritelmat
Palvelumuotoilu, Suomessa kaytetdan paljon myds englanninkielistd kasitettd service

design, on tieteiden valinen lahestymistapa, joka yhdistda eri menetelmia ja tydkaluja
(Alam, 2006; Stickdorn & Schneider, 2013, 29 & 30-33; Chew 2013; Chew, 2016, 473;
den Hertog et al., 2010; Edvardsson et al., 2007; Edvardsson & Olsson 1996; Ostrom
et al., 2010; Patricio et al., 2011; Voss & Hsuan 2011). Palvelumuotoilu on uusi tapa
ajatella ja se on edelleen kehittyva lahestymistapa (Stickdorn & Schneider, 2013, 29).
Palvelumuotoilulle 16ytyy useita maaritelmia, jopa enemman kuin alan ihmisia (Stick-
dorn & Schneider, 2013, 29).

Maaritelmista 16ytyy kuitenkin keskeisia asioita. Palvelumuotoilun selvasti yleisin maari-
telma on asiakaslahtdisyys niin, etta asiakkaalle toimitetaan tarpeeseen sopivaa, kay-
tettavaa ja tehokasta palvelua (Stickdorn & Schneider, 2013, 30-33, Chew, 2016, 473).
Muita keskeisia asioita ovat kokonaisvaltainen palvelukehitys, yrityksen tehokas tuot-
taminen ja kustannustehokkuus seka tieteiden ja osastojen (markkinointi, operatiivinen
toiminta, teknologia) valinen yhteistyd (Chew, 2016, 473; den Hertog et al., 2010; Ed-
vardsson et al., 2007; Ostrom et al., 2010; Patricio et al., 2011; Voss & Hsuan 2011).

Design Thinking on muodollinen menetelma ongelmien luovaan ratkaisemiseen ja nai-
den ratkaisujen luomiseksi. Se on ihmiskeskeinen lahestymistapa, jota ajaa luova ja
analyyttinen ajattelu, asiakasempatia ja iteratiivinen oppiminen. Kuten palvelumuotoi-
lussa niin Design Thinking:ssa kaytetdan menetelmia ja tydkaluja eri tieteiden valilla.
Design Thinking on palvelumuotoilua uudempi ajattelutapa, mutta hyvin samankaltai-
nen. (Curedale, 2016, 18-20.)

2.2.2 Palvelumuotoilu tyona
Palvelumuotoilussa kaikilla kehitykseen osallistuvilla osapuolilla on kaytéssa samat ke-

hitystyOkalut, mutta siitd huolimatta onnistuneeseen lopputulokseen tarvitaan koulutet-
tuja ja kokeneita ammattilaisia. Palvelumuotoilu antaa yhteisen kielen, reunaehdot, tyo-
kalut ja menetelmat liiketoiminnan kehittamiseen. Palvelumuotoilijat tuovat prosessiin
tutkimus-, suunnittelu-, liiketoiminta- ja teknistd osaamista. Palvelumuotoilijan nimike
voi siis olla esimerkiksi analyytikko, graafinen suunnittelija, insind6ri, myynnin tai mark-
kinoinnin ammattilainen, psykologi, tutkija tai talousammattilainen. (Tuulaniemi, 2013,
69.)
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Palvelumuotoilutoimiston tehtava on usein toimia tulkkina ja testaajana kehitysidean ja
asiakkaan valilla. Toimistot auttavat ymmartamaan asiakkaita syvemmin, I6ytamaan
asiakaskokemuksesta kilpailuetua, tuottamaan konkreettisia ratkaisuehdotuksia ja pilo-
toimaan ndma oikealle kohderyhmalle. Taman vie kehitystd ja kaupallistamista asia-
kaskeskeisemmaksi. (Ahto et al., 2016, 233-234.)

2.2.3 Palvelumuotoilun keskeiset elementit
Ihmiskeskeisyys on tarkeimpia asioita palvelumuotoilussa, koska palvelujen kehittami-

sessa asiakkaan osallisuus on valttamattémyys samoin kuin eri alojen ammattilaiset
(Stickdorn & Schneider, 2013, 36; Tuulaniemi, 2013, 71). Yrityksen tulee ymmartaa
asiakkaidensa arvot, tarpeet ja odotukset (Tuulaniemi, 2013, 69, Chew, 2016, 473).
Ylivoimaisen asiakaskokemuksen tarjoaminen vaatii seka huippukaytettavyytta etta
palvelun vuorovaikutuksen korkean miellyttavyyden (Stickdorn & Schneider, 2010, 84).
Eri taustojen ihmisten tulee pystya keskustelemaan "asiakkaan kielelld” (Stickdorn &
Schneider, 2013, 36-37).

Palvelumuotoilussa palvelu pyritan todistamaan asiakkaalle niin, etta asiakastyytyvai-
syys kasvaa. Palvelu on yleensa aineetonta, mutta palvelumuotoilun yhtena tarkoituk-
sena on tehda siita aineellista eli jotain konkreettista. Tama voi tarkoittaa palvelun nayt-
tamistd konkreettisessa muodossa, taustalla tapahtuvien prosessien nayttamista tai
palvelutodisteiden antamista. (Stickdorn & Schneider, 2013, 42—43.)

Asiakaskokemus on tarkedssd asemassa palvelun kehittdmisessa ja tuottamisessa.
Asiakaskokemus on Iasna aina, kun asiakas kohtaa yrityksen viestintaa tai kayttaa sen
palveluita: mainonta ja muut kontaktit ennen palvelua, asiakaspalvelu, palveluominai-
suudet sekd kaytdn helppous ja luotettavuus. Palvelun tulee mahdollistaa jonkin asian
toteutumisen, yrityksen tulee auttaa asiakas prosessin lapi ja sen tulee olla helppoa.
Palvelun tulee olla juuri kohderyhmalle sopiva, asiakasta tulee ymmartaa ja tukea ha-
nen tunteitaan ja kaikkiaan asiakkaan tulee tuntea tulevansa paremmaksi ihmiseksi.
(Tuulaniemi, 2013, 74-75.)

Palvelu on rakenteeltaan toistuvaa eli palvelussa on toistuvat kosketuskohdat, joissa
ihminen ja ihminen tai ihminen ja kone tai kone ja kone kohtaava. Kosketuskohdat tu-
lee olla palvelussa rytmissa eli niiden suoritusaika tulee olla sopiva samoin kuin koske-
tuskohtien valiajat. Nama tietysti vaihtelevat palvelusta riippuen. (Stickdorn & Schnei-
der, 2013, 40-41.)

Yhteisty0 (co-creative) on tarkeaa, koska erityyppisten asiakkaiden liséksi mukana on
eri sidosryhmia ja erialan ammattilaisia luomassa, tarjpamassa ja kuluttamassa palve-

lua (Stickdorn & Schneider, 2013, 36—37). Yhteisty6ta ja palvelumuotoilua tehostetaan
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menetelmilld ja kehitystydkaluilla (Stickdorn & Schneider, 2013, 38—-39; Voss & Hsuan,
2009).

Palvelumuotoilu on holistista eli kokonaisvaltaista. Palvelu tapahtuu fyysisessa ympa-
ristossa, kayttaa fyysisia esineitd ja tuottaa usein fyysista lopputulosta. Sita voi siis
nahda, kuulla, haistaa, koskea tai maistaa. Palvelumuotoilussa on tarkeaa kokonaisval-
tainen ndkemys. Vaikka kaikkea ei pysty huomioimaan, tarkeaa on nahda myos palve-
lun ymparisto ja koko asiakaspolku. Myds sidosryhmien mielialat ja tunteet tulee huo-
mioida. (Stickdorn & Schneider, 2013, 44-45.)

Arvolupaus on liiketoiminnan keskeisia asioita, jolla erotutaan kilpailijoista ja tiivistetaan
asiakkaalle tarjottava (Tuulaniemi, 2013, 33). Se maarittelee mitd palvelu on ja miten
se tyydyttaa asiakastarpeet (Fynes & Lally, 2008; Goldstein et al., 2002). Arvolupauk-
sella maaritelldadn ja kuvataan tuote, maaritetddn kohderyhma, kerrotaan asia-

kashyddyt ja kuvataan tuotteen erottautumistekijat (Tuulaniemi, 2013, 33).

Markkinakohderyhmassa markkinat jaetaan pienempiin ryhmiin, joissa ihmisilla on jo-
tain yhteista. Kohderyhmalle suunnitellaan yksi palvelu, joka sopii kaikille siina kohde-
ryhmassa. (Curedale, 2016, 45.)

Arvokasitys muodostuu seuraavista elementeista:

e brandi ja status

e helppo kayttdonotto ja kaytettavyys

e hinta

e muotoilu

e ominaisuudet

e ongelman ratkaisu

e saavutettavuus

e saasto

o tarkka tarpeiden tayttaminen

e uutuusarvo

o riskin pienentdminen, esimerkiksi takuulla (Tuulaniemi, 2013, 34-37).
Arvokasityksen elementit voivat joko kasvattaa tai pienentda asiakkaan arvokasitysta
(Tuulaniemi, 2013, 36). Esimerkiksi uusi tuote teknologiassa ei kasvata arvoa kaikille
ihmisille, mutta tarkoituksena lahtdkohtaisesti onkin kasvattaa arvoa kohderyhmassa
(Tuulaniemi, 2013, 36—-37). Haasteena on se, ettd asiakkailla on usein useita rooleja

arvokasityksen luonnissa palvelusta tai tuotteesta (Moeller et al., 2013).

Muotoiltavan konsepti tulee olla joustavaa, toistettavaa ja skaalattavaa. Konsepti tulee

olla asiakkaan helposti ymmarrettavissa ja kohdata markkinoiden tarpeet. Konseptin
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tarkoitus on olla mielenkiintoa herattava ja ansaintamallin tulee olla yritykselle kannat-
tava. (Chew, 2016, 473)

2.2.4 Design Thinking keskeiset elementit

Baeck & Gremett (2011) mukaan Design Thinking:illa on yhdeksan keskeista ominai-
suutta: epaselvyys, yhteistyd, rakentava, uteliaisuus, empatia, holistinen, iteratiivinen,
tuomitsematon ja avoin ajattelutapa. Design Thinking ajattelutavassa epaselvat asiat ja
vastausten tietdmattdmyys tulee olla mukavuusalueella (Curedale, 2016, 21). Koska
design Thinking kasittelee huonosti maariteltyja ja hankalia ongelmia, epaselvissa tilan-

teissa tulee toisinaan "viihtyd” eika rynnata suin pain pois (Liedtka et al., 2013, 199).

Design Thinking perustuu eritaustaisten ihmisten valiseen yhteistyohon (Curedale,
2016, 21; Liedtka et al., 2013, 199-200). Ihmiset suunnittelevat asioita tieteiden valisis-
sa ryhmissa (Curedale, 2016, 21). Ryhma monipuolisuus tuottaa onnistuneempaa
muotoilua (Curedale, 2016, 25).

Design Thinking on rakentava ja ratkaisukeskeinen lahestymistapa, joka tahtaa parem-
piin tuloksiin tulevaisuudessa (Curedale, 2016, 21). Uteliaisuus tarkoittaa kiinnostunei-
suutta asiasta, jota ei ymmarra tai asioiden hahmottamista uusin silmin (Curedale,
2016, 21). Design Thinking:issa nahdaan siis vaivaa vaatimusten selvittamiseksi, kuten

suuri osa ongelman ratkaisusta vaatii uteliaisuutta (Curedale, 2016, 21).

Empatian nakdkulmasta asiat tulee ymmartaa asiakkaan nakdkulmasta ja ottaa huomi-
oon kaikki sidosryhméat (Curedale, 2016, 21; Liedtka et al., 2013, 203). Kaikki sidos-
ryhmat tulee olla osana uusien ideoiden I6ytamista ja kehittamista (Liedtka et al., 2013,
203). Kun kohteena on kayttajan tarpeet, luo se myds ongelmallisen kontekstin tutkia
(Curedale, 2016, 21).

Holistisella eli kokonaisvaltaisella ndkemykselld haetaan asiakkaalle suurempaa kon-
tekstia. Tarkoituksena on tayttaa asiakastarpeet ja samalla ajaa liiketoiminnan menes-
tysta. lteratiivisuus Design Thinking:issa tarkoittaa jatkuvaa kehitysta prosessin vai-
heesta riippumatta, ja saattaakin sisdltaa useita palautelenkkeja. Tuomitsemattomuus
antaa ideoille mahdollisuuden erityisesti brainstorming-tyoskentelyssa. Avoin ajattelu-
tapa antaa mahdollisuuden ajatella "out of the box” eli laatikon ulkopuolelta. (Curedale,
2016, 21.)

Liedtka et al., (2013, 198) nakevat Design Thinking:in ominaispiirteind myds rajaami-
sen, kuratoinnin ja nopeuden. Rajaamalla pystytaan kysymaan muun muassa parem-
pia kysymyksia (Liedtka et al., 2013, 198). Kuratoinnilla eli suodattamisella tarjotaan
merkityksellista tietoa, jota voidaan hyédyntaa (Liedtka et al., 2013, 202). Nopeudella
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tarkoitetaan ajatustavan nopeaa ja ketterda etenemista ja esimerkiksi byrokratian ohit-
tamista ja yksinkertaisia nopeita kokeiluja (Liedtka et al., 2013, 203-204).

Myos Keeleyn kolmio patee Design Thinking -ajattelutapaan. Siina tuotetta ja palvelua
arvioidaan kolmella mittarilla: kannattavuus eli voiko silla tehda rahaa, toteutettavuus
eli pystytaanko se toimittamaan ja toivottavuus eli haluaako markkinat sita. (Curedale,
R., 2016, 33.)

2.2.5 Palvelumuotoilun ja Design Thinking hyodyt

Ihmisten ja muiden ihmisten, ihmisten ja asioiden, ihmisten ja organisaatioiden seka
erilaisten organisaatioiden valisien suhteiden arvojen ja luonteen ymmartaminen ym-
marretaan nykyaan palvelumuotoilun keskeiseksi asiaksi (Stickdorn & Schneider, 2013,
50-51).

Palvelumuotoilussa etsitdan kohderyhmalle merkityksellisia asioita. Onkin tarkeaa kirja-
ta kehitysideat muistiin prosessin aikana, mutta tarkeda on myds antaa tutkimuksen
elaa loydosten mukaan ja usein myds ohjata tutkimusta I0yddsten perusteella. Nain

saadaan entista syvempaa tietoa tutkittavien elamasta. (Tuulaniemi, 2013, 153.)

Palvelumuotoilu on toimiva niin yrityksille, julkiselle sektorille kuin jarjestdillekin johtuen
sen poikkeuksellisen toimivasta tavasta yhdistda organisaation tavoitteet ja asiakkaan
nakokulman. Palvelumuotoilulla pystytdan saavuttamaan monia liiketoiminnallisia etuja,
kuten organisaation strateginen uudelleen suuntaaminen, asiakaslahtdisen toiminnan
fokusoiminen, sisadisten prosessien kehittdminen, brandin ja asiakassuhteiden kehitta-

minen seka vanhojen ja uusien palvelujen kehittdminen. (Tuulaniemi, 2013, 95.)

Design Thinking etsii tasapainoa liiketoiminnan, teknologisten sovellutusten, ihmisten
empatian ja ymparistonakokohtien valilla. (Curedale, 2016, 23). Design Thinking on

hyddyllinen, kun on

huonosti maaritelty ongelma,
puute tiedosta,
ympariston tai kontekstin muutos, tai

> wDnh =

kun halutaan kehittaa jatkuvasti innovatiivisia ratkaisuja.

2.2.6 Palvelumuotoiluprosessi
Palvelumuotoilu on iteratiivinen prosessi eli sen jokaisessa vaiheessa voi joskus olla

valttdmatonta ottaa joko askel taaksepain tai aloittaa alusta (Stickdorn & Schneider,
2013, 124-126). Palvelumuotoiluprosessi on myos epalineaarinen, kuten suunnittelu-
prosessit yleensakin (Stickdorn & Schneider, 2013, 124). Palvelumuotoilussa luodaan

aina jotain uutta ja ainutkertaista, siksi kaikkiin tilanteisiin sopivaan prosessia on lahes
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mahdotonta kuvata (Tuulaniemi, 2013, 126). Kirjallisuudessa on esitetty eripituisia ja

hyvin erilaisia palvelumuotoiluprosesseja, joista tunnetuimpia taulukoitu taulukossa 1.

Paaperiaatteet ovat kuitenkin yhtenevia eri l1ahteissa (Stickdorn & Schneider 2013; Cu-
redale 2016; Dam & Siang, 2019; NNGROUP.com, 2016; Tuulaniemi, 2013, 128).

Taulukko 1.

Palvelumuotoiluprosessien vertailua (Stickdorn & Schneider, 2013, 122—-123; Curedale,
2016, 23; Tuulaniemi, 2013, 130—131.)
Stickdorn & Schneider Tuulaniemi Curedale
Maarittely

e Aloittaminen
o Esitutkimus

Maarittele aikomus

Tutkiminen Tutkimus Tutkimuksen kautta empatian kehit-
o Asiakasymmarrys tdminen kayttgjan ndkdkulmasta
e Strateginen suunnittelu
Syntetisoi tutkimus
Kehyksen rakentaminen
Suunnittelu . _
o Ideointi ja konseptointi Kasitteiden tutkiminen
Luominen

e Prototypointi

Syntetisoi kasitteet

Prototyyppien luominen

Heijastaminen

Palvelutuotanto
o Pilotointi

e Lanseeraus

Prototyyppien testaus
kohderyhmalla

Muutosten tekeminen

Iteroi kunnes toimiva tulos on
saavutettu

Kayttoonota

Taytantédnpano

Arviointi
e Jatkuva kehittdminen

Toimita tarjooma
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Nykytilan
maarittely

Mittaaminen ja Asiakaskeskeinen
iterointi tutkimus

Palvelutuotanto ja Konseptointi ja
pilotointi luominen

Kuva 2. Palvelumuotoiluprosessi (muokattu Stickdorn & Schneider 2013; Cureda-
le 2016, Ihaméki, 2016; Dam & Siang, 2019, NNGROUP.com, 2016; Tuulanie-
mi, 2013, 128).

Palvelumuotoilussa asiakastutkimuksilla haetaan nimenomaan tarkoituksenmukaista
tietoa. Asiakastieto on maarallista ja laadullista, mutta laadullisella tutkimuksella saa-
daan huomattavasti merkittdvampaa ymmarrysta suunnittelun kannalta. (Tuulaniemi,
2013, 142-143.)

Prototypointi ja pilotointi eli kohdeasiakasryhmassa testaaminen ovat tarkea osa palve-
lumuotoilua ja Design Thinking:ia (Ahto et al., 2016, 109; Liedtka et al., 2013, 128; Tuu-
laniemi, 2013, 128; Stickdorn & Schneider, 2013, 132; Curedale, 2016, 23). Mita aikai-
semmin ja useammin palvelu pilotoidaan sitd paremmin sen on mahdollista vastata
asiakastarpeisiin ja olla kannattava yritykselle (Tuulaniemi, 2013, 232-233). Palvelu-
muotoilun avulla pystytdan toteuttamaan pilotit asiakkaiden kokeiltavaksi hyvinkin no-
peasti (Ahto et al., 2016, 109). Riippuen pilotoinnin vaiheesta ja ymparistosta palvelu
voi olla joko valmiina tai vasta suunniteltuna esitteeseen (Tuulaniemi, 2013, 232-233).
Prototyypilla pyritddn jo mahdollisimman alkutilanteessa todistamaan palvelun toteutet-
tavuus (Liedtka et al., 2013, 128). Digitaalisissa palveluissa hyddynnetdan usein myos
Beta-versiota, jota rajattu asiakasryhma paasee kokeilemaan etukateen (Tuulaniemi,
2013, 232-233). Prototyyppeja ja pilotointia voidaan testata seka nykyisilla, vanhoilla
etta potentiaalisilla asiakkailla (Liedtka et al., 2013, 152).
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Mitattavat tulokset ovat todella tarkeita pilotoinnissa, jotta palvelua voidaan kehittaa oi-
keaan suuntaan. Mittausmenetelmia ovat muun muassa mysteeriostaminen, haastatte-
lut, asiakkaiden havainnointi ja yrityksen sisainen arviointi. Syy-seuraus-suhteiden pe-
rusteella voidaan havaita pullonkauloja tuottamisessa ja kehittda henkilokunnan val-
mennusta, tydkaluja, palvelutodisteita ja palveluymparistéd. (Tuulaniemi, 2013, 232—
233.)

2.2.7 Palvelumuotoilun tyokaluja
Palvelumuotoilussa kaytetaan ja tunnetaan lukuisia kehitystydkaluja (Tuulaniemi, 2013,

78-94). Tassa esitellaan kuitenkin vain palvelun pilotoinnin ja sen jalkeisen kehittami-
sen kannalta keskeisia tyokaluja. Tallaisia ovat visualisointi, henkildkuvat ja profilointi ja
erilaiset kartoitusmenetelmat eli englanniksi Mapping Method. Naista erityisesti asia-
kas-, osto- ja palvelupolku, sidosryhmakartta, empatiakartta eli Empathy Maps ja Ser-

vice Blueprint.

Palvelun keskeinen osa on aineetonta, siksi palvelumuotoilussa onkin tarkeda antaa
palvelulle muoto. Tassa voidaan hyoddyntaa prototyyppeja tai visualisointia antamalla
konkreettisia naytteita, tekemalla palvelusta tuote tai kayttamalla arvokkaita materiaale-
ja. Visualisointia voi kayttda palvelumuotoilussa sekd suunnittelussa ettd kommuni-
koinnissa. (Tuulaniemi, 2013, 90-94 & 115.)

Henkildkuva eli personas kuvaavat kayttajaryhmaa, jolla on yhtenaiset tavoitteet, asen-
teet ja kayttaytymismalli palvelun yhteydessa (Curedale, 2016, 51; Stickdorn & Schnei-
der, 2013, 178). Henkildkuvat eivat ole aitoja henkildita, mutta kuvaavat havaintoja oi-
keista henkildista (Curedale, 2016, 51). Henkildkuva auttaa luomaan kayttajan empati-
aa, saavuttamaan kayttajien nakemysta ja saamaan sidosryhmia. (Curedale, 2016, 51).
Kayttajan ja muotoilutiimin on helppo sitoutua valmiiseen henkildkuvaan (Stickdorn &
Schneider, 2013, 178). Useimmin henkildkuva kehitetdan tutkimustulosten perusteella
ryhmittelemalla tulokset ja tata kautta tyostetdan kohderyhmaa parhaiten kuvaava hen-
kildkuva (Stickdorn & Schneider, 2013, 178).

Asiakastutkimuksen perusteellaan pystytaan tarkentamaan kohderyhmien toimintamal-
leja ja toiminnan motiiveja, ja nain luomaan asiakasprofiileja. Asiakasprofiloinnilla voi-
daan luoda vaihtoehtoisia konsepteja ja mitata niiden potentiaalia ennen palvelun vie-
mista markkinoille. (Tuulaniemi, 2013, 154-155.)

Kartoitusmenetelmat auttavat muun muassa nayttamaan totuuden asiakkaan silmilla
katsottuna, tunnistamaan mahdollisuuksia, rakentamaan ja jakamaan tietoa, suunnitte-
lemaan kayttajakokemuksen totuuden hetkia, tilanteen asettamisessa suhteessa kilpai-

lijoihin, samaistumaan asiakkaaseen, parantamaan asiakaskokemusta, suunnittele-
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maan ja parantamaan jarjestelmia, tunnistamaan eri kohderyhmien tarpeita ja paran-

tamaan tuotteita ja palveluita. (Curedale, 2016, 9-13)

Asiakas-, palvelu- ja ostopolku ovat toisiaan vastaavia kasitteita, joiden yhtendinen
idea on mallintaa palvelun kayttajan kiinnostuksen herattamisesta aina palvelun tar-
joamiseen ja jalkipalveluihin asti (Tuulaniemi, 2013, 78; Curedale, 2016, 7; Stickdorn &
Schneider, 2013, 158; Ahto et al., 2016, 241). Polut kuvaavat asiakkaan kulkemista ja
kokemuksia aika-akselilla palveluprosessissa (Tuulaniemi, 2013, 78). Polku koostuu
pidemmista tuokioista ja nama lyhyemmistd kontaktipisteista (Tuulaniemi, 2013, 78).
Organisaatiot, jotka keskittyvat niin sanottuun polkuoptimointiin suoriutuvat huomatta-
vasti paremmin kuin ne, jotka eivat (Curedale, 2016, 7). Liikevaihdon kasvu on 10-15
prosenttia korkeampi, palvelukustannukset ovat 15-20 prosenttia pienemmat, asiakas-
tyytyvaisyys on 20 prosenttia suurempi ja tyontekijat ovat 20-30 prosenttia sitou-
tuneempia (McKinsey, 2016). Polkuoptimointia kaytetaan asiakkaiden kipupisteiden ja
yrityksen kontaktipisteiden aukkojen tunnistamisessa, uusien asiakaskokemukseen pe-
rustuvien palvelujen suunnittelussa, asiakaskokemuksen tarkastamisessa ja uusien
kosketuspisteiden kehittdmisessa asiakaskokemuksen parantamiseksi (Stickdorn &
Schneider, 2013, 158; Curedale, 2016, 39; Rawson et al., 2013). Kontaktipisteiden
tunnistaminen on kriittistd ja sitd voidaan tehdd muun muassa kasvotusten kaytavien
keskustelujen, virtuaalisen kanssakaymisen tai fyysisten katselmusten kautta (Stick-
dorn & Schneider, 2013, 158). Kontaktipisteiden mukaan luodaan visuaalinen kartta,
joka kuvaa tapahtumia seka visuaalisesti etta tarvittaessa kirjallisesti mahdollisimman
tarkkaan (Stickdorn & Schneider, 2013, 158). Kartan tulee ottaa huomioon myés ole-
massa olevat materiaalit (Stickdorn & Schneider, 2013, 158-159). Kartta mahdollistaa
sekd ongelmakohtien ettd mahdollisuuksien I6ytdmisen oli kyse sitten asiakas-, osto-
tai palvelupolusta (Stickdorn & Schneider, 2013, 159).

Sidosryhmakartta on esitys eri ryhmista, jotka ovat tekemisissa tietyn palvelun kanssa.
Kartta esittaa visuaalisesti tyontekijat, asiakkaat, yhteistydkumppanit ja muut sidosryh-
mat. Karttaan on tarkeaa kirjata myos sidosryhmien kiinnostuskohdat ja motivaatiot.
Tata hyodyntamalld voidaan esittaa naiden valiset prosessit ja tilastoida ja analysoida
naita. (Stickdorn & Schneider, 2013, 150-151.)

Empatiakartta on kartoitusmenetelma, jossa analysoidaan kayttajakokemuksen kaikkia
osa-alueita. Menetelma antaa korkealaatuisen kuvan siitd, missd kokemus on hyva tai
huono. Suurin syy palvelun tai tuotteen epaonnistumiseen on asiakasnakdkulman ym-
martamattémyys. Menetelmad auttaa hahmottamaan asiakaskokemusten paakom-
ponentit niin, ettd ongelmat voidaan tunnistaa ja ratkaista. Empatiakartta auttaa muotoi-

lutiimia elaytymaan loppukayttajiin. (Curedale, 2016, 69).
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Service Blueprint eli Suomessa kaytettyna palvelun suunnitelma esittda palvelun tai
kokemuksen toimittamisprosessin kontaktipisteiden ja elementtien kautta, jotka muo-
dostavat palvelun sisaltden asiakkaalle nakyvat ja nakymattomat asiat (Bitner et al.,
2008, 1; Curedale, 2016, 39; Patricio et al., 2011, 3). Nam& suunnitelmat ovat tapa
esittda, tuoda yhteen ja hyddyntaa jokaisen yksilon tarkkaa ja yksityiskohtaista seka eri
osastojen ja tiimien ndkemysta ja osaamista (Stickdorn & Schneider, 2013, 204). Ser-
vice Blueprintissd maaritelladn asiakaskokemukseen liittyvat tyontekijaroolit, tunniste-
taan palvelun kehitysalueet, tunnistetaan tarkeat kosketuskohdat ja kaapataan dynaa-
miset prosessit (Curedale, 2016, 39). Service Blueprint mahdollistaa dynaamisten pro-
sessien visuaalisen kaappaamisen (Curedale, 2016, 39). Suunnitelma on yksi harvois-
ta tavoista valittaa visuaalisesti ajan myota muuttuvia tapahtumia (Curedale, 2016, 39).
Suunnitelma auttaa tunnistamaan todennakdisemmin epaonnistuvat ja paallekkaiset
kohdat asiakaskokemuksessa, mutta samaan aikaan parannusmahdollisuudet (Stick-
dorn & Schneider, 2013, 205; Curedale, 2016, 39). Se auttaa suunnittelemaan ja tay-
tantéon panemaan uudet asiakaskokemukset seka mittarit naiden mittaamiseen (Stick-
dorn & Schneider, 2013, 205; Curedale, 2016, 39). Taman lisaksi se auttaa auditoi-

maan ja parantamaan palvelutodisteita ja kosketuskohtia (Curedale, 2016, 39).

2.3 Tuotteistaminen

2.3.1 Tuotteistamisen maaritelma
Tuotteistukselle ei ole olemassa yhta oikeaa maaritelmaa (Harkonen, 2017, 5; Jaakko-

la et al., 2009, 1; Parantainen, 2013, 113). Tuotteistuksesta puhutaan laajemmin koko
tuote- tai palvelupolun kehittamisesta, suppeampaan tuotteen tai palvelun standar-
doimiseen ja vield suppeampaan ostamisen ja myymisen helpottamiseen asti (Jaakko-
la, 2011, 224; Jaakkola et al., 2009, 1; Parantainen, 2013, 113; Sipila, 1999, 12). Tuot-
teistamisella voidaan tarkoittaa seka sisaista ettd ulkoista tuotteistamista (Andreini et
al., 2015, 252-253; Jaakkola et al., 2009, 1; Parantainen, 2013, 113; Simula et al.,
2008, 5-7; Sipila, 1999, 12).

Tuotteistuksesta saatetaan puhua hyvin maariteltyjen ja ohjeistettujen laitteiden ja ko-
neiden, tiettyjen julkisuuden henkildiden, hinnan ja tuotenumeron maarittdmisen, kau-
pallisen sovellutuksen kehittamisen yhteydessa tai palvelun standardoimisen yhtey-
dessa tuotteen kaltaiseksi taysin vakioiduksi hyodykkeeksi. (Jaakkola et al., 2009, 1;
Parantainen, 2013, 113.)

Parantainen (2013, 113) maarittelee tuotteistamisen kirjassaan Tuotepaallikon pelas-
tuspakkauksessa tydksi, jonka tuloksena hyédyke, ohjelmisto, asiantuntemus tai niiden

yhdistelma jalostuu helposti ostettavaksi kokonaisuudeksi. Tuotteistamisella uudiste-
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taan ja kehitetdan palveluliiketoimintaa laadun ja tuottavuuden parantamiseksi niin, etta
asiakas hyotyy enemman ja yrityksen toiminta on kannattavampaa (Artto et al., 2008,
505; Jaakkola et al., 2009, 1). Tuotteistamisella voidaan tarkoittaa sekd uusien etta
olemassa olevien palvelujen maarittelya, systematisoimista ja osittaista tai taydellista
vakioimista (Jaakkola et al., 2009, 1-5). Sipilan (1999, 12) mukaan palvelun tuotteistuk-
sessa maaritelldan, suunnitellaan, kehitetdan, kuvataan ja tuotetaan palvelua siten, et-

ta asiakashyoddyt maksimoituvat ja tulostavoitteet saavutetaan.

Tuotteistaminen on palvelun kehittamisessa valttamatén itsendinen vaihe, koska ilman
sitd palvelu on harvoin myyntikelpoinen saati helposti ostettava (Parantainen, 2013,
113). Tuotteistajan tavoitteena on kehittaa ja jalostaa palveluista helposti ostettava rat-
kaisu juuri kyseisen asiakkaan polttavaan ongelmaan (Parantainen, 2013, 113 & 138).
Loppuun tuotteistetun palvelun kayttd- ja omistusoikeus voidaan halutessa myyda (Si-
pila, 1999, 12).

Suurelle osalle maaritelmille yhteista on kayttdja- tai asiakaskokemuksen kasvattami-
nen ja myynnin seka ostamisen helpottamisen kautta yrityksen kannattavuuden kasvat-
taminen (Artto et al., 2008; Jaakkola, 2011; Jaakkola et al., 2009; Leon & Davies, 2008;
Lindberg & Nordin, 2008; Parantainen, 2013; Sipila, 1999). Tuotteistuksen on tulkittu si-
joittuvan johonkin palveluiden kehittdmisen ja kaupallistamisen valimaastoon (Harko-
nen et al., 2015, 70). Tassa tyossa ja pilotoinnissa keskitytdan ulkoiseen tuotteistami-

seen palvelutasolla.

2.3.2 Tuotteistamisen keskeiset elementit
Ennen mittavaa kehitystyon ja tuotteistamisen aloittamista palvelua tulee arvioida kriit-

tisesti seuraavat aihealueet huomioiden: strateginen sopivuus, markkinat, kannatta-
vuus ja kehittamistydn vaatimukset. Markkinoiden kohdalla tulee tarkastella kilpailijoita
ja asiakaskohderyhmia eli kenelle palvelu on tarkoitettu, mitkd ovat asiakashyodyt ja
markkinapotentiaali. (Jaakkola et al., 2009, 9-10; Sipila, 1999, 34 & 110.)

Asiakaslahtoisyys on tarkeassa asemassa eika se saa heikentya tuotteistamisen aika-
na (Sipila, 1999, 16). Asioita tulee miettia asiakkaan nakokulmasta, ja erityisesti sita
mitd asiakas tarvitsee hankkiakseen palvelun eli mika on palvelun ytimessa oleva asia-
kashyoty (Parantainen, 2011, 51; Simula et al., 2008, 2; Sipila, 1999, 62). Lahtdkohta-
na on siis asiakkaan ongelma, joka ratkaistaan (Parantainen, 2013, 138). Kohderyh-
makohtaisella tuotteistamisella pystytaan vastaamaan paremmin asiakastarpeisiin, kun
tarpeet ovat keskittyneempia, on niistd helpompi muun muassa viestia (Simula et al.,
2008, 8; Sipila, 1999, 97-98). Kilpailijoista erottuva jamakka lupaus tuo lisidarvo enti-

sestaan tuotteistukseen (Parantainen, 2013, 113 ja 138).
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Tuotteistamisessa tulee toimia johdonmukaisesti. Epgjohdonmukainen ihminen koe-
taan epaluotettavaksi ja jopa tyhmaksi. Asiakas haluaa toimia niin kuin muutkin hanen
kaltaisensa. Asiakas haluaa toimia arvojensa, lupaustensa ja sanomiensa aikeiden ta-
valla, eika ristiriidassa naiden kanssa. Siksi asiakas arvostaa johdonmukaisuutta, jossa

puheet ja teot ovat loogisia ja linjassa toistensa kanssa. (Parantainen, 2011, 179-185.)

R&ataldinti tarkoittaa toimintaa, jossa ostajan tai kayttajan tarpeiden mukaan muute-
taan tai tehdaan jotain erilaisesti (Cambridge Dictionary, 2019). Raatalointi tuo siis
asiakastyytyvaisyytta, kun vastataan juuri kyseisen asiakkaan tarpeisiin. Jokaisen pal-
velun tuottaminen aina uudelleen ja uudelleen vie kuitenkin ajan raataléinnilta (Sipila,
1999, 16). Tuotteistaminen mahdollistaa raataléinnin prosessien ja menetelmien yh-

denmukaistamisella (Sipila, 1999, 17).

Palvelu voidaan jakaa ydinpalveluihin seka tuki- ja lisapalveluihin. Ydinpalvelu on oleel-
lisin osa, joka on ensisijainen syy ostaa palvelu. Tukipalvelut ovat usein ydinpalvelun
kaytettavyydelle valttamattomia, kuten laskutus- ja viestintapalvelut. Lisapalveluilla tuo-
tetaan lisdarvoa ja niitd voidaan joko myyda tai antaa asiakkaille. Naita yhdistelemalla
voidaan luoda palvelupaketteja. (Jaakkola et al., 2009, 11; Sipila, 1999, 64—65.)

Palvelun vakioiminen tarkoittaa sen kehittamistéd monistettavaksi tai toistettavaksi jar-
jestelmallisen menetelman tai teknologian avulla. Vakioituja palveluja toistettaessa sa-
malla tavalla useille asiakkaille tulee tuotannosta tehokkaampaa, kannattavampaa ja
tasalaatuisempaa. Taysin vakioitu palvelu vastaa huonosti asiakkaiden yksildllisiin tar-
peisiin, kun taas vakioimaton palvelu on hidasta ja kannattamatonta. (Djellal et al.,
2013; Jaakkola et al., 2009, 19; Rajahonka, 2013.)

Vakioidut palvelut on testattuja ja toimivaksi todettuja. Tall6in ei tarvitse kuluttaa aikaa
uusien tilanteiden ja asiakkaan kanssa asioiden selvittdmiseen. Myos tuottamis-, myyn-
ti-, markkinointi- ja hallinnolliset kustannukset ovat tehokkaampia. (Parantainen, 2011,
172-176; Simula et al., 2008, 5.)

Modulaarisuus tarkoittaa vakioiduista osista eli moduuleista koostuvaa kokonaisuutta.
Asiakas voi halutessaan koota moduuleista itselleen parhaiten sopivan kokonaisuuden.
Modulaarinen palvelu on joustava, nopea ja kustannustehokas (Baldwin & Clark, 1997;
Jaakkola, 2011, 224; Pine, 1993; Rajahonka, 2013; Simula et al., 2008, 10; Ulkuniemi
& Pekkarinen, 2011; Valminen & Toivonen, 2012.)

Massaraatalointi on markkinointi- ja tuotantotekniikka, joka yhdistda joustavuuden ja
mittatilaustuotteiden personoimisen alhaisella yksikkohinnalla massatuotannon keinoin
(Dollarhide, 2019; Liao et al., 2013; Partanen & Haapasalo, 2004; Simula et al., 2008,

2). Massaraataldinnissa asiakas voi valinnoillaan raataléida palvelun tai tuotteen itsel-



21

leen sopivaksi, mutta se voidaan siitd huolimatta tuottaa standardoidun palvelun hinnal-
la (Jaakkola et al., 2009, 20; Simula et al., 2008, 2). Massaraataloidyissa palveluissa
raataldintia voidaan kuitenkin edelleen tehda palvelun tietyissa osissa (Jaakkola et al.,
2009). Alustastrategiat ovat tapa toteuttaa massaraatalointia (Fixson 2005; Gawer &
Cusumano 2014; Tiwana et al., 2010; Yoo et al., 2010). Massaraataldinti ja tuotteistus
tuottavat skaalautumisetua ja auttaa ulkoistamisen jasentelyssa (Chattopadhyay, 2012,
4; Simula et al., 2008, 4; Tiwana et al., 2010).

Tuotteistetun palvelun toimitussisaltd tulee olla yksiselitteinen (Parantainen, 2013,
113). Hyvin tuotteistetulla palvelulla voi olla myds toimituspaiva (Jaakkola, 2011, 225).
Logistiikka ja pakkaaminen ovat myos osa tuotteistusta (Leon & Davies, 2008; Simula
et al., 2008, 8).

Viestin tulee olla henkilékohtainen, niin sitd varmemmin se tulee luetuksi (Parantainen,
2013, 113; Parantainen, 2011, 172—-176). Kohderyhman asiakkailla voi olla sama on-
gelma, jolloin huolimatta siita, etta sisaltdé on sama, asiakas kokee viestin henkildkoh-
taiseksi (Simula et al., 2008, 8; Sipila, 1999, 97-98; Parantainen, 2013, 113; Parantai-
nen, 2011, 172-176). Viestin tulee olla helposti ymmarrettava, mutta kuitenkin kohdis-
tettu vastaanottajalle niin, ettei han kyllasty lukemiseen (Parantainen, 2013, 113; Pa-
rantainen, 2011, 172—-176). Viittaukset aiempiin keskusteluihin vahvistavat, ja lupaukset

viimeistelevat viestin (Parantainen, 2013, 113; Parantainen, 2011, 172—-176).

Viestin persoona tulee kohdistaa vastaanottajaan tai vastaanottajiin ja kayttda sen mu-
kaista persoonamuotoa (Parantainen, 2013, 113; Parantainen, 2011, 172-176). Vas-
taanottajalle tulee viestia asioista, joilla on vastaanottajalle merkitysta, on kyse sitten
ratkaisuista tai ominaisuuksista (Parantainen, 2013, 113; Parantainen, 2011, 172—-176).
Asiantuntijoiden ja palveluiden kehumista tulee valttaa (Parantainen, 2013, 113; Paran-
tainen, 2011, 172-176). Selkeat esimerkit aiemmista tuloksista toimii (Parantainen,
2013, 113; Parantainen, 2011, 172—-176). Asiakkaan luottamiin henkilo- tai yritysrefe-
rensseihin viittaaminen on tehokas tapa vaikuttaa (Jaakkola et al., 2009, 1; Parantai-
nen, 2013, 113; Parantainen, 2011, 172-176; Simula et al., 2008, 8). Tarjoamalla asi-
akkaalle arvokasta tietoa tuotteesta ja sen toimintamallista asiakas voi ostaa hyodyt
helpommin (Jaakkola et al., 2009, 13; Parantainen, 2013, 115; Simula et al., 2008, 4;
Sipila, 1999, 19-20). Viestin vastaanottajan organisaatio ja paatdksentekomalli vaikut-
taa heidan ymmarrykseen siita, miksi palvelu sopii juuri heille (Parantainen, 2013, 113;
Parantainen, 2011, 172—-176).

Palvelun hinnoittelu vaikuttaa merkittavasti yrityksen kannattavuuteen, mutta hinta on

myds keskeinen viesti palvelun laadusta. Vakioinnilla ja maarittelylld voidaan tehostaa
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hinnoittelua. Selkead hinnoittelu myds konkretisoi palvelun asiakkaalle. (Jaakkola et al.,
2009, 29; Parantainen, 2013, 113 & 139.)

Alansa huipulle erikoistunut yritys voi nostaa hinnat sitd suuremmiksi mita kiireisem-
malta ja kysytymmalta se nayttaa. Asiakkaiden on vaikea tinkia, jos jarkevia vaihtoehto-
ja on vain yksi. Varsinkin kun varauskalenteriltaan taysi yritys viestii kaikkien muidenkin

pitdvan yritysta alansa huippuna. (Parantainen, 2011, 234-235.)

Palveluun liittyvat mahdolliset kayttdohjeet, dokumentoinnit ja lisdvarusteet seka tuki- ja
lisdpalvelut ovat myds tarked osa tuotteistamista (Parantainen, 2013, 113, Simula et
al., 2008, 8). Palvelupaketit voidaan myyda kiintedan hintaan, kun sisalté on aina sama
(Jaakkola et al., 2009, 14; Sipila, 1999, 20 & 64—65). Lisapalvelut on myods helppo hin-
noitella erikseen, jolloin niitd on helpompi myyda (Jaakkola et al., 2009, 14; Sipila,
1999, 20 & 64-65). Palvelupaketin erikseen hinnoitelluilla sisall6illa pystytdan myods
hintaneuvotteluissa jattamaan jotain pois tai tehda jo lahtdkohtaisesti paketteja eri
asiakasryhmille, eika talloin tarvitse antaa alennuksia katteista (Jaakkola et al., 2009,
14; Sipila, 1999, 20 & 64—65). Hinnoitteluun vaikuttaa tietysti asiakkaan halu ja valmius
maksaa, tuotantokustannukset, tuotantotehokkuus ja odotettu elinkaari (Jaakkola et al.,
2009, 10).

2.3.3 Tuotteistamisen hyodyt

Palveluiden erityispiirteitd ovat muun muassa aineettomuus, prosessimaisuus ja asiak-
kaan osallistuminen palvelun tuotantoon. Naiden aiheuttamia haasteita liiketoiminnassa
taas ovat esimerkiksi kysynnan vaihtelu, laadunhallinta, tehottomuus, kasvu ja kannat-
tavuus. Tuotteistamisella voidaan vahentda naitd palveluiden erityispiirteisiin liittyvia
haasteita. (Jaakkola et al., 2009, 1.)

Paattdminen on joskus vaikeaa ja siksi asiakas tarvitseekin paatdksensa tueksi hyvin
kohdistetun, mietityn ja muotoilun ehdotuksen tai tarjouksen (Parantainen, 2011, 64;
Parantainen, 2013, 115 & 118). Hyva tarjous poistaa asiakkaalta riskin tunteen ja antaa
helposti omaksuttavassa muodossa kaiken tarpeellisen paatdksen teon tueksi (Paran-
tainen, 2011, 64; Parantainen, 2013, 115 & 118). Lisaksi sopivan rajatusta valikoimasta
on helpompi ostaa (Parantainen, 2011, 64; Parantainen, 2013, 115 & 118). Tuotteiste-
tusta palvelusta tehty tarjouspohja tai taysin valmis tarjous myos saastaa todella paljon

aikaa ja poistaa turhaa ty6ta (Jaakkola, 2011, 226).
Tuotteistaminen

e viestii kokemuksesta,

e helpottaa myyntia asiakkaan nahdessa palvelun sisallon ja hinnan,



23

o lisda kasvua parantamalla katteita ja kannattavuutta,

o kasvattaa tehokkuutta ja laatua,

o helpottaa ja tehostaa johtamista ja seurantaa ja

e auttaa siirtdmaan hiljaista tietoa (Jaakkola et al., 2009, 1).
Asiakkaalle tuotteistettu palvelu on konkreettisempi, mika tekee sen arvioimisesta ja
ostamisesta helpompaa. (Jaakkola et al., 2009, 5). Tulostavoitteet onkin helpompi saa-
vuttaa, kun tuotteistuksen kautta palvelun sisalto ja kate on maaritelty selkeasti, ja nain

myds hinnoittelu on kannattavaa (Parantainen, 2013, 115; Sipila, 1999, 19-20).

Palvelupaketin sisdllon avaaminen helpottaa markkinointi ja myyntia, kun asiakas saa
selkean kasityksen paketin sisallosta eikd koe ostamiselle niin suurta riskia. Asiakas
voi myds mahdollisuuksien mukaan valita itselleen sopivimman paketin sisallén, mika
on samanaikaisesti helppo hinnoitella. (Jaakkola et al., 2009, 13; Parantainen, 2013,
115; Simula et al., 2008, 4; Sipila, 1999, 19-20.)

Hyvin tuotteistetulle palvelulle on myds helpompi hankkia jakelijoita ja jalleenmyyjia
(Heaslip, 2013, 37; Parantainen, 2013, 116). Jakelijaa kiinnostaa vaadittavat resurssit,
myynnin helppous ja kate suoritettavasta tyosta (Parantainen, 2013, 116). Tuotteistettu
palvelu vastaa parhaiten naihin kysymyksiin, ja on siksi helpompi jalleenmyyda (Paran-
tainen, 2013, 116).

Tuotteistuksen kautta maaritellyt selkeat tavoitteet, analysointi ja toimintatapojen sys-
tematisointi vahentavat epavarmuutta palvelun kehittdmisessa ja tuottamisessa, ja
kasvattavat yrityksen tehokkuutta ja laatua (Jaakkola, 2011, 227; Jaakkola et al., 2009,
5; Sipila, 1999, 18—-19). Palvelujen kehittdminen jarjestelmallisesti asiakaspalautteiden
perusteella mahdollistuu, kun palvelut on tuotteistettu systemaattisesti (Parantainen,
2013, 115). Tuotteistamalla voidaan kehittda yritysta osa-alue kerrallaan ja paamaara-
na on tietysti kaikkien osa-alueiden tuotteistaminen (Parantainen, 2013, 116). Hyvin
tuotteistetuista moduuleista on helpompi jatkaa ja kehittaa koko liiketoimintaa ja kaikkia
palveluja, sekd rakentaa entistd monimutkaisempia kokonaisuuksia (Parantainen,
2013, 116; Sipila, 1999, 19-20).

Muun muassa tyonjaon helpottaminen, osaamisen parempi hydédyntaminen, selkeat ta-
voitteet, kiireen vaheneminen, laatukriteerien tdsmentyminen, koulutuksen tehostumi-
nen ja selkeat tydvaiheet parantavat tehokkuutta ja laatua (Jaakkola et al., 2009, 5; Si-
pila, 1999, 18-19). Tuotteistuksella voidaan jattéda pois turhia tydvaiheita ja auttaa kes-
kittymaan ydinasioihin (Parantainen, 2013, 116; Sipila, 1999, 18). Nain yritys voi jattaa
helpot yksityiskohdat pois, ne voidaan ulkoistaa tai kohdistaa nuoremmille, ja samalla

voidaan keskittyd motivoiviin vaativampiin asioihin (Parantainen, 2013, 116; Sipila,
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1999, 18). Tuotteistetun palvelun sopimusehdot voidaan myds tehda tuotteistusperiaat-
teen mukaan, jolloin voidaan kayttdad samaa sopimuspohjaa ja saastetddn huomatta-
vasti aikaa (Simula et al., 2008, 8).

Tuotteistus tuo yritykselle ja sen palveluille pysyvyytta ja siirrettavyytta, ja tata kautta
kasvattaa yrityksen arvoa. Samalla vahentyy yrityksen omistajiin ja asiantuntijoihin si-
toutuvaa riskia. Selkealla paamaaralla ja tarkoituksella on helpompi opiskella uutta ja
keskittya olennaiseen. (Parantainen, 2013, 115; Sipila, 1999, 17-21.)

Johtaminen ja seuranta tehostuvat ja helpottuvat, kun paamaara ja tarkoitus ovat sel-
keat ja toimintatavat ja kieli yhtenaiset (Jaakkola et al., 2009, 1; Sipila, 1999, 19-20).
Taman seurauksena jatkuva kehitys yrityksen sisalla on helpompaa, mika johtaa paa-
tosten, vastuukysymysten, tavoitteiden ja tulosten seurannan selkeyttamiseen (Sipila,
1999, 21). Tuotteistetulla palvelulla on helpompi rakentaa asiakkaalle laadukasta iden-
titeettia ja sitd kautta matka on lyhyempi merkkituotteeksi tai laadukkaaksi brandiksi
(Parantainen, 2013, 115; Sipila, 1999, 95).

2.3.4 Tuotteistusprosessi
Tuotteistus on prosessi tarpeen analysoinnista ja sopivien elementtien maarittelemi-

seen ja yhdistdmiseen, aineellisia ja aineettomia, tuotteen kaltaiseksi esineeksi, joka on
standardoitu, toistettavissa ja ymmarrettadva (Flamholtz, 1995; Harkonen et al., 2015,
74; Pyron et al.,1998; Segarra, 1999; Leon & Davies, 2008; Jaakkola, 2011; Banhazi et
al., 2012).

Jaakkolan (2011, 224) tutkimuksen mukaan kolme keskeistd avainkaytantéa tuotteis-
tuksessa ovat palvelutarjonnan maarittely ja standardointi, palvelutarjonnan ja ammatti-
taidon aineelliseksi ja konkreettiseksi tekeminen, ja prosessien ja menetelmien syste-
mointi ja standardointi. Kuvassa 3 on esitetty Jaakkola et al.:n (2009, 6) malli, joka ete-

nee tavoitteiden ja kehityskohteiden kautta kohti keinoja ja tuloksia.
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‘ Tavoiteet Kilpailukykyinen toiminta

L Hinnoittelu
Palveluprosessi
Kehityskohteet Palvelutarjooma
Seuranta ja mittaaminen
Viestinta
7 Konkretisointi
. Maarittely
Gl Systematisointi
Vakiointi

l Kannattavuus

Kasvu
Tulokset Kilpailuetu
Laatu
Tuottavuus

Kuva 3. Tuotteistusprosessi (muokattu Jaakkola et al., 2009, 6).

Tuominen et al., (2015, 10-11) taas jakaa tuotteistamisprosessin kolmeen eri tapaan.
Ensimmainen on vaiheittainen tuotteistamisprosessi, joka etenee jarjestelmallisesti vai-
heesta toiseen. Tuotteistaminen tapahtuu kertaluontoisena prosessina, jonka jalkeen
palvelu vieddan myyntiin ja tuotantoon. Toinen tapa on kettera tuotteistamisprosessi,
jossa keskitytddn ensin ulkoiseen tuotteistamiseen, ja palvelua kehitetdan loppuun en-
simmaisten asiakkaiden kanssa. Tama tapa valitaan, jos palvelu on tavoitteena saada
markkinoille mahdollisimman nopeasti. Kolmas tapa on iteratiivinen tuotteistamispro-
sessi kuvan 4 mukaisesti, jonka lahtékohtana on vaiheittainen tuotteistaminen. Tama
voi painottua joko sisdiseen tai ulkoiseen tuotteistamiseen. Iteratiivisessa mallissa pal-

velu on jatkuvasti kehittyva kokonaisuus. (Tuominen et al., 2015, 10-11.)
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Ravistele
nakemyksia

Muodosta ja
Asiakas kiteyta yhteinen
Palveluntarjoaja nakemys
Johtaja

Kartoita
nykytilanne

Selkeyta Arvioi ja simuloi
tavoitteet lopputulosta

Vie lopputulos kaytantoon
ja pida se elavana

Kuva 4. lteratiivinen ja ketteré tuotteistusprosessi (muokattu Tuominen et al.,
2015, 12).

Kuvan mukaisesti ensin selkeytetdan tavoite tuotteistukselle. Seuraavaksi kerataan ja
analysoidaan tietoa asiakkailta, yritykselta ja sidosryhmiltd myohempia vaiheita varten.
Nakemysten ravistelu tarkoittaa asioiden katsomista laatikon ulkopuolelta eli uusista
nakokulmista. Tiedosta ja ndkemyksistd muodostetaan yhtenadinen tuotteistettu nake-
mys, jota arvioidaan ja kokeillaan yhdessa sidosryhmien kanssa. (Tuominen et al.,
2015, 12-13.)

2.3.5 Tuotteistuksen tyokaluja

Valinnan vapaus tuo tyytyvaisyytta, kun ihmiset saavat paattda omista asioistaan. Asi-
akkaat siis lahtokohtaisesti haluavat kontrolloida paatoksia, mutta samalla he eivat aina
tieda onko paatos oikea ja niiden seuraukset pelottavat. Asiantuntijan tulee siis ohjata
ja poistaa pelot, mutta antaa asiakkaan vaikuttaa vahintaankin ndennaisesti. Kun kaikki
asiakkaan paatokseen tarvittavat osa-alueet on mietitty etukateen, asiakkaan on hel-
pompi kulkea virran mukana ja tehdd ostopdatds kuin siina tapauksessa, ettd kaikki

osa-alueet sovitaan yhdessa alusta asti. (Parantainen, 2011, 47-51).
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Haloilmidlla tarkoitetaan sita, ettd ihmisten on vaikea erottaa yksittaisid ominaisuuksia
yleisvaikutelmasta (Thorndike, 1920, 25). Tuotteen tai henkildn yhden ominaisuuden
hyvan tahdon tai positiivisten tunteiden siirtdminen toiseen, mahdollisesti toiseen omi-
naisuuteen, kuten ulkonadsta suorituskykyyn (BusinessDictionary, 2019a). Haloilmi6s-

sa todelliset ominaisuudet siis sekoittuvat keskenaan helposti (Parantainen, 2011, 13).

Haloilmiota voidaan kayttdd hyodyksi tuotteistamisessa. Painava tuote koetaan kal-
limmaksi kuin kevyt, samoin kuin konkreettinen kasiin saatava palvelu koetaan ainee-
tonta kallimmaksi. Asiantuntijan on mahdollista saada samasta palvelusta parempi hin-
ta, ja kallis palvelu on hyva, kun halpa palvelu vastaavasti on huono. (Parantainen,
2011, 13-28).

Hinnoitteluperusteita tulee miettida asiakkaan nakokulmasta, koska asiakas vertaa hin-
taa hyotyyn ja kilpaileviin palveluihin eika tuottamisen kustannuksiin. Palvelun hinnoit-
telu perustuu sen tuottamisen kustannuksiin ja markkinatilanteeseen. Kaytannossa
palvelun tuottamisen kustannukset muodostava hinnalle alarajan ja markkinat taas
muodostavat ylarajan. Palvelun ainutlaatuisuus vahentaa kilpailijoiden hintojen merki-
tysta. Hinnoittelu voi olla tuotosperusteinen, resurssipohjainen, hydty- ja arvoperustei-
nen tai kayttdoikeusperusteinen. (Jaakkola et al., 2009, 29-30; Sipila, 1999, 20 & 79—
85.)

Konkretisointi tarkoittaa viestimistad aineettomista palveluista ja niiden laadusta asiak-
kaalle erilaisten ndkyvien todisteiden avulla (Jaakkola, 2011, 224-225; Sipila, 1999,
86). Palveluiden aineellistaminen eli konkretisointi asiakasrajapinnan viestinnassa on
tarkea osa tuotteistamista (Jaakkola, 2011, 224; Jaakkola et al., 2009, 27; Parantainen,
2013, 139; Salmi et al., 2008; Simula et al., 2008, 4; Sipila, 1999, 86). Tuotteistetun
palvelun nimi ja brandi ovat yksi tapa konkretisoida palvelua (Jaakkola, 2011, 225:
Jaakkola et al., 2009, 27; Parantainen, 2013, 113 & 139; Parantainen, 2008, 10; Simu-
la et al., 2008, 8; Sipila, 1999, 94-95). Konkretisointi auttaa palvelun myymista, kun
voidaan nayttaa jotain kasinkosketeltavaa (Jaakkola, 2011, 225; Jaakkola et al., 2009,
27; Sipila, 1999, 86). Kohdistamalla paketointi jollekin asiakasryhmalle tarkedan omi-
naisuuteen, pystyy erottautumaan kilpailijoista ja tekemaan palvelunsa vertailukelvot-
tomaksi (Parantainen, 2013, 139). Talléin palvelua on vaikeampi verrata hinnaltaan toi-

siin ja tingata hintaa (Parantainen, 2013, 139).

Palvelua voidaan konkretisoida muun muassa esitteilld, lopputulosten esittelylla, tar-
joamalla naytetta palvelusta, palvelussa kaytettavilla materiaaleilla, toteuttamisymparis-
ton esittelylld, referensseilld, antamalla takuun seka patenteilla, sertifikaateilla, aukto-

risoinneilla ja palkinnoilla (Jaakkola, 2011, 225; Jaakkola et al., 2009, 28; Simula et al.,
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2008, 8; Sipila, 1999, 86—-94). Tuote-esite kulminoi koko tuotteistuksen, kun se pakot-
taa sanomaan asiat tdsmallisesti (Sipila, 1999, 97). Antamalla takuun pystytaan pois-
tamaan ostamiseen liittyvid riskeja (Parantainen, 2013, 113 & 138). Palvelunayte voi-
daan myds toteuttaa helpommin ostettavalla pienemmalla tuotteistetulla palvelulla, jolla
paasee toteamaan kaytanndssa lupausten pitdmisen (Parantainen, 2013, 140; Sipila,
1999, 90). Konkreettinen tuotepakkaus myds palvelubisneksessa tuo lisdarvoa asiak-
kaalle (Parantainen, 2013, 113). Kertomalla asiakkaalle mitd muut hanen paikallaan ol-
leet ovat tehneet eika vain mita tdman tulisi tehda, pystyy helpottamaan ostopaatosta
(Parantainen, 2011, 116; Sipila, 1999, 87-88).

2.4 Myyntiprosessi

Myyntiprosessi on taydellinen sarja vaiheita myyntitapahtuman tekemiseksi alusta lop-
puun asti. Myyntiprosessi voi sisaltaa tapahtumia, kuten ensimmainen yhteydenotto,
tuote-esittely, koeaika, tarjouksen teko, hintaneuvottelu, sopimuksen allekirjoittaminen

ja tuotteen tai palvelun toimittaminen. (BusinessDictionary, 2019b.)

Myyntiprosessit jakautuvat karkeasti kolmeen vaiheeseen: ennen myyntikeskustelua,
myyntikeskusteluun ja myyntikeskustelun jalkeen tapahtuviin asioihin (Castleberry &
Tanner, 2014, 21; Kokonaho, 2011, 25; Rounea & Joki-Korpela, 2008, 54-55; Salmi-
nen, 2018, 109-160).
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Taulukko 2. Myyntiprosessien vertailua (Castleberry & Tanner, 2014, 21; Kokonaho, 2011, 25; Rounea
& Joki-Korpela, 2008, 54—55; Salminen, 2018, 109-160).
Yhdistava Salminen Kokonaho Castleberry & | Roune & Joki-
tekija Tanner Korpela
Asiakas- Asiakkaiden Asiakastuntemus Prospektointi Todennakdéinen
hankinta hankkiminen ja Leadit kohdeasiakas (Kohteiden
valinta)
Ensikontakti Ensikontakti ja luotta- | Ensikontaktointi Myynti-puhelun Potentiaalinen kohde-
muksen voittaminen suunnittelu asiakas (Asiakasprosessin
aloitus)
Aktiivinen kohdeasiakas
(Asiakassuhteen syventami-
nen)
Esittely ja Asiakkaan kuuntelu ja | Myyntiputkeen Myyntikaynti Myyntiprojekti
ratkaisu- tietojen kerddminen saaminen
vaihtoehdot
Ratkaisun tuottaminen | Tunnelman Esityksen Voittomahdollisuuden  arvi-
ja tarjouksen laatimi- | luominen vahvistaminen oiminen
nen *Avainmahdollisuuksien ja
riskien analyysi, kilpailu-
tilanteen analyysi ja
asiakassuhteen analyysi
Ratkaisun esittdminen Myyntiprojektin toteutus:
ja perustelu Asiakasratkaisun ja voitto-
strategian kehittdminen
(Tarjous)
Vastavaitteiden Vastavaitteiden Asiakkaan Vastalauseisiin Myyntiprojektin toteutus:
kasittely kasittely vakuuttaminen vastaaminen Voittostrategian toimeen-
pano  (Loppuneuvotteluun
valmistautuminen)
Kaupan Hinnan myyminen ja | Kaupan Sitoutuminen Kaupan paattdminen

paattaminen

Ratkaisun
tuottaminen

Asiakassuhteen
kehittdminen

kaupan paattaminen

Palvelun tuottaminen
ja asiakkaan tyytyvai-
syyden varmistaminen

Asiakassuhteen ja luot-
tamuksen vahvistami-
nen

paattdminen

Myyntikeskustelun
jalkeen

Sitoutuminen

Kumppanuus-
suhteen
minen
jalkeen

rakenta-
myynnin

Toimitusprojektin toteutus

Asiakkuuden hoito

Myyntiprosessien vaiheistuksessa on huomattavissa eroavaisuuksia, mutta tutkimuk-

sessa tarkastellut prosessit kuitenkin alkava kaikki asiakkaiden tunnistamisesta ja

hankkimisesta, ja paattyvat asiakassuhteen jalkihoitoon. Myos Kotlerin (1997, 705) teo-

ria mukailee taulukon teorioita. Tarkasteltujen prosessien vaiheissa on nahtavissa sel-

keat yhdenmukaiset vaiheet, kuten kuvassa 5 on esitetty:

Vastavaitteiden kasittely

N o o bk w0 DN~

Kaupan paattaminen

Ratkaisun tuottaminen

Ensikontakti (luottamuksen voittaminen)

Esittely ja ratkaisuvaihtoehdot

Asiakassuhteen kehittaminen

Asiakashankinta (kohderyhman tunnistaminen ja yksil6llinen potentiaali)
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Asiakashankinta

B JS—

Ensikontakti

B S—

Esittely ja ratkaisuvaihtoehdot

N S—

Vastavaitteiden kasittely

N S—

Kaupan paattaminen

B S—

Ratkaisun tuottaminen

B S—

Asiakassuhteen kehittaminen

IRBDANE
ITTTLL

Kuva 5. Myyntiprosessi (muokattu Castleberry & Tanner, 2014, 21; Kokonaho,
2011, 25; Rounea & Joki-Korpela, 2008, 54-55; Salminen, 2018, 109-160).

Kuvan mukaisen myyntiprosessin vaiheet on avattu tarkemmin seuraavissa kappaleis-

sa vaihe kerrallaan.

2.4.1 Asiakashankinta

Asiakashankinta alkaa suspektien eli todennakoisten asiakkaiden etsimisella (Castle-
berry & Tanner, 2014, 148; Rounea & Joki-Korpela, 2008, 85). Joissakin teorioissa
myyntiprosessi aloitetaan suoraan leadeista eli potentiaalisista asiakkaista (Castleberry
& Tanner, 2014, 148; Kokonaho, 2011, 31).

Todenndkoisen tai potentiaalisen asiakkaan hankintakanavia on paljon ja yleisimpia
niista ovat:

e Omat tyytyvaiset asiakkaat (nykyiset ja vanhat)
o Prospektit

e Verkostoituminen

e Sosiaalinen media

o Sahkopostimarkkinointi
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e Muu internet ja verkkomarkkinointi (verkkosivu, blogit, kommentointi)
o Mainokset, suoramainonta, katalogit ja julkaisut

o Nayttelyt, messut ja markkinat

o Webinaarit ja seminaarit

o Listat ja hakemistot

o Tietokannat

o Kylmasoitot

o Tarkkailijat

e Telemarkkinointi

e Myyntikirjeet (Castleberry & Tanner, 2014, 150-164; Kokonaho, 2011, 31-33;
Rounea & Joki-Korpela, 2008, 84—85; Salminen, 2018, 109-113).

Seuraavaksi tarvitaan prospekteja eli aktiivisia kohdeasiakkaita. Prospektointi tarkoittaa
prosessia paikantaa tuotteen tai palvelun aktiiviset asiakkaat, ja se on monen myyjan
tarkeinta toimintaa. Prospektointi alkaa potentiaalisen tai todennakdisen kohdeasiak-
kaan paikantamisella. Taman jalkeen maaritelldan, onko potentiaalinen asiakas todelli-
suudessa hyva ehdokas. Jos ndin todetaan, tulee asiakkaasta prospekti eli aktiivinen
asiakas. Potentiaalisen asiakkaan laadun maarittdmiseksi tulee tutkia onko asiakkaalla
halua tai tarvetta, maksukykya, valtaa tehda paatds ja onko asiakas kelvollinen osta-

maan ja suotuisasti Iahestyttavissa. (Castleberry & Tanner, 2014, 148-150.)

Asiakashankinnan kolmen vaiheen (todennadkdinen, potentiaalinen ja aktiivinen asia-
kas) asiakkaat eivat siirry aina suoraan seuraavaan vaiheeseen (Castleberry & Tanner,
2014, 148; Rounea & Joki-Korpela, 2008, 85). Castleberry & Tanner (2014, 148) ovat
esittdneet mallin, jossa 2 000 kontaktista eli todennakoisesta asiakkaasta voisi tulla 1
000 potentiaalista asiakasta, 200 aktiivista asiakasta ja vain 15 asiakasta. Rounea ja
Joki-Korpela (2008, 85) taas ovat esittaneet mallin, jossa 2 000 todennakdisesta asiak-
kaasta voisi myos tulla 1 000 potentiaalista asiakasta, mutta naista jopa 500 aktiivista
asiakasta ja naista 200 myyntiprojektia, joista kolmannes eli noin 67 vuoden sisalla ti-
laukseksi. Tama kuitenkin riippuu asioista, kuten markkinoista, tuotteesta ja palvelusta
seka kohderyhmasta (Castleberry & Tanner, 2014, 148; Rounea & Joki-Korpela, 2008,
85).

Englanninkielisia kasitteita suspect, lead ja prospect kaytetaan paljon suomenkielessa
suoraan englanninkielisesti suspekti, liidi ja prospekti. Kokonaan suomeksi kaannettyna

niitd kaytetdan muun muassa seuraavasti:

o suspekti eli todennakoéinen kohdeasiakas,

o liidi eli potentiaalinen kohdeasiakas ja
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e prospekti eli aktiivinen kohdeasiakas. (Kokonaho, 2011, 29-33; Rounea & Joki-
Korpela, 2008, 84-85.)

2.4.2 Ensikontakti

Asiakaskontaktoinnilla pyritddn paasemaan itse myyntikeskusteluun tai paasta sopi-
mukseen jo ensikontaktissa. Ensikontaktitavan valintaan vaikuttaa muun muassa asi-
akkaan hankintakanava. Kylmasoitossa ensikontaktitapa on automaattisesti puhelin-
soitto. Puhelinsoitolla tulee olla aina selkea tavoite, mita soitolla aiotaan saavuttaa. Ta-
voitteita voivat olla muun muassa suoramyynti, tarpeen etsiminen, tapaamisen sopimi-
nen, tietojen hankkiminen, tietojen antaminen asiakkaille, kyselyjen selvittaminen tai ti-

laukseen liittyvien asioiden tarkistaminen. (Kokonaho, 2011, 33-37.)

Myyntipuhelun tai muun ensikontaktin suunnitelmallisuus on usein verrannollinen saa-
vutettuun myyntiin ja tapaamisiin (Castleberry & Tanner, 2014, 174). Hyvin suunnitel-
lussa kontaktissa on todennakoisempaé saavuttaa asiakkaan tarpeet ja halut seka luo-
da luottamusta ja kumppanuussuhde (Castleberry & Tanner, 2014, 174). Ennakkotieto-
ja suunnitelmaa varten voi keratd omasta yrityksesta, internetista, sihteereilta ja vas-
taanottovirkailijoilta, ei-kilpailevilta myyntihenkildiltd, kohdeasiakkaalta, nayttelyista ja
messuilta sekd muista organisaatioista ja yhdistyksistd (Castleberry & Tanner, 2014,
177-179).

Ennakkotietojen hankinta on tarkea osa kontaktoinnin suunnittelua ja toteutusta, mutta
tarvittavien ennakkotietojen maara riippuu kontaktoinnin piirteista. Asiakasta tulee aja-
tella seka yksilona etta organisaationa. YksilOllisia piirteitd voivat olla henkilokohtaiset
asiat, asenteet, suhteet ja tuotteiden tai palvelujen arviointiin liittyvat piirteet. Henkilo-
kohtaisia piirteitd ovat nimi, perhetilanne, koulutus, toiveet, kiinnostuksen kohteet ja so-
siaalinen tyyli. Asenteita voidaan tarkastella suhteessa myyntihenkildihin, yritykseen tai
tuotteisiin ja palveluihin. Tarkasteltavia suhteita voivat olla muodolliset raportointisuh-
teet, tarkeat viiteryhmat ja niiden normit seka aiemmat siteet muun myyntihenkilston
kanssa. Yksildén tarkeimpina pitdmat tuote- tai palveluominaisuudet auttavat tarjoamaan
oikeita ominaisuuksia. (Castleberry & Tanner, 2014, 174-175; Kotler, 1997, 705-706.)

Organisaatioasiakkaasta tarkeita tietoja voivat olla demograafiset, asiakasyritykset, kil-
pailijat, historialliset ostotavat, tdman hetkinen ostotilanne, ostopaatdkseen osallistuvat
sekd kaytannot ja menettelyt. Demograafisia tietoja ovat organisaation tyyppi, koko,
toimipisteiden maara, tuote- ja palvelutarjooma, taloudellinen tilanne ja ndkymat ja or-
ganisaation yleinen kulttuuri. Asiakasyrityksista voidaan kerata esimerkiksi tietoa niiden
organisaatiotyypista ja hyddyista, jotka saavat kohdeasiakkaalta. Kilpailijoista tulee sel-
vittdd ainakin keitd ndma ovat, miten heidan lahestymistapansa eroaa ja mika on stra-

teginen asema markkinoilla. (Castleberry & Tanner, 2014, 176-177.)
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Historiallisessa ostotavassa kiinnitetddn huomiota tehtyihin ostomaariin tarjottavassa
tuote- tai palvelukategoriassa, toimittajien maaraan, syyt nykyisten toimittajien kaytta-
miseen, tyytyvaisyystaso nyKyisiin toimittajiin ja kaikki tyytymattomyyden syyt nykyisia
toimittajia ja tuotteita kohtaan. Nykyisessa ostotilanteessa tulee tietda ostoprosessin
tyyppi (uusi ostotehtava, suora uudelleenosto vai muokattu uudelleenosto) seka poten-
tiaalisten kilpailijoiden vahvuudet ja heikkoudet. Ostoprosessiin liittyvista henkiloista tu-
lee tietdd, miten ne sopivat muodolliseen ja epamuodolliseen organisaatiorakentee-
seen, rooli paatdksessa, vaikutusvaltaisuus, vaikutusvaltaiset vastustajat, organisaati-
on kohtaamat ongelmat ja ostoprosessin vaihe. Organisaation kaytannoista ja menette-
lyista on hyva olla selvilla myyntihenkilihin, myyntikaynteihin, ostamiseen ja sopimuk-
siin liittyen. (Castleberry & Tanner, 2014, 176-177.)

Puhelinsoitossa kaytdssa on vain aanensavyt ja sanat, joilla tulee herattaa asiakkaan
mielenkiinto. Ensikontakti voi olla myds sahkdposti tai kirje, jolloin on hyva ilmoittaa
etukateen yhteydenottoaika puhelimitse. Joissain tapauksissa voidaan kavella myds
suoraan asiakkaan toimitilaan eli tehdaan niin sanottu kylmatapaaminen. (Kokonaho,
2011, 33-37.)

Ensimmainen kohtaaminen asiakkaan kanssa on kriittinen jatkon kannalta, koska asi-
akkaan luoma ensivaikutelma vaikuttaa myo6s jatkossa. Ensivaikutelmaan vaikutetaan
kaytdkselld, olemuksella, kehonkielelld, eleilld, pukeutumisella ja ddnensavylla. (Cast-
leberry & Tanner, 2014, 197-198; Salminen, 2018, 113.)

Hyvan ensivaikutelman luomiseksi tulee

¢ tulla ajoissa tapaamiseen,

e heréttda asiakkaan mielenkiinto heti alussa,
e olla positiivinen ja luonteva,

e esijtella itsensa vakuuttavasti,

e pukeutua tilanteeseen sopivasti,

o hymyilla,

¢ |uottaa itseensa ja ammattitaitoonsa,

o hyodyntaa small talkia,

e muistaa nimet ja

e olla kohtelias ja hyvakaytoksinen (Castleberry & Tanner, 2014, 197-200; Sal-
minen, 2018, 113-117).

Ensikontaktissa tulee kuitenkin hyvan ensivaikutelman lisaksi havainnoida asiakasta.
Asiakkaasta tulee selvittda tai tarkentaa asioita riippuen siita, mitd asiakashankintavai-
heessa on saatu selville. Asiakkaan paatdksentekijatyypin, oppimistyylin, koulutustaus-

tan ja osaamisen, mielenkiinnon kohteiden, arvojen, motiivien ja paatdsvallan selvitta-
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minen on hyvin tarkeaa. Asiakas voi kertoa myos monipuolista ja tarkeaa tietoa yrityk-

sesta ja kilpailijoista. (Salminen, 2018, 117-119.)

Keskeytykset myyntitilanteessa voivat vaikuttaa siihen, ettei alkuperaiseen tavoittee-
seen paasta, esimerkiksi ajan tai vaikutelman takia. Kulttuuri voi myos vaikuttaa tavoit-
teiden asettamiseen ja myyntiprosessiin, koska kaikissa kulttuureissa kauppaa ei voi

tehda ensimmaisella soitolla. (Castleberry & Tanner, 2014, 180.)

Luottamus on tarkea osa-alue vakuuttamaan asiakkaan ammattitaidosta ja vas-
tuunotosta mahdollisissa ongelmatilanteissa. Luottamuksen ansaitseminen on pitka
prosessi lapi myyntiprosessin ja jopa ennen sitd ja myos sen jalkeen. Luottamusta
ruokkivat rehellisyys, referenssit, suosittelijat, jamakka ammattimainen toimintatapa,
markkinointi ja viestinta, sanaton viestinta, oma asiantuntemus, itseluottamus itseen ja
myytavaan palveluun, avoin vuorovaikutus seka toimiala ja oman organisaation maine
markkinoilla. (Salminen, 2018, 122-125.)

Puhelinsoitolle on hyva asettaa useampi tavoite (ensisijainen tavoite, vahimmaistavoite
ja toissijaiset tavoitteet) (Castleberry & Tanner, 2014, 181-182). Nain on muitakin vaih-
toehtoja kuin taydellinen onnistuminen tai epaonnistuminen (Castleberry & Tanner,
2014, 181-182). Tapaamista sovittaessa on tarkeda saada paikalle oikea henkild ja
saada sovittua oikea aika ja paikka parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen paase-
miseksi. (Castleberry & Tanner, 2014, 184-187).

2.4.3 Esittely ja ratkaisuvaihtoehdot

Tapaaminen kannattaa aina varmistaa tekstiviestilla, sahkopostilla tai soittamalla en-
nen itse tapaamista, mikd luo ammattimaisen kuvan ja tehostaa ajankayttéa mahdolli-
sesti peruuntuvilta tapaamisilta. Myyntiputkeen saaminen tarkoittaa asiakkaan kiinnos-
tuksen herattamista. Varsinainen myyntikeskustelu kdydaan usein kasvotusten, varsin-
kin yritysten valisessa myynnissa. Tarvelahtdisessa myynnissa myyja toimii neuvonan-
tajana, jonka rooli edellyttda toimialan ja tuotteiden asiantuntemusta (Kokonaho, 2011,
40-42).

Myyntikeskustelun voi avata Castleberry & Tanner (2014, 199) mukaan esittelyavauk-
sella, suositusavauksella, hyotyavauksella, tuoteavauksella, kohteliaisuusavauksella tai
kysymysavauksella. Kokonahon (2011, 42) mukaan keskustelun voi avata esimerkiksi
ehdottamalla tiettya keskustelun etenemismallia ja varmistamalla, ettd myos asiakas
hyvaksyy taman mallin. Esittelyprosessi taas voi olla esimerkiksi seuraavanlainen: oma
esittely (2-3min), asiakkaan tarpeiden kasittely ja kysymyksien kysyminen tahan liittyen

ja mahdollisten vastavaitteiden kasittely asiallisesti (Kokonaho, 2011, 42—44).
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Tarkeaa tuotteen tai palvelun esittelyvaiheessa on

o tehda hyva ensivaikutelma,

e tunnistaa asiakkaan tarve,

o esittelyn sdataminen asiakkaan reaktioiden perusteella,
e ratkaisun tarjoaminen tunnistettuun tarpeeseen,

e myyjan ammattimainen kayttaytyminen,

e uskottavuuden nayttaminen, luottamuksen herattaminen ja suhteen rakentami-
nen,

¢ maineen yllapitdminen ja kasvattaminen,

¢ hinnan esittely, siihen uskominen ja arvon luonti ja

e ajankohta (Castleberry & Tanner, 2014, 196; Kokonaho, 2011, 39).
Ammattitaito osoitetaan esittdmalla kysymyksia ja kartoittamalla asiakkaan tarpeita eli
nayttdmalla oikea kiinnostus (Kokonaho, 2011, 42—44). Saatua tietoa kaytetdan ratkai-
sun kohdentamisessa ja hyotyjen myynnissa (Kokonaho, 2011, 42—44). Asiakkaalle
koituvien hydtyjen ja etujen korostaminen, erityisesti kyseiselle asiakkaalle tarkeita hyo-
tyja, on tarkea osa esittelyd (Kokonaho, 2011, 42—44). Parhaat myyjat pystyvat huolel-
lisen kuuntelun perusteella myymaan argumenteilla, joilla asiakkaat ovat aiemmin to-
denneet olevansa valmiit ostamaan (Salminen, 2018, 128). Esimerkit, kuvat, kasinkos-
keteltavat asiat, varit ja ilmainen tutustuminen ovat tehokkaita keinoja saada asiakas
vakuuttuneeksi (Kokonaho, 2011, 42—44).

Kuuntelemisen merkitys asiakasty0ssa on erityisen tarkeaa. Taitavan asiantuntijamyy-
jan tulee ymmartaa kuuntelemisen merkitys asiakasty0ssa, erottaa ydinkohdat ja kes-
keiset asiat kuulemansa perusteella, osata arvioida kuulemaansa ja tehda paatelmia
sen perusteella, erottaa mielipiteet ja faktat toisistaan seka osata havainnoida sanaton-
ta viestintaa. (Salminen, 2018, 126-127.)

Proaktiivisella toiminnalla asiakasty6ssa tarkoitetaan asiakkaan tulevaisuuden enna-
kointia uusien ratkaisujen tarjoamisessa. Tahan paastakseen hyddynnetdan neljaa
osa-aluetta: asiakkaan aktiivinen kuuntelu, asiakkaan toiminnan ja kehityksen syvalli-
nen tunteminen, oman organisaation toiminnan tunteminen ja ennakointi seka markki-

noiden tunteminen ja ennakointi. (Salminen, 2018, 129.)

Erilaisilla kartoitustekniikoilla hankitaan mahdollisimman paljon ratkaisun tuottamiseen
tarvittavaa tietoa (Castleberry & Tanner, 2014, 202—-209; Salminen, 2018, 128). Seu-

raavaksi esitellaan naista kaksi yleisesti tunnettua.

Ensimmainen kartoitustekniikka tarpeen kartoittamiseksi on avoimien ja suljettujen ky-

symysten kayttdminen. Avoimilla kysymyksilla kerataan tietoa syvallisemmin kuin vain



36

kylla tai ei vastauksia. Suljetuilla kysymyksilla taas pyritddn hakemaan yksinkertaisia
kylla tai ei vastauksia tai muita lyhyitd ennalta ohjattuja vastauksia. Suljetuilla kysymyk-
silld usein vahvistetaan, ettéd asia on ymmarretty oikein. (Castleberry & Tanner, 2014,
203-204; Kokonaho, 2011, 42—-44.)

Toinen yleisesti kaytetty kartoitusmenetelmd on SPIN-tekniikka. Sitd kaytetdan usein
suurempien asiakkuuksien hankinnassa. Se auttaa kuitenkin asiakasta tunnistamaan
paremmin ongelmat ja haastamaan nykyiset mielipiteet ja kasitykset kuin tavallisempi
avoin-suljettu-kysymystekniikka. SPIN tulee sanoista situation questions — tilannekar-
toituskysymykset, problem questions — ongelmankartoituskysymykset, implication
questions — seuraamuskysymykset ja need payoff questions - tarpeen maksamiskysy-
mykset. Tilannekartoituskysymyksilla kartoitetaan tavallista tietoa taustoista ja nykyisis-
ta tosiasioista. Ongelmakartoituskysymyksilla etsitaan ratkaistavia ongelmia kysymalla
erityisistd vaikeuksista, ongelmista tai epatyytymattémyyksista. Seuraamuskysymyksil-
& pyritaan herattamaan asiakas tunnistamaan ongelmien todellisia seurauksia, ja ra-
kentamaan arvoa sille, ettd ne kannattaa ratkaista. Tarpeen maksamiskysymykset ovat
ratkaisukeskeisia ja niilla pyritdan rakentamaan arvoa suhteessa tunnistettuihin ongel-
miin. (Castleberry & Tanner, 2014, 204—-207.)

Mitd huolellisemmin myyntikeskustelu on suoritettu, sitd parempi tarjous pystytdan
usein laatimaan. Tarjous on aina samalla myyntiesite, joten sen sisallén ja ulkoasun
kanssa tulee olla tarkka. Paatdksentekijoita voi olla useampia tai se ei aina ole henkild,
jonka kanssa aiemmat myyntikeskustelut on kayty. Tasta syysta tarjouksen sisalto tu-
lee suunnitella ja toteuttaa tarjouksen kohdehenkild huomioiden. (Salminen, 2018,
130-133.)

Tarjouksen laatimisessa tulee huomioida ainakin seuraavat asiat:

e vastaako asiakkaan tarvetta

e riittdvan kattava perustelut

o tarjouksen hyddyntamistapa

o tarjouksen kasittelijat ja paatoksentekijat

¢ henkildiden osaamisen ja tietotarpeiden huomiointi
e visuaalinen ilme

e ostajan tarvitsema lisatuki asiakasorganisaatiolle esittelyssa (Salminen, 2018,
133).

Tarjouksen toimittamisen jalkeen tai sen kasittelyn aikana on hyva olla aktiivisesti las-
na. Tarjous olisi myos hyva avata ja perustella asiakkaalle. Nain pystytaan valttamaan

vaarinymmarryksia, vastaamaan lisdkysymyksiin, reagoimaan tilannekohtaisesti, koros-



37

tamaan ja painottamaan tiettyja asioita ja rakentamaan asiantuntemusta ja luottamusta.
(Salminen, 2018, 134-136.)

Jos palvelun tai tuotteen ostaminen ja kayttdonotto vaatii organisaatiossa muutoksia,
tulee asiakas vakuuttaa muutosten selvyydesta ja siita, ettd muutoksissa annetaan tar-
peellinen tuki ja ohjeistus (Salminen, 2018, 138). My6s vastuu-, takuu- ja etuasiat on
hyva kasitella niin, ettd asiakkaalla on yhdenmukainen kasitys, joka on linjassa sopi-
muksen ja sanallisesti kerrotun kanssa (Salminen, 2018, 138—139). Nain ei synny vaa-
ria mielikuvia ja on helpompi seista lupausten takana tulevaisuudessa (Salminen, 2018,
138-139).

2.4.4 Vastavaitteiden kasittely

Myyntiprosessissa on lahes aina vaihe tai useampia, jossa asiakas esittaa vastavaittei-
ta tarjottavasta palvelusta tai tuotteesta (Salminen, 2018, 139-140).. Asiakas voi esit-
taa vastavaitteitda muun muassa tapaamista sovittaessa, myyntikeskustelun eli esittelyn
aikana, sitoutumista hankittaessa tai myyntitapahtuman jalkeen (Castleberry & Tanner,
2014, 254-255). Vastavaitteiden syntyminen johtuu usein siita, ettei asiakas ole viela

ymmartanyt ja sisdistanyt tarjottavaa palvelua tai tuotetta (Salminen, 2018, 139-140).

Vastavaite on asiakkaan esittdama huoli tai kysymys erimielisyyden osoittamiseksi
(Castleberry & Tanner, 2014, 254; Kokonaho, 2011, 47). Vastavaitteisiin on usein
mahdollista miettid vastauksia jo etukateen. Hyvin toteutettu esittely ja laadittu tarjous
tulisi antaa tarpeellinen informaatio, mutta siitd huolimatta asiakkaalta on hyva varmis-
taa onko tdma saanut tarpeellisen tiedon paatdksentekoon. (Salminen, 2018, 139—
140.)

Vastavaitteet voidaan jakaa heikkoihin ja vahvoihin. Heikot vastavaitteet viestivat epa-
varmuudesta, jolloin halutaan tietdd enemman esimerkiksi eduista. Vahvoja vastavait-
teitd taas ovat tilanteet, joissa asiakas ei ole halukas etenemaan. (Kokonaho, 2011,
47.)

Vastavaitteilla ei aina ole todellisia perusteita, ja asiakasta lukemalla ja argumentoinnil-
la pystytaan etenemaan kohti kauppaa (Kokonaho, 2011, 47). Johdattelu ostoprosessin
seuraavaan vaiheeseen ja paamaaratietoisesti kohti kauppaa on siis pidettava mieles-

sa (Salminen, 2018, 142-144). Vastavaitteet voivat liittya asiakkaan tilanteeseen, jossa

e asiakas ei tarvitse tuotetta tai palvelua,
e asiakas ei ole koskaan tehnyt asioita niin,
e asiakas ei pida tuotteen tai palvelun ominaisuuksista,

e asiakas ei ymmarra jotakin,
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e asiakas tarvitsee lisaa tietoa,

e asiakas ei pida yrityksesta,

e asiakas ei pida myyntihenkilosta,

e asiakkaalla ei ole rahaa,

e palvelun tai tuotteen arvo ei ylita kuluja,
e asiakas ei ole kiinnostunut juuri nyt ja

e asiakas tarvitsee aikaa miettia (Castleberry & Tanner, 2014, 256-259; Ko-
konaho, 2011, 47).

2.4.5 Kaupan paattaminen
Kaupan paattdmisessa asiakkaalta kysytdan ostaako se palvelun tai tuotteen (Castle-

berry & Tanner, 2014, 284; Kokonaho, 2011, 48). Vastavaitteet ja argumentointi jatkuu
usein lahelle kaupan paattamista, jolloin tulee olla varovainen argumentoinnin kanssa,

mutta ei saa luovuttaa ensimmaiseen "Ei’-vastaukseen (Salminen, 2018, 149—-150).

Palvelun hinta tulee kertoa selkeasti, ja varmistaa etta asiakas on ymmartanyt syvalli-
sesti tarjouksen ja sen tuomat edut. Kaupan paattamisessa tulee varmistaa, etta neu-
votteluissa ollaan tarpeeksi pitkalla eli asiakkaalla on tarvittava tieto paatdksen teoksi,
luottaa tuotteeseen tai palveluun ja ehdottaa rohkeasti kauppaa. (Salminen, 2018,
144-148.)

Hintaa ei saa laskea liian helposti, ja hinnasta tulee olla itse varma ja se tulee pystya
perustelemaan (Castleberry & Tanner, 2014, 289; Salminen, 2018, 147—148). Yleisim-
man tyyppiset alennukset liittyvat ostomaaraan, joka vaikuttaa tuotanto- ja toimituskus-

tannusten alenemiseen toimittajan puolelta (Castleberry & Tanner, 2014, 287).

Toimitusehtojen ja -kustannusten sopiminen ovat hinnan ohessa tarkea sovittava asia
kaupan paattamiseksi. Nailla sovitaan milloin ja missa tuote (tai palvelu) siirtyy asiak-
kaan vastuulle. Nain asiakas voi varautua kustannuksiin ja vastuisiin, ja on samalla tie-
toisempi miten saa tuotteen tai palvelu kayttéénsa. (Castleberry & Tanner, 2014, 289.)
Erilaisia kaupan paattadmistapoja ovat muun muassa
o psykologisesti kysya kysymyksia, joiden myodnteinen vastaus kaupan kannalta
on "Ei”,
e tayttad sopimuslomaketta kysymysten edetessa,
e hinnan tai saatavuuden muutos tulevaisuudessa,
. tas__emenetelmé eli kylla-ei-luettelo, jolla tuodaan syyt ostaa ja olla ostamatta
esiin,
¢ etujen yhteenveto,

o vaihtoehtoinen tuote tai palvelu,
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o kokeiluversio,
e suora pyynto ja

e koetusmenetelma, jossa kysymyksilla kaivetaan empivyyden syy. (Castleberry
& Tanner, 2014, 295-299; Kokonaho, 2011, 49.)

Kaupan paattaminen eli sopimuksen saaminen on vain yksi monista asiakkaan sitou-
tumisvaiheista. Asiakas sitoutuu jo tapaamista sovittaessa, myyntikeskustelun aikana
mahdollisesti useaan kertaan, myyntikeskustelun paatteeksi ja myds ensimmaisen
kaupan jalkeen tulevissa kaupoissa ja kumppanuuden syventymisessa. (Castleberry &
Tanner, 2014, 284-285; Kokonaho, 2011, 48.)

Sitoutumisen jalkeen vahvistetaan asiakkaan paatdsta, hankitaan allekirjoitus, esite-
tdan kiitos, keskustellaan jatkosta ja kerrataan osapuolilta vaadittavat toimenpiteet
(Castleberry & Tanner, 2014, 300-301). Myos asiakaspalveluun ja asiakkaan palvelu-
polkuun liittyvat asiat on hyva kayda lapi (Salminen, 2018, 152).

2.4.6 Ratkaisun tuottaminen
Kaupan paattamisen jalkeen myyntitapahtuma tulee dokumentoida esimerkiksi asiak-

kuudenhallintajarjestelmaan. Tallennettavia tietoja voivat olla henkild- ja yhteystiedot,
ostokayttaytyminen (tarkat tiedot ostoista ja ostopotentiaali), asiakaspalaute ja myynti-

toimet (yhteydenotot, kampanjat, muut kontaktit, tulokset). (Kokonaho, 2011, 50-51.)

Asiakkaan ostettua palvelun tai tuotteen tulee se toimittaa asiakkaalle lupausten lunas-
tamiseksi, mahdollisimman laadukkaasti. Asiakaslupausten lunastamista helpottaa, jos
asiakkaalle on jaanyt positiivinen tunnetila, ja asiakas on ymmartanyt lupaukset niin
kuin on tarkoitettukin. (Salminen, 2018, 151.)

Myyntiprosessin muita raportointimenetelmia ovat esimerkiksi ajankayttésuunnitelma,
asiakkaan hankintaraportti, josta ilmenee miksi asiakas on ostanut tuotteen tai palve-
lun, kulujen raportointi, asiakkaan menetys- ja valitusraportti sekd myyntipalaverimuis-
tiot. Naitd hydédynnetddan muun muassa tulos- ja palkitsemisjarjestelmassa, yrityksen,
tuotteen tai palvelun kehittdmisessa, myynnin kehittdmisessa, osaamisen siirtdmisessa
organisaatiossa, tiedon siirtamiseksi, jos jotain tapahtuu, tyon tehostamiseksi ja tuo-
tannon tukemiseksi. (Kokonaho, 2011, 51-53.)

2.4.7 Asiakassuhteen kehittaminen
Asiakkaiden hankkiminen on huomattavasti kallimpaa kuin vanhojen pitdminen. Siksi

asiakkaista huolehtiminen palveluiden tuottamisessa, jalkimarkkinoinnissa ja riittava yh-

teydenpito asiakkaisiin ensimmaisen myyntikeskustelun jalkeen ja mahdollisten tulevi-
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en myyntitapahtumien valilld on tarkeda. Kumppanuussuhteen rakentaminen vaatii

yleensa paljon aikaa ja resursseja. (Salminen, 2018, 151.)

Paamaaraisen kehitystydn mahdollistamiseksi asiakassuhteen kehittdminen ja myynti

tulee olla asiakaskeskeista. (Castleberry & Tanner, 2014, 355.)

Jaetut mitattavat paamaarat auttavat kumppanuussuhteen rakentamisessa. Menesty-
vassa kumppanuussuhteessa tyéskennellddn win-win —periaatteella tehden sitoumuk-
sia toisille osapuolille. Molempien osapuolien tarkoitus tulisi olla laajentaa yhteista ta-

voitetta ja kayttda vahemman aikaa konflikteihin. (Castleberry & Tanner, 2014, 358.)

Asiakasorganisaatiolla usein herda kysymyksia ja ongelmia kaupan paattamisen jal-
keen, joihin tulee I0ytaa vastaukset luottamuksen vahvistamiseksi ja pitkaaikaisen yh-
teistyon rakentamiseksi. Asiakasvastuun sailyttamiseksi ja asiakkaan arvonmuodos-
tuksen perusteiden tuntemiseksi vastuuhenkildon on hyva pysya samana myds kaupan

paattamisen jalkeen. (Salminen, 2018, 151.)

Yhteydenpidolla asiakkaaseen osoitetaan kiinnostusta asiakkaan toimintaa kohtaan,
varmistetaan tyytyvaisyys, kerataan tietoa omien tuotteiden ja palveluiden arvosta, toi-
mivuudesta ja kayttdkokemuksista sekd pohjustetaan tulevaa myyntia. (Castleberry &
Tanner, 2014, 370; Salminen, 2018, 151). Luottamuksen syventyessa asiakas puhuu
vapaammin Kilpailijoista, tulevaisuudesta, ndkemyksistaan ja kokemuksistaan (Salmi-
nen, 2018, 151). Yrityksen ja brandin julkinen nékyvyys vahvistavat myds asiakassuh-
detta (Salminen, 2018, 151). Asiakaspalvelun ja reklamaation toimivuus ovat myds tar-
keitd luottamuksen vahvistajia (Castleberry & Tanner, 2014, 371; Salminen, 2018,
151).

Palvelun arviointiin tulee maarittda tarkoituksenmukaiset avainmittarit (Key Performan-
ce Indicators) (Tuulaniemi, 2013, 241). Kaksi yleisesti kaytettya mittaria ovat sijoitetun
paaoman tuotto (ROI eli Return on Investment) ja se kuinka todennakoéisesti asiakas
suosittelee palvelua hanelta sita kysyttdaessa (NPS eli Net Promoter Score) (Tuulanie-
mi, 2013, 242—-243). Palvelun laatua voidaan arvioida myos esimerkiksi mystery shop-
pingin, palvelun tuottamisen kustannusten ja reklamaatioiden maaran kautta (Jaakkola
et al., 2009, 33-35). Myds verkkosivujen ja sovellusten kavijoiden, latausten ja muiden
toimintojen mittaaminen voivat olla tehokastapa arvioida onnistumista ja kehitysta (Tuu-
laniemi, 2013, 241).
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3. VUOROVAIKUTUS KVALITATIIVISESSA TUT-
KIMUKSESSA

Tama kappale esittelee lyhyesti tapaustutkimuksen tarkoituksen johtamis- ja liiketoimin-

tatutkimuksessa, ja tarjoaa myo6s kuvan tiedonkeruumenetelmista tassa tutkimuksessa.

Tutkimuksen kannalta merkityksellisia tutkimusmenetelmia ovat olemassa olevat mate-
riaalit, laadulliset haastattelut ja toimintatiede. Uutiset ja statistiikat yrityksen nykytilas-
ta, sopimukset ja taloudelliset tilastot ovat kaikki olemassa olevaa materiaalia. Laadulli-
sia haastatteluja kaytetaan selventamaan potentiaalisten asiakasyritysten suhtautumis-
ta. Tutkimus sisaltdd myos toimintatiedettd. Tutkimuksen aikana kehitettiin tyokalu
olemassa olevaan materiaaliin liittyen, ja samanlaista tilannetta vertailtin kohdeyrityk-

seen. Naita kaytettiin tutkimuskysymyksen perusteelliseen tutkimiseen.

Kun on paatetty kerata tietoa ensisijaisista lahteista, tulee paattda milla tiedonkeruuta-
valla tama toteutetaan. Tietoa voidaan hankkia esimerkiksi havainnoimalla, kokeilemal-
la, haastattelemalla tai kyselyilla. Tiedonkeruutapa riippuu tarvittavan tiedon luonteesta
kyseisen tutkimuskysymyksen ymparille. Ensiksi tulee paattaa halutaanko kayttaa laa-
dullisia vai maarallisia tiedonkeruu- ja analysointimenetelmia. (Ghauri & Gronhaug,
2002, 85; Jankowicz, 1991.)

Liiketoimintatutkimuksissa kaytetdan usein tekniikoita, kuten strukturoituja, puolistruktu-
roituja, strukturoimattomia haastatteluja, kyselyita ja havainnointia (Bennett, 1986; Jan-
kowicz, 1991). Tapaustukimus on yleinen tutkimusstrategia psykologiassa, sosiologi-
assa, poliittisessa tieteessa, sosiaalitydssa, liiketoiminnassa, yhteiskuntasuunnittelussa
ja taloustieteessa (Gilgun, 1994; Ghauri & Gronhaug, 2002; Yin, 2003, 1).

Saatavan tiedon lisaksi osallistutetut asiakkaat vahentavat yrityksen kustannuksia ver-
kostoista saatavan hyddyn kautta, he antavat hyvia arvioita yrityksesta ja alentavat
muun muassa tata kautta markkinointikustannuksia. Arvojen nakyminen lapi organisaa-
tion vahentaa asiakaspalautteiden maaraa, rekrytointikuluja ja lisda tuottavuutta. (Kot-
ler et al., 2011, 128.)

Luottamus on tarkea tekija vuorovaikutussuhteiden valtakaytannoissa, ja haastattelukir-
jallisuudessa sitd pidetdan onnistuneen haastattelun edellytyksena (Fontana & Frey
2000; Jorgenson 1992; Patton 1990). Luottamuksen saavuttamisessa tarkeda on em-

paattisuus, ja se ettd luottamus rakentuu nimenomaan ihmisten valilla (Aaltonen &
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Hogbacka, 2015, 99). Luottamus kasvattaa avoimuutta, ja siina tutkittavan on luotetta-
va haastattelijaan ja sen organisaatioon (Aaltonen & Hogbacka, 2015, 99). Liian lahei-
nen suhde haastateltavien kanssa voi vaikuttaa tutkijan puolueettomuuteen, eika luot-
tamus laheisen suhteen vaikutuksesta myoskaan takaa laadukasta aineistoa (Aaltonen
& Hogbacka, 2015, 100; Fontana & Frey 2000)

3.1 Laadullinen tai maarallinen tutkimus

Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen suurin ero ei ole niinkaan laatu vaan menettely.
Laadullisen tutkimuksen |6ydoksia ei saavuteta tilastollisilla menetelmilla tai muilla
maarallisilla menetelmilla. Ero ei kuitenkaan ole vain maarallisyydessa, vaan myds eri-
laisten nakdkulmien vaikutusta tietoon ja tutkimustavoitteisiin. Laadullinen ja maaralli-
nen tutkimus eivat ole Iahtdkohtaisesti toisiaan pois sulkevia. Laadullista tietoa on mel-
ko usein mahdollista ilmaista maarallisesti, mutta itse analyysi on laadullista. Ero onkin
kokonaisuudessa ja tutkimuksen painotuksessa ja tavoitteissa. (Ghauri & Gronhaug,

2002, 86.) Taulukossa 3 on esitetty laadullisten ja maarallisten menetelmien eroja.

Taulukko 3. Laadullisen ja mééréllisen menetelmén erot (Reichardt & Cook, 1979).

Laadulliset menetelmat

Maaralliset menetelmit

Painotetaan ymmarrysta

Keskitytddn ymmartdmaan vastaajan ndkdkulmaa
Tulkinta ja jarkeva lahestymistapa

Havainnointi ja mittaaminen luonnollisissa olosuhteissa
Subjektiivinen sisapiirildinen nakemys ja tietojen lahei-
syys

Tutkimuslahtdinen

Prosessisuuntautunut

Kokonaisvaltainen nakékulma

Yleistdminen vertailemalla identiteetin ominaisuuksia ja
konteksteja

Painotetaan testausta ja todentamista

Keskitytaan tosiasioihin ja sosiaalisten tapahtumien syihin
Looginen ja kriittinen lahestymistapa

Kontrolloitu mittaaminen

Objektiivinen ulkopuolinen nakemys kaukana tiedosta
Hypoteettis-deduktiivinen, keskitytdan hypoteesien tes-
taamiseen

Tuloshakuinen

Yksityiskohtainen ja analyyttinen

Yleistdminen vaeston jasenena

Laadullinen tutkimus on rationaalista, tutkivaa ja intuitiivista, ja on tarkeaa, etta tutkijalla
on taitoja ja kokemusta tiedon analysoimiseksi (Ghauri & Gronhaug, 2002, 86). Laadul-
linen tutkimus mielletaan nykyaan ensisijaisesti aineiston analyysin eika keruun kautta
(T6ttd, 2000). Laadullisessa tutkimuksessa tarvittavia taitoja ovat seuraavat: osata aja-

tella abstraktisti, analysoida tilanteita kriittisesti kauempaa, tunnistaa ja valttda harhaan
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johtumista, hankkia validia ja luotettavaa tietoa, omistaa teoreettista ja sosiaalista herk-
kyytta, kyky pitéa analyyttinen etaisyys samalla kuin hyodyntda aiempaa kokemusta ja
omata hioutuneet aistit havainnoida ja vuorovaikuttaa (van Maanen, 1983; Strauss,
Corbin, 1990).

Laadullista tutkimusta kaytetdan usein, kun tutkimusongelma keskittyy paljastamaan
yksilon kokemuksia tai kaytosta, tai kun halutaan I0ytaa tai ymmartaa paremmin ilmio-
ta, josta tiedetdan vain vahan. Jos tapahtumaa tai sosiaalista prosessia on vaikea tut-
kia maarallisilla menetelmilla, laadullinen menetelma on sopivin tuoden monimutkai-
simpiakin yksityiskohtia ja ymmarrysta ilmidéstd. Se on my6s sopiva menetelma tutkia

organisaatioita, ryhmia ja yksildita (Strauss & Corbin, 1990).

Laadullinen tutkimus koostuu kolmesta paaelementista eli tiedosta, tulkitsevasta tai
analyyttisesta menettelysta ja raportista. Tieto keratdan usein haastatteluiden ja ha-
vainnoinnin kautta. Tulkitsevassa ja analyyttisessa menettelyssa valitaan tekniikat kasi-
tyksen muodostamiseksi ja tiedon analysoimiseksi, jotta padmaarana saavutetaan I0y-
dokset ja teoriat. Raportti voi olla kirjallinen tai suullinen. Opiskelijatapauksissa raportti
voi olla kirjoitettu projekti- tai lopputydémuodossa. (Becker, 2009; Miles et al., 1994;
Strauss & Corbin, 1990.)

Laadullinen tieto on rikasta, taytta, maallista, kokonaisvaltaista, todellista ja sen pate-
vyys vaikuttaa moitteettomalta. Laadullinen tieto tarjoaa kronologisen virran ja karsii
minimaalisesti takautuvista vaaristymistd. Se tarjoaa myos melko tasmallisen tavan

paasta kasiksi organisaatiossa satunnaisiin asioihin. (Miles, 1979, 117.)

Induktiivisessa ja tutkivassa tutkimuksessa yleisesti hyvaksytaan, etta laadulliset mene-
telmat ovat hyddyllisimmat. Ne voivat johdattaa hypoteesin rakentamiseen ja selittami-
seen. Ensimmaisella tasolla ongelma on usein jasentymaton, jolloin laadulliset mene-
telmat ovat hyddyllisimmat. Toisella tasolla voidaan testata ensimmaisen tason hypo-
teeseja ja pois sulkea naita, jolloin maaralliset menetelmat soveltuvat usein paremmin.
Kolmannella tasolla voidaan kayttda molempia menetelmia. (Ghauri & Gronhaug, 2002,
88.)

Laadulliset menetelmat ovat joustavia ja jasentelemattomia. Havainnointimaarat ovat
kuitenkin pienet, mutta siita huolimatta pystytdan analysoimaan useita nakokulmia.
Tehtaessa syvia tutkimuksia ilmiosta maarat ovat kuitenkin perusteltuja, koska lukuis-
ten havainnointien tekeminen ei ole tydmaarallisesti mahdollista. (Ghauri & Gronhaug,
2002, 88.)

Tutkimustyypit voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreettisen tutki-

muksen analyysin uskottavuus perustuu siihen, miten uskottavasti ja patevasti lahdeai-
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neistoa kaytetdan. Tassa korostuu aina lahdeaineiston henkildllisyys ja ajoitu Empiiri-
sen tutkimuksen analyysissa taas tietoldhteen eli tiedonantajan henkilollisyys haivyte-
tdan, mutta aika on edelleen tarkeda. Empiirisessa tutkimuksessa tarkoitus ei ole kui-
tenkaan haivyttaa vaitteita yleiseksi. Laadullinen tutkimus on tyypiltéan empiirista ja ky-
se on sen tavasta analysoida havaintoaineistoa ja argumentoida. (Sarajarvi & Tuomi,
2013, 19-22.)

Subijektin ja todellisuuden vuorovaikutuksen tutkiminen ei ole yksiselitteista, mista syys-
ta on perusteltua, ettd laadullista tutkimusta tehtdessa voidaan joka kerta maarittaa
erikseen mita ollaan tekemassa (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 67). Laadullista tutkimusta
tekevan on tiedettava, mita on tekemassa ja omattava hyvat taidot ja kokemusta (Esko-
la & Saloranta, 1996; Ghauri & Gronhaug, 2002, 102). Tutkijan oma tausta saattaa vai-
kuttaa tulkintaan ja aiheuttaa ongelmia objektiivisuuden kanssa (Ghauri & Gronhaug,
2002, 102). Tama ei perustu vain tekniseen toteutukseen vaan myos eettiseen nako-
kulmaan, koska jokainen tutkimus sisaltdd omat eettiset ongelmansa (Sarajarvi &
Tuomi, 2013, 67). Tutkijan on myos jollain tasolla tiedettava, mitd han ei tutki pysyak-

seen oikealla tiella (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 67).

Laadullisessa tutkimuksessa tulee ottaa huomioon kaksisuuntainen ymmartaminen toi-
sesta osapuolista. Tutkijan on saatava mahdollisimman laaja ja tarkka ymmarrys tie-
donantajasta, mutta tutkijan on myoés pystyttava ilmaisemaan tama tieto tutkimuksessa

niin, etta tutkijaa ymmarretdan oikein. (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 68—69).

3.2 Laadulliset menetelmat

Menetelmat ovat keskeinen asia tutkimuksen luotettavuuden eli validiteetin ja reliabili-
teetin ndkokulmasta (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 57). Toiset laadulliset menetelmat ovat
sopivampia kuin toiset menetelmat erityyppisiin tutkimuksiin (Ghauri & Gronhaug,
2002, 88). Laadullisia ja maarallisia menetelmia voidaan yhdistda melko usein, ja mo-
net tutkijat vaittavat jopa, ettd ne ovat toisiaan taydentavia eika niita voi kayttaa toisis-
taan irrallaan. (Jones, 1988; Martin, 1988; Jankowicz, 1991.) Tahan perustuen mene-
telmat eivat kuulu kokonaan laadulliseen tai maaralliseen tutkimukseen, mutta tekniikat
kuuluvat (Ghauri & Gronhaug, 2002, 88).

Haastateltavan kertoessa tapahtunutta hyva kuuntelija kuulee haastateltavan tarkat
sanat. Joskus terminologia kertoo tarkean suunnan. Hyva kuuntelija sieppaa myos mie-
lialan ja vaikuttavat elementit seka ymmartaa ympariston, josta haastateltava hahmot-

taa maailman. Hyva kuuntelija I16ytaa asiat rivien valista. (Yin, 2003, 60.)
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Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu,
kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Naitd voidaan kayttaa
tutkimuskysymyksesta riippuen joko rinnan tai yhdisteltyna. (Sarajarvi & Tuomi, 2013,
71.)

Vapaammassa tutkimusasetelmassa on sopivampaa kayttda havainnointia, keskuste-
lua tai omaeldmakertoja aineistohankinnan menetelmina. strukturoidummassa tutki-
musasetelmassa taas on sopivampaa kokeelliset menetelmat ja strukturoidut kyselyt.
(Sarajarvi & Tuomi, 2013, 71.)

3.3 Haastattelut

Haastattelut vaativat todellista vuorovaikutusta tutkijan ja tiedonantajan valilla (Ghauri
& Gronhaug, 2002, 100). Haastattelussa yksinkertaisesti kysytaan ja selvitetaan asioi-
ta, kuten mita haastateltava ajattelee ja miksi han toimii tilanteissa niin kuin toimii (Sa-
rajarvi & Tuomi, 2013, 72). Eskola (1975) maarittelee haastattelun sellaiseksi, jossa
henkilokohtaisesti haastattelija suullisesti kysyy ja merkitsee haastateltavan vastaukset
muistiin. Tutkijan on tiedettava tiedonantajan, hanen taustansa, arvonsa ja odotuksena
suorittaakseen haastattelun tehokkaasti ilman hairiditd (Ghauri & Gronhaug, 2002,
100).

Haastattelun suurena etuna on joustavuus, kun kysymykset on mahdollista toistaa,
vaarinkasitykset oikaista, ilmaisuja selventda ja kdyda keskustelua. Tallaisia mahdolli-
suuksia ei ole esimerkiksi perinteisissa kyselyissa, joissa kysymykset ovat kaikille sa-
mat, nakdkyky voi vaikuttaa vastaamiseen ja suurimpana vastaajan kykenevyys, halu-
avuus ja osaavuus ilmaista itsedan Kkirjallisesti tarkoituksenmukaisesti. Joustavassa
haastattelussa on myds mahdollista esittdd kysymykset aiheellisessa jarjestyksessa.
Laadullisessa haastattelussa on tarkoituksena saada mahdollisimman paljon tietoa ei-
ka vastata "oikein”. Tutkittavan on eettisesti perusteltua tietda myos, mihin tutkimus liit-
tyy. (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 72-73.)

Teemahaastattelussa hyddynnetdan etukateen valittuja keskeisia teemoja ja niita tar-
kennetaan kysymyksilla (Hirsjarvi, S., Hurme, H., 2001, s.48). Teemahaastattelussa voi
vapaammin valita esitetddnkd asiat samassa jarjestyksessa kaikille tai pitdakd sana-
muotojen olla aina samat (Hirsjarvi et al., 2008, 200-201; Bell, 2006, 157). Teema-
haastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja, heidan antamiaan merkityksia asioille ja
merkitysten syntymistd vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi, S., Hurme, H., 2001, s.48).
Teemahaastattelussa pyritaan lIoytamaan tarkoituksenmukaisia vastauksia tutkimusta-
voitteen ja -ongelman mukaisesti (Hirsjarvi et al., 2008, 200-201; Bell, 2006, 157).
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Syvahaastattelu on taysin strukturoimatonta ja sita kutsutaan myds avoimeksi haastat-
teluksi, Kkliiniseksi haastatteluksi, asiakaskeskeiseksi haastatteluksi ja keskuste-
lunomaiseksi haastatteluksi. Syvahaastattelussa vain ilmid on maaritelty. Avoimien ky-
symysten liséksi syvahaastattelussa rakennetaan haastattelun jatko saatujen vastaus-
ten perusteella. Tutkittavan ilmién perusteellinen avaaminen on keskeista, ja haastatel-
tavia on usein vain muutama. Syvahaastattelussa haastateltava saa puhua vapaasti,
mutta tutkijan on pidettava haastattelu aiheessa ja kasassa. (Sarajarvi & Tuomi, 2013,
75-76; Ghauri & Gronhaug, 2002, 101.)

Strukturoimattomassa haastattelussa aiheeseen tutustunut tutkija voi rikastaa tietoa
kysymalla tarkentavia kysymyksia. Syvahaastattelun etuna on saada tarkempi ja sel-
vempi kuva tiedonantajan asemasta ja kaytoksesta. Syvahaastattelu on hyva myoés
monimutkaisissa ja herkissa asioissa, kun tutkija voi selventaa vastauksia ja asenteita.
(Ghauri & Gronhaug, 2002, 101-102.)

Valinta teemahaastattelun ja syvallisenhaastattelun valilla kannattaa tehda huolellisesti.
Tulee pohtia onko teemahaastattelun teemoilla kuinka ohjaava vaikutus haastatteluun,

ja onko tdma hyva vai huono asia. (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 76-77.)

Analyysia on lilan my6haista alkaa ajatella, kun haastattelut on jo tehty. Analysointitapa
on jarkevaa miettia jo ennen aineiston kerdamista, jolloin sitd voidaan kayttaa tukiran-

kana haastatteluissa ja analysoinnissa. (Kvale, 1996).

Haastattelija voi lisdksi havainnoida kuinka asiat sanotaan eleista, painotuksista ja tau-
oista toisin kuin kyselyissa. Haastattelun etuna on myds se, etta haastateltavat voidaan
valita kokemuksen tai tiedon perusteella tutkimusongelmasta. Perinteisessa kyselyssa
vastausprosentti saattaa jaada pieneksi ja avoimet vastaukset vahasanaisiksi. Naiden
seurauksena saattaa herata kysymys, kertooko tutkimus edes mitaan tutkittavasta ilmi-
Osta. Haastattelun heikkoutena taas ovat sen kustannukset ja aikaa vievyys (Sarajarvi
& Tuomi, 2013, 73-74.)

Tutkimuksen ensisijaisena tiedonkeruumenetelmana kaytettiin laadullista syvahaastat-
telua. Haastattelut seurasivat I0ysaa aihekohtaista ohjeistusta, jonka avulla haastatel-
tava pystyi joustavasti puhumaan omasta ymmarryksestaan, kasityksistaan, ajatuksis-
taan ja toiveistaan palvelun tuottamiseen liittyen. Haastattelut olivat lyhyita vain muu-
taman minuutin kestavia. Haastatteluja pystyi lisaksi kehittdmaan ja sopeuttamaan ti-
lanteeseen ja keskusteltaviin aiheisiin. Haastatteluiden tarkeimmat asiat kirjoitettiin ylos

tapaamisen aikana tai heti sen jalkeen.
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3.4 Havainnoinnit

Havainnointi tarkoittaa toisten ihmisten kayttaytymisen kuuntelemista ja seuraamista
tavalla, joka mahdollistaa jonkinlaista oppimista ja analyyttista tulkintaa. Suurin hyoty
on se, ettad voidaan kerata ensikaden tietoa luonnollisessa ymparistdssa. Havainnoin-
nissa voidaan tulkita ja ymmartaa havaittua kaytosta, asennetta ja tilanteita tarkemmin
ja hyédyntaa sosiaalisen kayttaytymisen dynamiikkaa tavoilla, jotka eivat ole mahdollis-
ta kyselyissa tai haastatteluissa. Tiedon validiteetti ja reliabiliteetti ovat havainnoinnissa
kriittisessd asemassa, kun havainnoinnissa on kyseessa yksildistd ja havainnointitie-
don muuttaminen tieteellisesti hyddylliseksi on hyvin vaikeaa. (Ghauri & Gronhaug,
2002, 90.)

Laadullisessa tutkimuksessa havainnoidaan seka ihmistoimintaa etta fyysista ymparis-
t6a, jossa toiminta tapahtuu. Fyysinen ymparistd on usein luonnollinen toimintaympa-
ristd. (Denzin & Lincoln, 2011, 467).

Tapaamisten aikana kerattiin tietoa havainnoimalla reaktioita ja kayttaytymista. Ha-
vainnoinnissa otettiin huomioon kaytdssa olevat materiaalit, sovellus ja ohjelmisto.
Myds haastattelun aikana suoritettiin havainnointia, eli suhtautumista ja reagointia eri

asioihin.

3.5 Tapaustutkimus

Merriam-Websterin sanakirja (2018) maarittelee tapaustutkimuksen intensiiviseksi ana-
lyysiksi yksittaisesta yksikdsta korostaen kehitystekijoita suhteessa ymparistéén. Rob-
son (2002, 178) ja Yin (2003, 1) maarittelevat tapaustutkimuksen tutkimusstrategiaksi,
joka sisaltdad empiiristad tutkimusta erityisestd ajankohtaisesta ilmiésta sen todellisessa
ymparistossa kayttden useita todistelahteita. Lisaksi tapaustutkimusta pidetdan hyvana
strategiana, kun esitetdan kuinka tai miksi kysymyksia, tai kun tutkijalla on vahan hallin-
taa tapahtumista (Yin, 2003, 1).

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttdd muun muassa seuraavia viitta laadullisen tie-
donkeruumenetelmaa: olemassa olevaa materiaalia, kyselylomakkeita, laadullisia
haastatteluja, havainnointia ja toiminta tiedetta (action science). Naita kaytetdan usein

yhdistelmina. (Gummesson, 1993.)

Olemassa oleva materiaali sisaltda kaiken, mikd on viime kadessa peraisin muualta
kuin ihmisista, kuten kirjat, artikkelit, tietokannat, tutkimusraportit, statistiikat, nauhoi-
tukset, valokuva, massamediaraportit ja muistiinpanot. Tallaiset olemassa olevat mate-
riaalit usein luokitellaan toissijaiseksi tiedoksi. Lomakekyselyja kaytetaan haastattelujen

muodollistamiseksi ja standardoimiseksi, mikd tahtda maarallisyyteen. Laadulliset
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haastattelut ovat epamuodollisempia ja keskustelutyyppisid, mutta jarjestelmallisella
tavalla. Havainnointi tarkoittaa tiedon kerddmista havainnoimalla tutkimuksen kohdetta.
Toimintatieteessa tutkijat tulevat aktiivisiksi osallisiksi ja muutosagenteiksi tapaukseen,
mika tarkoittaa tutkijan taydellistd mukana oloa. Heista tulevat aktiivisesti vaikuttamaan
tutkittavaan prosessiin. Tutkijan mukana olo, kaytetty aika ja tiedon reliabiliteetti ovat
syvempia ja suurempia toimintatieteessa kuin muissa menetelmissa. (Gummesson,
1993.)

Tapaustutkimuksen etuja ovat sen syvyys suhteessa tietoon, korkea kasitteellinen pa-
tevyys, ja kontekstin ja prosessin kattavampi ymmartaminen. [Imion aiheuttajan ymmar-
taminen ja sita kautta syiden yhdistaminen ja tulokset ovat myds tarkea tapaustutki-
muksen etu. Tapaustutkimus myds edistaa uusia hypoteeseja ja uusia tutkimuskysy-
myksia. Tapaustutkimuksella on myds heikkoudet. Sen valinnat saattavat vaaristaa
suhteita ala- tai ylakanttiin. Myos heikko ymmartaminen tutkittavan ilmion esiintymises-
ta populaatiossa saattaa vaikuttaa heikentavasti tulokseen. Tilastollisen merkittavyyden
tuntemattomuus tai epaselvyys vaikuttaa myods useasti tulokseen negatiivisesti. (Den-
zin & Lincoln, 2011, 314.)

Tapaustutkimuksen odotettu tulos on, etta tutkija luo rikkaan dialogin todisteiden kans-
sa; luo toiminnan, joka kattaa mahdollisuuksien pohtimisen, joita on saatu syvallisesta
perehtyneisyydesta johonkin maailman osaan; jarjestelemalld nuo ideat suhteessa tie-
totyyppiin, joita voisi kerata; tarkistaa ideat sen tiedon valossa; toimii vaistdmattdmien
erimielisyyksien kanssa sen valilla mitd odotettiin ja mitd I0ydettiin uudelleen harkitse-

malla mahdollisuuksia saada lisaa tietoa. (Becker, H., 1998, 66).
Tapaustutkimuksissa yleisimmin kaytetty todisteiden ldhdetapa on seuraavanlainen:

Dokumentointi
Arkistointitiedot
Haastattelut

Suorat havainnoinnit

o bk~ 0 dh =

Osalllistujien havainnot
6. Fyysiset esineet (Yin, 2003, 85).
Todisteet ovat toisiaan taydentavia ja hyvassa tapaustutkimuksessa pyritdan kaytta-

maan mahdollisimman montaa l&hdetta todistamiseksi. (Yin, 2003, 85).

Tapaustutkimusta hyodynnettiin viemalla kohdeyritys kehitettyyn viitekehykseen ja pilo-
toimalla sen tuotteistettu konsepti ja materiaalit. Tapaustutkimuksella todistettiin viite-

kehyksen toimivuus empiirisesti oikealla yrityksella ja liketoiminnalla.
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3.6 Tutkimukseen osallistuvien maara laadullisessa tutkimuk-
sessa

Tutkimuksessa voidaan tutkia joko kaikkia tai vain osaa kohteista eli otosta (Ghauri &
Gronhaug, 2002, 112). Otosten kayttaminen tarkoittaa ajan ja rahan saastamista
(Ghauri & Gronhaug, 2002, 102). Kuitenkin tulkintojen syvyys ja kestavyys ovat ratkai-
sevia eika niinkaan aineiston koko (Eskola & Suoranta, 2014, 39). Tasta huolimatta ai-
neiston kokoon tulee kiinnittda huomiota, ja on esitetty arvio, etta tieteellisesti merkitta-
vaa on vahemman kuin yksi sadasta (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 85). Laadullisen tutki-
muksen aineiston koko on paasaantoisesti vahainen verrattuna maaralliseen tutkimuk-
seen (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 85). Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan muun muas-
sa kuvaamaan ilmi6ta tai tapahtumaa, ymmartamaan ja antamaan teoreettisesti miele-
kasta tulkintaa (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 85). Tasta syysta on tarkeampaa, etta tutkit-
tavat on valittu harkitusti, jotta he pystyvat kertomaan ilmiéstd mahdollisimman paljon

ja omaavat kokemusta asiasta (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 85-86).

Saturaatio on yksi tapa ratkaista aineiston riittvyys (Eskola, Suoranta, 1996, 35). Satu-
raatiolla tarkoitetaan aineiston kyllastyneisyytta eli aineisto alkaa toistaa itsedan (Sara-
jarvi & Tuomi, 2013, 87). Bertaux’'n (1982) ja Eskolan ja Suorannan (1996) mukaan ai-
neiston kylladntymiseen riittdnee 15 vastausta. Kyllddntymista ei kuitenkaan voida saa-

vuttaa ellei tiedetd, mita aineistosta ollaan hakemassa (Sarajarvi & Tuomi, 2013, 87).

Kokemus on erilaista kuin sanat ja symbolit ndistd kokemuksista. Sanat ovat aina heik-
ko esitys ajallisesta ja eloisasta elamasta. Hiljaisella tiedolla on keskeinen rooli merki-
tyksen tuomisessa. Usein sanatonta hiljaista tietoa voidaan heijastaa asiayhteyksien
ymmarryksesta, joka usein nakyy nyokkayksissa, hiljaisuudessa, huumorissa ja poik-

keuksellisissa vivahteissa. (Denzin & Lincoln, 2011, 590-591).
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4. KAUPALLISTAMISEN PILOTOINTI

4.1 Kohdeyritys ja asiakaslahtoinen pilotointiprosessi

Kohdeyrityksena toimi startup-yritys, jonka liiketoiminta perustuu mobiilisovelluksen
kautta tarjottavaan palveluun. Palvelulla kauppiaat pystyvat tarjoamaan ja markkinoi-

maan tuotteitaan ja palveluitaan potentiaalisille asiakkailleen entistd tehokkaammin.

Kohdeyrityksessa kaupallistamisen pilotointi jatkui tilanteesta, jossa palvelukonsepti ja
sen tuotteistus oli suunniteltu ja toteutettu ensimmaisen kerran. Kohderyhma oli siis va-
littu ja materiaalit oli suunniteltu sen mukaisesti. Tassa tutkimuksessa tuotteistetulle
palvelukonseptille rakennettiin myyntiprosessi, myyntiprosessi ja tuotteistettu konsepti
testattiin kohderyhmassa vuorovaikuttaen ja laadullisen tutkimuksen menetelmin hanki-
tulla tiedolla kehitettiin konseptia iteroiden. Samanaikaisesti tuotettiin palvelua ja pilo-
toinnin jalkeen konsepti jalkautetaan yrityksen kayttoon ja palvelu lanseerataan loppu-

kayttsijille.

Tiedonkulku osapuolien ja sidosryhmien valilld on avainasemassa kaupallistamisen
onnistumiseksi. Kaytettdessa ulkopuolisia kaupallistajia kulkee tieto naiden asiantunti-
joiden kautta. Kaikki lahtee oikeasta kohderyhmasta ja sen tarpeesta tai tarpeista, jotka
on selvitetty kaupallistamisen aiemmissa vaiheissa. Tama tieto on saatu yhdistamalla
ja analysoimalla asiakkailta ja yritykseltd saatua tietoa, ja sitd tullaan hyddyntamaan

kaupallistamisen kaikissa vaiheissa.

Konseptin kehittdminen palvelumuotoilun menetelmin vaatii tietoa seka asiakkailta etta
yritykseltd. Tuotteistetun konseptin rakentaminen kohderyhmalle sopivaksi vaatii tietoa
seka asiakkailta, yritykselta ettd muotoillusta konseptista. Naista syysta pilotoinnissa
saatava tieto asiakkailta saattaa vaikuttaa kaupallistamisen kaikkiin vaiheisiin, ja siksi
koko kaupallistamiskonseptia voidaan kehittda nailla tiedoilla. Pilotoinnissa voidaan
saada sellaistakin tietoa, mika muuttaa konseptia isolta osalta, ja saattaa vaikuttaa
suuresti seka kustannuksiin etta asiakastyytyvaisyyteen. Mita isompi kustannus on ky-
seessa, sita tarkemmin tulee miettia kehityskohteen takaisinmaksukyky joko tulona tai
asiakastyytyvaisyytena, jota vaaditaan tulevaisuuden tuloihin. Kuvassa 6 on esitetty

tiedonkulku ja vaikutus pilotoinnissa.
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Asiantuntija

Kohderyhma Konsepti / Tuotte istettu Palvelun
JERERTC Palvelumuotoilu konsepti myynti

Kuva 6. Tiedonkulku kaupallistamisen pilotoinnissa.

Kuvassa nuolet osoittavat tiedon kulkusuuntaa. Vasemmalla ylhaalla asiantuntija hyo-
dyntaa asiakkailta ja yritykseltd saatavaa tietoa. Taman jalkeen asiantuntija vie tiedon
palvelun kehitysprosessiin, jossa edellinen vaihe vaikuttaa aina seuraavaan vaihee-
seen. Kohderyhman ja tarpeen maarittdminen vaikuttavat konseptiin ja nama kaikki
taas vaikuttavat tuotteistukseen. Lopuksi asiantuntija vie yritykselta, asiakkailta ja tuot-
teistetusta konseptista tiedot myyntiprosessiin ja muokkaa myyntiprosessin naiden tie-

tojen mukaiseksi.

Viitekehys muodostuu 2. osan teorioiden pohjalta. Viitekehyksessa yhdistetaan siis
kaupallistamisen, myyntiprosessin, palvelumuotoilun ja tuotteistamisen teoriat, kuten
kuvassa 7 on esitetty. Naista neljasta teoriasta on yhdistetty ja tiivistetty yksi prosessi

kuvaamaan pilotointiprosessia.



Tarpeiden tunnistaminen

Konseptin kehittdminen ja
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| Asiakashankinta |
Esittely ja ratkaisuvaihtoehdot |
Vastaviitteiden kasittely |

Kaupan péittdminen |
| Ratkaisun tuottaminen

Ravistele
akemyksia

odosta ja

Kartoita kiteyta

_ nykytilanne Asiakas . yhteinen

Palveluntarjoaja akemys

Arvicija
simuloi
L\ lopputulosta /.

Selkeyta
tavoitteet

Vie lopputulos
kaytantoon ja pida se
elavana

Kuva 7. Kaupallistamisen, palvelumuotoilun, tuotteistamisen ja myyntiprosessin
viitekehyksen muodostuminen pilotoinnissa.

Tutkimuksen pilotointiprosessi on esitetty kuvassa 8. Kaupallistamisen teoria kulkee |a-

pi koko pilotointi-kehitysprosessin. Siina ei ole kuitenkaan konkreettisia vaiheita, joten

se on siksi jatetty pois nakyvistd prosessissa. Kaupallistamisen ajatusmaailma ja vai-

heet kuitenkin tulevat esiin pilotointiprosessissa (tarpeiden tunnistaminen, konseptin

kehittdminen ja lapivienti seka asiakasarvo ja ansaintamalli).
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Nykytilan maarittely
ja tavoitteet

Asiakashankinta

Mittaaminen ja Asiakaskeskeinen
RS iterointi tutkimus

Palvelumuotoilu-
prosessi

Esittely ja ratkaisuvaihtoehdot
Palvelutuotanto ja Konseptointi ja
pilotointi luominen

—
=

Vastavaitteiden kasittely

Lopputuloksen Tuotteistusprosessi Nakemysten
Kaupan paattaminen arviointi ja simulointi ravistelua
L Yhteisen
nakemyksen
Ratkaisun tuottaminen muodostaminen ja
kiteyttdminen

Asiakassuhteen kehittdminen

——>

Prosessinkulkusuunta Tiedonkulkusuunta

Kuva 8. Pilotointi kaupallistamisen, palvelumuotoilun ja tuotteistamisen ehdoilla.

Koska lahtdkohtana on jo olemassa oleva konsepti ja tuotteistus, vieddan ne suoraan
pilotoitavaksi myyntiprosesseihin ja palvelutuotantoon. Myyntiprosessin kaikista vai-

heista saadaan asiakaslahtoista tietoa palvelumuotoilun ja tuotteistuksen iterointiin.

Saatua tietoa viedaan kaiken aikaa palvelumuotoiluun konseptin kehittamiseksi. Palve-
lun konseptin kehittdmisen jalkeen kehitetdan viela ulkoista tuotteistusta ennen uudel-
leen pilotointia. Palvelutuotantoa on jatkuvaa ja uudet konseptit otetaan kayttéon erik-
seen luotavan kehityssuunnitelman mukaan (priorisointi ja toteutusaika). Tuotteistuk-
sen nykytilanne maaritellddn suurimmaksi osaksi jo palvelumuotoilun nykytilan maarit-
tamisen yhteydessa, ja tarkennetaan vield uuden konseptin yhteydessa. Tieto kulkee
siis kuvan 8 mukaisesti prosessin nykytilan maarittelystd tuotteistusprosessiin. Koska
molemmat toteutetaan aina ennen uudelleen pilotointia, on prosessit tuotu viitekehyk-
sessa yhdeksi yhtenaiseksi prosessiksi. Nain uusi tieto on mukana koko palvelumuotoi-

lu ja tuotteistusprosessin ajan. Palvelumuotoilu ja tuotteistusprosessi on iterointipro-
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sessi, ja on siksi pidetty erillisend myyntiprosessista. Myyntiprosessi toteutetaan aina
asiakaskohtaisesti eika sita siksi voida iteroida sellaisenaan. Palvelumuotoilua ja tuot-
teistusta taas iteroidaan kaiken aikaa ja myyntiprosessista saadaan koko ajan uutta

asiakaslahtoista tietoa tdman prosessin kehittdmiseksi.

Kaiken kehityksen keskiossa on asiakaslahtoisyys. Taman vuoksi niin palvelumuotoi-
lussa, tuotteistuksessa kuin myyntiprosessissa kaikki l[&htee asiakkaasta, ja tata kautta
asiakas on myds koko kaupallistamisen keskidssa. Lopullinen viitekehys viedaan seu-

raavaksi kaytantoon kohdeyrityksen kautta.

4.2 Kehitysideoiden keraaminen pilotoinnin aikana

4.2.1 Asiakashankinta ja kontaktointi

Asiakashankinnassa oli kolme erillistd vaihetta kuvan 9 mukaisesti. Ensin maariteltiin
aloituskohderyhma mahdollisimman tarkasti ja kanava, josta kyseinen kohderyhma ta-
voitettaisiin. Toisessa vaiheessa hankittiin kohderyhman yhteystiedot eri kanavista,
joista se oli mahdollista. Viimeisessa vaiheessa koottiin soittolista hankituista yhteys-

tiedoista.

-
"Arn

Kohderyhma
ja kanava Kohderyhman Saittolista
yhteystietojen
hankkiminen

Kuva 9. Asiakashankinta.

Tarkeimmaksi kohderyhmaksi on aiemmin tunnistettu pienet ja keskisuuret kivijalka-
myymalat tietyiltd tuote- ja palvelualoilta. Palvelun pilotoinnin ja myynnin helpottami-
seksi ja selkeyttamiseksi, kun huomioidaan myds tarvittavat sovelluksen kayttajat, koh-
distettiin kohderyhma alueellisesti ensin Turkuun. Todettiin, ettd sovellusta on helpompi
kontrolloida, pilotoida ja myyda alueellisesti kauppiaille, mutta myds lanseerata loppu-
kayttajille. Lisaksi sovelluksen paikannusominaisuus tarjoaa kayttgjille mahdollisimman

suurta hyotya, kun alueella on kivijalkamyymaléita tiheammin.
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Mahdollisimman tehokkaan kontaktoinnin vuoksi segmentointi perustuu kohderyhman
yhteisen tarpeen lisaksi myos siihen kanavaan, josta kohderyhman tai sen osan pystyy
tavoittamaan mahdollisimman tehokkaasti. Kyseisen palvelun kohdalla tunnistettiin
kaksi yhdistystoimintaa, joiden kautta palvelua pystyy levittamaan ja tarjoamaan tehok-
kaasti seuraavilla kriteereilla: tuotteita tai palveluita paikallisesti tarjoava kivijalkaliike

Turun keskustan alueella.

Yhdistysten ulkopuolella oleva liikkeet koottiin listalle yhteystietoineen niiden tarjoamien
tuotteiden ja palveluiden mukaan kategorioituina. Liikkeiden liikevaihdolla tai henkilés-
tomaaralla ei katsottu olevan vaikutusta luokitteluun, koska kaikkien on helppoa ja
edullista ottaa palvelu kayttéén. Ensimmaiselta listalta jatettiin pois liikevaihdoltaan
pienet (alle 20 000 €) ja ialtdan vanhat yritykset, joiden liiketoiminta on pienta ja paatta-
jat lahella elakeikaa. Tietolahteena kaytettiin eri yritystietokantoja ja -hakemistoja, ku-
ten Finder ja Yritys- ja yhteisotietojarjestelma (YTJ), Google-hakukonetta, alueen yh-

distyksia ja yhteis6ja sekd Suomen Yrittajien Synergia-palvelua.

Ensikontaktointitapoja suunniteltiin kaksi riippuen alakohderyhmasta. Yhdistysten kaut-
ta lahestyttaessa keskustelua kaytiin ensin yhdistyksen hallituksen ja paattajien kanssa
kuvan 10 mukaisesti sekd yhdistysten jarjestdmissa tapahtumissa suoraan yritysten

kanssa. Tatd kautta haettiin yhdistyksen viestinnan kautta ensikosketusta kivijalka-

myymaldihin.
-i é
NN = B,
il i L\ Il
Esittely Viestinta Soitto Kaynti
yhdistykselle Yhdistyksen jasenyrityksille jasenyrityksissa

kauutta

Kuva 10. Ensikontakti yhdistysten kautta jasenyrityksiin.
Taman jalkeen yhdistyksen jasenyrityksia kontaktoitiin puhelimitse ja sovittiin kaynti
paikan paalla kuvan viimeisten vaiheiden mukaan. Yhdistysten tapahtumiin osallistumi-
seksi on yleensa oltava yhdistyksen jasen. Muista alueen yrityksista koottiin soittolista
maariteltyyn kohderyhmaan perustuen. Tata soittolistaa hyddyntaen kivijalkamyymalail-

le soitettiin ja sovittiin tapaaminen palvelun esittelylle kuvan 10 mukaisesti.
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Myyja Soitto Kaynti
yrityksille yrityksissa

Kuva 11. Ensikontakti muihin kohderyhmén yrityksiin.

Molemmissa soittotilanteissa kaytettiin siihen erikseen suunniteltua |ahestymistapaa
(myyntipuhetta). Jos kontaktoitava ei esittanyt kiinnostusta palvelua kohtaan, esitettiin
talle pikainen kartoitus syista. Saaduilla tiedoilla pystytaan kehittdmaan viestintaa niin,
ettd yha useampi kohderyhmasta saadaan tietoiseksi palvelusta ja sen hyodyista, ja ta-

ta kautta mahdollisiksi asiakkaiksi.

Palvelu ja palveluntuottaja ovat uusia, joten luottamus tulee rakentaa muilla keinoilla
kuin vahvalla brandilla ja isoilla asiakasreferensseilla. Tassa hyodynnettin muun mu-
assa yhdistysjasenyyksia, henkildiden paikallista tunnettavuutta ja palvelun toimivuutta
sekd ominaisuuksia. Kontaktit ja viestintd toteutettin ammattimaisesti, pukeutuminen ja

esittely toetutettiin asianmukaisesti ja materiaalit suunniteltiin laadukkaiksi.

Ensikontaktointia on myds aiemmin tehty erilaisissa verkostoitumistilaisuuksissa, joissa
palvelua on pystytty koeponnistamaan jo ennen kuin se on ollut valmis tai tuotteistettu.
Keskustelemalla ihmisten kanssa ideasta, ominaisuuksista ja hinnasta pystyttiin tes-
taamaan heidan suhtautumistaan konseptiin. Kirjoittaja itse on keskustellut palvelusta
yli kahdenkymmenen yrittdjan kanssa, ja on saanut kritiikkia ainoastaan yhden kerran.
Tamakin kritiikki liittyi kyseisen henkilon mielesta kalliseen kustannukseen. Lyhyen
keskustelun jalkeen paastiin kuitenkin lopputulokseen, ettd palvelun kautta ei tarvitse
viestia kalliista tuotteista, joissa on pieni kate. Tasta opittuna kehityksena saatiin kaksi
tarkeaa argumenttia. Ensimmainen liittyy siihen, ettd palvelun kautta voidaan viestia si-
saan heittotuotteista, joilla asiakkaat saadaan paikanpaalle ja jonka jalkeen heille voi-
daan myyda myos muuta ilman sovelluksen kuluja. Toinen argumentti taas liittyy sii-
hen, etta jokaisella yrityksella on my6s suurempi katteisia tuotteita ja palveluita tai pa-

ketteja, jolloin kannattaa viestia naista kayttjille.

Ensikontaktissa ja kontaktoinnissa hyodynnettiin menetelmana erityisesti laadullisen
tutkimuksen haastatteluja. Nain saatiin tehokkaasti hyodynnettya kontaktoinnin vaiheet
my0s tiedonhankintaan. Tama sopi samantyyppisena niin koeponnistukseen potentiaa-
listen kayttdjien kanssa keskustellessa, yhdistysten kanssa keskusteltaessa kuin soit-

taessakin. Jos toiselle osapuolelle ei olla myymassa palvelua, voidaan naiden kanssa
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keskustella vahan pidemman kaavan mukaisesti, ja tatd kautta saada enemman hyotya
irti kehittdmiseksi. Jos taas kyseessa on potentiaalinen asiakas, jolle ollaan myymassa,
on syyta olla vadhan helldvaraisempi ja toimia lyhyemman kaavan mukaan, ellei poten-
tiaalinen asiakas sitten itse osoita mielenkiintoa keskustelun jatkamiselle. Nain ei tur-
haan menetetd painostamalla edelleen tulevaisuudessa potentiaalista asiakasta. Kon-
taktoitavalle on my6s hyva osoittaa, ettd kehitysideoita otetaan vastaan, jotta palvelu

vastaisi tulevaisuudessa paremmin kontaktoitavankin tarpeita.

Ensikontaktisoittoja teki kirjoittajan lisaksi myos kaksi muuta henkilda. Yksinkertaisuu-
dessaan ensikotaktisoitoissa kehityksen kannalta kerataan ylés, mika on puhelun lopet-
tamisen syy. Lisdksi jos kontanktoitava on halukas tarkemmin avaamaan syyta ja an-
tamaan mielipidettaan ja tarpeitaan palveluun liittyen, voidaan keskustelua jatkaa pi-
demmalle. Viidestdkymmenesta kontaktista (vastattu puhelu) lopputulokset olivat taulu-
kon 4 mukaiset. Vastavaitteen esittaminen ei kuitenkaan tarkoittanut suoraan, ettei ta-

paamista olisi saatu sovittua.

Taulukko 4. Vastavéite palvelua kohtaan.

Syy tai vastaviite Lukumaara
Liian kallis — Tuotteissa tai palveluissa ei ole tarpeeksi katetta 1
Kaytdssa on muita vastaavia palveluita 3
Kiire — Ei ehdi puhua 8
Ei sovi tarkoitukseen 10
Ei mainosteta 1
Asiakkaita on tarpeeksi 2
Asiakkaat eivat kayta alypuhelinta 1
Ei riittdvéa tunnettavuus 5
Lopettanut tai lopettamassa 3

Taulukossa esiintyvat syyt auttavat jo yksinaan konseptin kehittamista, mutta ovat var-
sin hyddyllisia yhdessa muiden haastattelujen ja muun havainnointimateriaalin kanssa.
Havainnoinnilla pystyttiin kerdédmaan myds hiljaista tietoa, joka toisissa tilanteissa saat-
toi joko heikentaa tai vahvistaa haastattelun tuloksia. Havainnoimalla pystyttiin hyédyn-
tamaan puhelimessa hiljaisuuksia, aanensavyja ja reagointeja. Kasvotusten naiden li-
saksi pystyttin hyddyntamaan myods eleitd. Puhelimessa kaikki vastavaitteet liittyivat
taulukon 4 syihin, koska puhelun aikana sovellusta ja palvelua esiteltiin vain hyvin pin-

tapuolisesti.
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4.2.2 Palveluesittely

Esittely ja ratkaisuvaihtoehdot vaihe sisalsi erilaisten materiaalien, sovelluksen ja hal-

lintapaneelin esittelyn. Palvelun esittely yritykselle eteni kuvan 12 mukaisesti.

..
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Esittely Materiaalit Sovellus Hallintapaneeli
yritykselle

Kuva 12. Materiaalien, sovelluksen ja hallintapaneelin esittelyprosessi kauppiaalle.

Esittely eteni kuvan mukaisesti, niin ettd ensin esittaydyttiin ja kerrottiin yleisesti miksi
ollaan paikalla. Tuotteistuksen yhteydessa on suunniteltu kayntikortit, joita jaettiin po-
tentiaalisille kauppiaille ja yhteistydkumppaneille tapaamisten yhteydessa. Lisdksi on
suunniteltu myymaloihin jatettavat ja loppukayttajille jaettavat materiaalit sovelluksesta
ja sen ominaisuuksista. Nama materiaalit kaytiin kuvan mukaisesti esittaytymisen jal-
keen lapi. Kyseessa on yksinkertainen palvelu, joten sen myyntiin ei oletettu etukateen

tarvittavan erillisia kauppiaalle kohdistettuja myyntimateriaaleja.

Lisaksi kayttajille suunnattu sovellus itse oli kaytettavissa esittelytilanteessa, jolloin sen
kayttéa ja ominaisuuksia voitiin kayda lapi ja esitelld toimintaperiaate suoraan puheli-
mella. Nain pystyttiin myds saastdmaan suunnittelu-, toteutus- ja painokustannuksissa
naiden osalta. Sovelluksella pystyttiin tuomaan kauppiaalle suoraan konkretiaa esittely-
tilanteessa. Kauppiaan hallintapaneeli toimii selainpohjaisena, ja se oli myos kaytdssa

myyntitilanteessa. Se on suunniteltu yksinkertaiseksi ja helppokayttdiseksi.

Palvelun hinnoittelu on yksinkertainen ja kaikille pienille ja keskisuurille kivijalkamyyma-
16ille sama. Nain se oli myds yksinkertaista esittaa esittelytilanteessa ilman erillista tar-

jousta. Esittelysta edettiin suoraan mahdollisten vastavaitteiden kasittelyyn.

Vastavaitteiden kasittelyvaiheessa saatiin pilotoinnin kannalta tarkeinta tietoa kehitys-
prosessiin kuvan 13 mukaisesti. Jos vastavaitteita ei tulisi, olisi konsepti toimiva ja hiot-
tavaa ei juuri ole. Niin ei kuitenkaan kaynyt, ettei yhtadan vastavaitetta olisi ollut. Vasta-
vaitteet eivat myodskaan valttamatta tarkoita, ettd konseptissa olisi jotain vikaa. Ne voi-
vat littyd henkildkohtaisesti huonoon tilanteeseen silla hetkella tai henkild ei valttamatta
ole ymmartanyt jotain asiaa. Kaikki vastavaitteet kasiteltiin siitd huolimatta asiakkaan
kanssa ja kirjoitettiin muistiin. Vastavaitteiden perusteella pystyttiin kehittdamaan palve-

lua, tuotteistusta ja myyntiprosessia.
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Vastavaitteiden kasittely Kehityskohteet Kehitysprosessi

Kuva 13. Konseptin kehitys vastavéitteiden perusteella.

Vastavaitteiden kasittelyvaiheen prosessi alkoi kuvan mukaisesti siita, kun esittelyn ja
hinnan kasittelyn jalkeen yritykseltd tuli ensimmainen vastavaite. Kaikki vastavaitteet
ovat potentiaalisia kehityskohteita ja sitéd kautta mahdollisia tulevaisuuden kehityspro-
sesseja. Kehityskohteet viedaan kuitenkin yhteen muiden pilotointiprosessin aikana tu-
levien kehitysideoiden kanssa, jonka jalkeen ideoista valitaan ja priorisoidaan oikeat
kehityskohteet.

Palvelun esittelyssa ja vastavaitteiden kasittelyssa hyddynnettiin haastattelumenetel-
mia ja havainnointia samoin kuin kontaktoinnissakin. Palvelun esittelyssa haastattelu
oli padasiassa keskustelunomaista ja liittyy materiaalien, sovelluksen ja hallintapaneeli
esittelyyn. Nain saatiin keskustelun lomasta poimittua asioita, etta jos jokin asia ei ollut
helposti ymmarrettava, ei ollut tarkea tietylle kohderyhmalle tai jokin ominaisuus tai
toiminto puuttui tai oli vaikeasti kaytettava. Havainnointi auttoi tuomaan toisenlaisia na-
kokulmia palvelun esittelytilanteeseen. Havainnoimalla pystyttiin saamaan joko vahvis-
tavia, heikentavia tai kokonaan uusi nakemyksia. Havainnointi ja haastattelut toivat
myds tietysti vahvistusta olemassa oleville hyville asioille. TAma on tarkeaa tilanteissa,
joissa on saatu seka positiivista ettd negatiivista palautetta johonkin liittyen. Keskuste-
lunomainen haastattelu esittelyssa toteutettiin havainnoinnin liséksi helpoilla keskuste-
lun avauksilla, kuten "mita pidat tastd” tai "onko tasta kysyttavaa”. Aloitukset tulee olla
positiivisia, kun kyseessa on kuitenkin edelleen myyntitilanne, eikd omaa palvelua voi-

da liikaa kyseenalaistaa ainakaan viela tassa kohdassa.

Vastavaitteiden kasittelyssd menetelmat olivat samantyyppisia. Tilanteissa saatettiin
huomata, ettei asiakas ollut vield ymmartanyt jotakin asiaa, mika viestitti tilanteesta,
ettei asiaa ollut huomattu kertoa vield lainkaan tai sen olisi voinut ilmaista ymmarretta-
vammin. Joissakin tilanteissa asiakas ei osannut suhteuttaa liiketoimintaansa suoraan
tallaiseen palveluun ja heita tuli opettaa, miten he voisivat kaytannéssa hyddyntaa pal-
velua. Jos asiakkaan ongelmana oli esimerkiksi liian pieni kate, myyjan oli opetettava
asiakasta, miten tama pystyisi nostamaan katetta, esimerkiksi luomalla tuotteista val-
miita kokonaisuuksia eli paketteja. Toisissa tilanteissa argumentointi meni pidemmalle

ja saatettiin jutella myds tulevaisuuden ominaisuuksista, jotka olivat kyseiselle asiak-
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kaalle tarkeita. Parhaissa tapauksissa jopa ndiden ominaisuuksien piirteistd saattoi olla
keskustelua, jolloin saatiin hyvid kehitysideoita tulevaisuuden kehittamiselle. Keskuste-
lut I1ahtevat useimmiten asiakkaan paasta, koska kyseessa on vastavaitteiden esittami-
nen. Naille keskusteluille tuli myds myyjan puolesta osata antaa mahdollisuus, koska
aina ei ollut kyse vastavaitteistd vaan joskus ihan mielenkiinnosta. Tilanteissa, joissa
vastavaitteita ei ollut, siirryttiin suoremmin kaupan paattamiseen. Argumentoinnissa on
toki mietitty etukateen mahdollisia vastavaitteitd ja naihin vastauksia. Yleisimmat vas-

tavaitteet myods vaiheessa olivat taulukon 4 mukaisia.

Myds muita kehitysehdotuksia tuli pilotointiprosessin aikana. Suurimpana oli palvelun
muokkaaminen vastaamaan tapauksia, joissa useampi yritys toimii samoissa tiloissa
saman brandin alla, kuten parturit, kampaamot, hierontayritykset ja kauneushoitolat.
Hallintapaneelin sujuvan kaytdon parantaminen puhelimella tuli ehdotuksena yrityksilta,
joilla ei ollut tietokonetta tai tablettia kassan laheisyydessa, jotta lunastukset on hel-
pompi suorittaa. Ostetun tuotteen tai palvelun lunastusajan maarittdminen nousi esiin
useamman kaynnin yhteydessa. Viimeinen lunastusaika haluttiin maarittaa erityisesti
siksi, etteivat myydyt tuotteet jaa varastoon makaamaan ja odottamaan lunastajaa pit-

kaksi aikaa.

4.2.3 Kaupan paattaminen, palvelutuotanto ja sen jalkeen
Kaupan paattdminen voi tarkoittaa sita, ettd yritys joko ei halua tehda sopimusta tai ha-

luaa tehda sopimuksen. Molemmissa tapauksissa saatiin tarkeda tietoa konseptista.
Kaupan paattaminen kavi lapi kolme vaihetta kuvan 14 mukaisesti, joista ensimmai-
sessa keskusteltiin sopimusehdoista, toisessa haettiin hyvaksynta ja kolmannessa vai-

heessa allekirjoitettiin valmis sopimuspohja.

" -,

Sopimusehdoista Hyvaksynta Sopimus
keskustelua

Kuva 14. Kaupan péaéattdminen sopimukseen.

Sopimusehdoista 16ytyi ensimmaisten sopimusten allekirjoittamisen yhteydessa pari
ristiriitaista kohtaa, joissa sopimusajat, irtisanomisajat ja muutosajat eivat olleet taysin
yhtenaiset. Naiden korjausten lisdksi sopimukseen lisattiin pari kohtaa selventdmaan ja

rajaamaan asioita, kuten laskutusvalia.
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Kaupan paattadminen oli pilotoinnissa yksi tarkeimpia tilanteita vastavaitteiden kasittelyn
jalkeen hankkia keskustellen tietoa, tarpeita ja erityisesti tulevaisuuden kehitysprojekte-
ja palveluun liittyen. Kun asiakas oli jo allekirjoittanut tai luvannut allekirjoittaa, voitiin
kauppaa vahvistaa kuuntelemalla asiakkaan huolet ja toiveet, ja vieda ndma eteenpain
toteutettaviksi (mahdollisuuksien mukaan). Asiakkaalla oli kaikki palvelun komponentit
tassa tilanteessa tuoreessa muistissa, jolloin keskustellen oli helppo kaivaa tietoja.
Joissakin tilanteissa asiakas ei valttamatta tasta huolimatta muistanut kaikkea, ja kysyi
asioita jotka oli jo toteutettu. Nama tilanteet vahvistivat samanaikaisesti asiakaskoke-

musta ja saattoivat silti viestia siita, ettei kaikki ole valttamatta selkeasti ilmaistu.

Kaupan paattaminen sopimukseen eli kuvan viimeinen vaihe suunniteltiin niin, etta se
on mahdollisimman helppoa ja pystytaan toteuttamaan jo paikan paalla. Sopimuspoh-
jaan oli taytetty valmiiksi asiakkaan tietoja allekirjoitusta lukuun ottamatta. Pilotoinnin
aikana suunniteltiin myos sahkoista sopimusta, jotta tiedot saadaan tulevaisuudessa

suoraan sahkoisessa muodossa asiakkuudenhallintajarjestelmaan.

Myyntiprosessin tarkoitus oli se, etta sopimuksen tekeva yritys sai kuvan 15 mukaisesti
palvelun kayttdédnsa heti. Palveluun luotiin heti sopimuksen yhteydessa tili asiakkaalle
ja katsottiin sen kaytto Iapi, ja luotiin ensimmainen mainos. Nain asiakas sai heti kaikki

palvelun hyodyt kayttédnsa.

. ’
' '
Kauppias lisaa ilmoituksen limoitus sovelluksessa Asiakas nakee
iimoituksen ja Asiakas lunastaa kauppiaalta

ostaa

Kuva 15. Asiakas ostaa ja lunastaa kauppiaan ilmoituksen tuotteen tai palvelun.

Kuvan mukaisen prosessin yhteydessa pystyttiin ottamaan vastaan palautetta seka so-
velluksesta ettd kauppiasnakymasta heti ensimmaisen tapaamisen yhteydessa. Tama
auttoi palvelun kayton opastuksessa ja kayttdonotossa myds sellaisissa asioissa, joihin
ei valttdmatta ollut osattu etukateen varautua. Keskusteluissa ja havainnoinnilla saata-

va palaute pystyttiin myos viemaan ketterasti palvelun kehitykseen.

Asiakassuhteen kehittdminen alkaa heti kaupan paattdmisesta. Asiakkaalta otetaan
kehitysehdotuksia koko myyntiprosessin ajan vastaan, mutta erityisesti tdman jalkeen,
kun asiakas maksaa palvelusta. Asiakassuhteen kehittamisessa on tarkeaa yllapitaa ja
kehittda luottamusta. Asiakastarpeisiin vastaaminen ja niiden mukainen kehitys on tar-
ked tapa rakentaa pitkdaikaista asiakassuhdetta. Siksi kehitysideoiden kerdamisen

aloittaminen on tarkeaa heti kaupan paattamisesta ja toteuttaa sitd jatkuvana. Lopulli-
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nen luottamus ansaitaan toimittamalla asiakkaalle paivityksia hallintapaneeliin ja sovel-

lukseen kehitysehdotukset huomioiden.

Keskustelussa ei kaytetty valmiita kysymyksia, vaan seurattiin tiettyja aiheita ja pidettiin
keskustelu oikeassa suunnassa. Luottamusta pyrittin rakentamaan koko myyntipro-
sessin ajan, ennen sita ja myds sen jalkeen, vaikka sopimukseen ei siind tilanteessa
paastykaan. Asiakkaan paatoksen arvostaminen ja ymmartadminen rakensi luottamusta,
ja antoi mahdollisuuden 16ytaa syyt, miksi sopimukseen ei paasty. Keskusteluja kehitet-
tiin sen mukaan, kun saatiin samantyyppisia vastauksia, tai [0ydettiin ratkaisuja keskus-

teltaviin asioihin.

Laadullisen tutkimuksen mukaisesti toteutetulla kartoituksella keskustellen saatiin par-
haiten selville todelliset tarpeet ja halut palvelua tai prosessia kohtaan tai ongelma, jota
palvelu ei viela tayttanyt tai ollut ratkaissut. Asiakkaan halut eivat kuitenkaan aina ole
sama asia kuin tarve, ja siksi nama tulee erotella toisistaan ammattitaidon avulla. Halut
on myods hyva huomioida viestinnassa, koska asiakas ei todennakdisesti itse ymmarra,
ettd hanen tarpeensa on eri kuin halunsa. Myyntiprosessin yhteydessa kaydyt keskus-
telut auttoivat kehittdmaan palvelua ja sen tuotteistusta sekd myyntiprosessia oikeaan

suuntaan erittdin kustannustehokkaasti ja ketterasti.

4.3 Palvelukonseptin ja sen tuotteistuksen kehittamismene-
telmat

4.3.1 Konseptin kehittaminen ja iterointi
Tietoa kerattiin kaikista myyntiprosessina vaiheista haastattelemalla ja havainnoimalla:

kontaktoinnista, palveluesittelysta, vastavaitteistd, kaupan paattamisesta ja palvelun
tuottamisesta. Kaikki tieto koottiin yhteen ja luokiteltiin ensin samantyyppisiin kehitys-
ehdotuksiin. Tiedon analysointi aloitettiin kehitysidean kiireellisyyden ja vaikuttavuuden
perusteella eli kuinka kriittinen ehdotus oli kyseessa ja kuinka monelle ehdotus oli tar-
ked. Luottamusta pystyttiin rakentamaan tehokkaasti, kun kyseessa oli helppo pieni
muutos, josta useampi asiakas oli maininnut, ja tdma saatiin nopeasti toteutukseen.
Taulukossa 5 on listattu osa pilotointiprosessin aikana ilmentyneista kehitysehdotuksis-

ta.



63

Taulukko 5. Kehitysehdotukset pilotointiprosessista.

Vastaviite ja/tai kehitysehdotus Lukumaara Kriittisyys
Liian kallis — Myyntiprosessissa huomioiminen 1 Keskitaso
Kaytéssa on muita vastaavia palveluita — Myyntiprosessissa huomioimi- 3 Korkea
nen

Asiakkaita on tarpeeksi — Myyntiprosessissa huomioiminen 2 Keskitaso
Ei riittdva tunnettavuus — Myyntiprosessissa huomioiminen 5 Korkea

Ei mainosteta — Myyntiprosessissa huomioiminen 1 Alhainen
Hallintapaneelin parempi kaytettavyys puhelimella 1 Keskitaso
Viimeisen lunastusajan asettaminen 3 Korkea
limoitusten selausvaihtoehdoksi kartta 1 Alhainen
Asiakkaat eivat kayta alypuhelinta - Sovelluksen selainpohjainen kayttd 1 Alhainen
Useampi yritys saman brandin alla — Palvelun muokkaaminen tahan tar- 3 Korkea
koitukseen

Taulukossa korkean kriittisyyden saaneet ehdotukset menivat suoraan kehitysproses-
siin. Keskitason ehdotukset taas kustannustehokkaasti mahdollisimman nopeasti ja al-
haisen tason jaivat odottamaan vuoroaan ja mahdollista lisdpalautetta. Osa ehdotuksis-
ta on enemman sovelluksen kayttajalahtoisia, ja siksi on parempi niiden osalta odottaa

palautetta sovelluksen oikeilta kayttajilta.

Kehitysideat vietiin taman jalkeen olemassa olevan konseptin muotoiluun eli aiemmin

luotujen palvelumuotoilutydkaluihin:

e visualisointi,

¢ henkilokuvat,

e asiakas-, osto- ja palvelupolku,

e sidosryhmakartta ja

e Service Blueprint.
Koska kyseiset dokumentit on luotu jo aiemmin, oli palvelumuotoiluprosessi tassa koh-
dassa hyvinkin ketteraa. Jokainen luokiteltu kehitysidea vietiin yksitellen olemassa ole-
viin tydkaluihin, ja katsottiin millaista lisdarvoa se tuo palvelulle. Ideat arvioitiin myos
kehittdmiskustannusten ja mahdollisen lisdarvon tuomisen kannalta. Analysoinnin pe-
rusteella kehitysehdotukset palvelua koskien vietiin johtoryhman paatettaviksi. Toteu-
tusluvan saaneet ideat vietiin joko suoraan konseptiin ja kayttéon tai jonotuslistalle riip-
puen sen toteuttamisaikataulusta. Salassapitosopimuksen takia alkuperaisia tai lopulli-

sia materiaaleja ei voida nayttaa.
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Kehitetty konsepti jatkui tuotteistuksella, jossa uudet ideat peilattiin tuotteistettuun ma-

teriaaliin. Sanamuodot ja lisdykset tehtiin materiaaleihin ja digitaalisissa materiaaleissa

ne tulivat kayttoon lahes heti ja fyysisissa materiaaleissa ne tulevat kayttoon seuraa-

vassa painoerassad. Salassapitosopimuksen takia alkuperdisid materiaaleja ei voida
nayttaa, mutta tdssd muutamia muutoksia:

e Liian kallis & ’Liike voi saada uuden kanta-asiakkaan ja/tai liike voi myyda
my0os kokonaisuuksia eli paketteja”

o Tietyt ehdot nousivat esiin muita useammin sopimuksen jalkeen - Otettiin mu-
kaan myyntiprosessiin kaupan neuvotteluun

o Erityisehdot ilmoituksiin liittyen

o Sopimusajan pituus ja hinnanmuutokset

o Vastuukysymykset ilmoitettaviin tuotteisiin ja palveluihin liittyen
Lopuksi uusi konsepti ja tuotteistettu materiaali peilattiin myyntiprosessiin, joka uudel-
leen asemoitiin ja suunniteltiin kehitysten perusteella. Tutkimuksen jalkeen toistetaan
uusi myyntiprosessi uudella tuotteistuksella, ja tata tutkimus- ja kehitystyota tehdaan
kaikenaikaisesti. lterointi- ja kehitysvali pidentyvat mitda vahemman kehitettavia kohteita

on.

4.3.2 Jalkauttaminen, lanseeraus ja arviointi
Jalkauttaminen eli implementointi toteutetaan organisaation sisalla pilotointiprosessin

iteroinnin ja kehitystyon saavuttaessa pisteen, jossa uutta tietoa ei enaa saada tai sita
saadaan hyvin vahan. Jalkauttamisessa kehitetty myyntiprosessi tuodaan yrityksen
kayttédn ja koulutetaan kayttdmaan tuotettuja materiaaleja oikein. Jalkauttamisen jal-
keen yritys pystyy myymaan ja toimittamaan vastaavalla laadulla palvelua asiakkaille

kuin pilotoinnissa on toteutettu.

Kun uusi pilotoinnin perusteella muotoiltu ja tuotteistettu konsepti on jalkautettu yrityk-
seen, on mahdollista aloittaa lanseeraus ja markkinointi kokonaisuudessaan. Kohdeyri-
tyksessa lanseeraus tuotetaan yhdessa sidosryhmien kanssa. Jalkauttaminen, lansee-

raus ja markkinointi on muilta osin rajattu pois tasta tutkimuksesta.

Tuotetun palvelun mittaaminen ja arviointi on tarked osa pilotointia, jotta sen onnistu-
misaste pystytaan selvittdmaan. Pilotoinnin onnistumista voidaan mitata suoraan sopi-
musten maaralla ja tata kautta tuloksella. Avainmittareista ROl:ta pystytdan hyddynta-
maan pilotoinnin jalkeen ja ennustamaan sitd kautta muun muassa takaisinmaksuai-
kaa, mutta NPS ei viela tassa vaiheessa anna tarpeeksi tietoa palvelun kehittamiseen.
NPS on kuitenkin hyva tehda palvelun lanseerauksen alkupuolella, jotta tulevia mitta-

uksia voidaan verrata aiemmin tehtyyn. NPS:48 parempaa tietoa saatiin jo pilotoinnin
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yhteydessa tehtavista laadullisista tutkimuksista, joilla pystyttiin arvioimaan seka palve-

lun ettd pilotoinnin onnistumista, ja samalla tuomaan konkreettisia kehitysideoita.

Asiakastyytyvaisyyden tilannetta tutkitaan jatkossa saannollisesti maarallisella tutki-
muksella. Jos asiakastyytyvaisyydessa tapahtuu muutoksia, tutkitaan asiaa tarkemmin
laadullisella asiakastutkimuksella. Laadullista asiakastutkimusta toteutetaan joka tapa-
uksessa saanndllisin valiajoin. Nain saadaan todellisia kehitysehdotuksia, joihin perus-

tuen konseptia voidaan kehittda pilotointiprosessin tavoin.
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5. YHTEENVETO

5.1 Johtopaatokset

Tyon alussa maariteltiin tutkimusongelma ja -kysymykset, joihin tutkimuksessa haettiin
ratkaisut. Alla on esitetty tutkimuskysymykset ja ratkaisut niihin tydssa kaytettyjen ma-

teriaalien ja empiirisessa tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella.

Miten liiketoimintamallin kannattavuutta ja asiakaslahtoisyytta pystyisi kehitta-

maan kaupallistamisen pilotoinnin avulla?
Q1 Millainen pilotointiprosessi tuottaisi asiakasléhtéisia kehitysideoita?

Kaupallistamisen pilotointiprosessi on myynti-, kaupallistamis-, tuotteistus- ja palvelu-
muotoiluprosessin muodostama yhtenainen kokonaisuus. Vaikka jokaista naista voi-
daan kayttaa yksin palvelun kehittamiseen, saadaan merkittavimmat tulokset kaytta-
malla niitd yhdessa. Nain saadaan samanaikaisesti arvokasta tietoa asiakkailta, tuote-
taan yritykselle tulosta myynnin kautta ja kehitetdan ketterasti ja kustannustehokkaasti
palvelua. Palvelumuotoilun ja tuotteistuksen menetelmilld pystytdan uudet kehitysehdo-
tukset tuomaan tehokkaalla iteroinnilla uudeksi tuotteistetuksi palvelukonseptiksi ja pi-

lotoimaan heti uudelleen kohderyhmassa.
Q2 Miten kehitysideoita kannattaisi kerété pilotoinnin aikana?

Kehitysideoita kannattaa keratd koko myyntiprosessin ajan kaikista eri vaiheista. Kehi-
tysideat ovat luonteeltaan erilaisia riippuen siitd, missa vaiheessa myyntiprosessia ol-
laan. Ideat ovat myds usein sita tarkempia, tarkedmpia ja kannattavampia toteuttaa mi-
ta todennakdisempi asiakas on eli mitd pidemmalld myyntiprosessissa ollaan. Myynti-
prosessista ideat saadaan ketterasti suoraan konseptin palvelumuotoiluun, jossa niiden
kriittisyys voidaan arvioida ja ottaa osaksi palvelua taman perusteella. Tuotteistukseen
littyvat ideat taas saadaan uudelleen muotoillun palvelukonseptin kautta tuotteistuk-
seen niin, etta kaikki sopii varmasti yhteen. Kaikkia ideoita ei voida kuitenkaan kehittaa.
Jotkut ideat voivat olla kivoja asiakkaan mielesta, mutta ne eivat silti tuota lopulta mer-

kittavaa lisdarvoa konseptille.

Q3 Milld menetelmin palvelukonseptia ja sen tuotteistusta tulisi kehittda pilotoin-

nin pohjalta?
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Palvelukonseptia voidaan uudelleen muotoilla myyntiprosessista saatujen kehitysehdo-
tusten perusteella palvelumuotoilun menetelmin. Kun olemassa on jo aiemmin toteute-
tut palvelumuotoilun suunnitelmat, on naihin ketterda tehdd muutoksia. Kaytannoéssa
kaytetaan samoja tyokaluja kuin palvelumuotoilussa yleensa, mutta tassa kohtaa muu-
tokset on paaasiassa pienia viilauksia, kun pohjatyé on tehty hyvin. Tuotteistuksessa
huomio viedaan viestintdan ja materiaaleihin. Uuden konseptin perusteella varmiste-
taan olemassa olevien materiaalien kelpoisuus ja niita viilataan ja tarkennetaan kehi-
tysprosessin mukaisilla muokkauksilla. Uudet materiaalit voidaan ottaa kayttéén joko
heti tai kun vanhat materiaalit on ensin kaytetty loppuun. Kun uusi konsepti ja materiaa-
lit on kaytdssa, voidaan pilotointiprosessi suorittaa uudelle. Konseptia ja sen tuotteis-
tusta voidaan myds kehittdd edelleen vanhasta pilotointiprosessista tulevilla kehitys-
ideoilla. Konseptin muotoilussa on tarkeda huomioida myds tuotantotekijat, koska oi-
kein muotoiltu konsepti vahentaa seka tuotannollisia kehityskustannuksia etta tulevia

tuotantokustannuksia.

Tarkein tulos on ollut huomata pilotoinnin avulla tehdyn kehitystyon huikea kustannus-
tehokkuus, ja samalla asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen ja luottamuksen rakenta-
minen. Ei tarvita erillisid tutkimuksia, jotka veisivat enemman aikaa ja rahaa, eivatka
todennakdisesti antaisi yhta laadukkaita tuloksia. Laadullisen tutkimuksen menetelmat

tuottivat tehokkaasti hyddynnettavaa tietoa.

Prosessin ketteryys kerata tietoa ja kehittda konseptia on toinen tarkeda tulos. Myyntia
ja tuotantoa pystytaan toteuttamaan samanaikaisesti, kun palvelua viela testataan. Ta-
pa on siis oivallinen uutta liiketoimintaa aloittaville yrityksille, kun tulovirtaa tarvitaan
mahdollisimman nopeasti. Laadullisella tutkimuksella taas saatiin erittdin hyvalla otan-
nalla palautetta ja kehitysideoita prosessin aikana. Naita pystyttiin myds hyddyntamaan
tehokkaasti kehittdmisessa. Pilotoinnin yhteydessa tehtya kehitysty6ta on helppo ja

luonteva jatkaa, kun pohjalla on jo hyddynnetty vastaavia menetelmia.

Tutkimuksessa tulee huomioida, etta kehityksen kohteena on mobiilisovellus, joka ero-
aa perinteisemmasta fyysisesta tuotteesta ja henkilokohtaisesta palvelusta. Erityisesti
tuotantotekijat tulee huomioida eri tavalla kehitysty0ssa. Tasta syysta perinteiset mene-
telmat ja toimenpiteet eivat valttamatta ole hyddynnettavissa yhtd suoraan kehittami-

sessa.

Kohdeyrityksessa seuraava vaihe on palvelun alueellinen lanseeraus sovelluksen kayt-
tajille. Tama ohessa myynti aloitetaan jo seuraavalla alueella, jossa on taas oma tai
omat lanseeraustilaisuutensa kayttdjille. Alue kerrallaan palvelualuetta laajennetaan

sen luonnollisen levidmisen lisédksi my6ds paamaaratietoisesti. Pilotointiprosessin sisalla
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tapahtunut kehitystyd jatkuu kaiken aikaa palvelun kehittdmisessa myos tulevaisuu-

dessa.

Toisena tutkimuskohteena on kustannuksiltaan arvokkaampien mahdollisten uusien
palvelun osien tutkiminen. Tutkimuksessa tulisi tarkastella niiden tuottamaa lisdarvoa
seka kaupallistamismahdollisuuksia. Ennen palvelun osien tuottamista tai julkaisemista

tulee niille olla valmis palveluun sidottu kaupallinen konsepti.

Uuden palvelun kaupallistamisessa tulee huomioida myds brandays ja digitalisaatio.
Brandayksen tarkeydesta puhutaan paljon kirjallisuudessa ja myds kaupallistamisen
yhteydessa (Ahto et al., 2016, 73). Digitalisaatio taas on tekijalle Iaheinen aihealue ja
hanella on vahva kokemus alalta. Digitalisaation hyédyntaminen liittyy erityisesti vies-
tintdan verkkosivujen, sosiaalisen median, mainonnan, sovelluksen ja muun viestinnan
kautta. Digitalisaatio auttaa myds prosessien helpottamisessa ja nopeuttamisessa,

esimerkiksi asiakashankinnassa.

5.2 Tulosten arviointi

Tyossa ei ole tuotu konkreettisesti tai visuaalisesti esiin palvelumuotoilun ja tuotteistuk-
sen lahtdtilanteita eika lopputuloksia. Tama olisi voinut selkeyttda pilotoinnin tuomaa
arvoa paremmin. Nama on kuitenkin jatetty pois salassa pidettavina, mutta muutostyd

on kuitenkin kuvailtu sanallisesti mahdollisimman tarkasti ja osa muutoksista.

Pilottiryhma oli sopivan kokoinen, jotta tulokset saavuttivat saturaatiopisteen. Nain ollen
kehitysideoiden ja -kohteiden maara vaheni loppua kohden, ja 16ytyneet alkoivat tois-
tua. Kehityskohteet otettiin huomioon palvelumuotoilussa ja tuotteistuksessa, jolloin

nama on huomioitu palvelussa, viestinnassa ja myynnissa.

Pilotointi toi hyvia tuloksia. Potentiaalisista kumppaneista jopa joka toinen otti palvelun
kayttoonsa, mika voidaan luokitella erittdin onnistuneeksi pilotoinniksi. Pilotoinnissa
tehdyt kehitystoimenpiteet voidaan olettavan tuoda tulevassa myynnissa vielakin pa-

rempia tuloksia.

Asiakkailta ja potentiaalisilta asiakkailta saadut vahaiset kehitysideat ja -kohteet yhdes-
sa hyvien tulosten kanssa viestivat useista asioista. Palvelu on tietysti toimiva ja kohde-
ryhma oikea, mutta lisaksi palvelumuotoilu ja tuotteistus seka koko kaupallistaminen on

alusta asti toteutettu onnistuneesti.

Pilotointi alueella voi myos vaikuttaa omalta osaltaan. Tata ei kuitenkaan pystyta todis-
tamaan ennen kuin myyntia toteutetaan myos muilla alueilla seka harvemmin asutetuil-

la etta tiheammin asutetuilla alueilla. Onnistuneen kaupallistamisen, palvelumuotoilun
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ja tuotteistuksen myota myynti ja muut prosessit tulisi olla myos helposti siirrettavia uu-
sille ihmisille. Tata ei mydskaan pilotoinnin aikana ole kuitenkaan viela pystytty toden-

tamaan.

Tutkimuksessa toteutettujen eri vaiheiden haastatteluissa huomattiin, ettd 10-20 henki-
Ion tai yrityksen otanta riittda saturoimaan tarvittavan tiedon, kunhan kohderyhma on
todella tiivis. Kirjoittaja on todennut saman myds useissa aiemmin samoilla menetelmil-
la toteutetuissa tutkimuksissa. Naista syistd voidaan todeta laadullisen tutkimuksen

toimivan erityisen hyvin pilotointiprosessin tavaksi hankkia tietoa.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheet voivat liittya joko suoraan kaupallistamiseen ja sen pilotointiin tai
vaihtoehtoisesti muihin tarkeisiin uuden palvelun osa-alueisiin. Koska pilotointi on tehty
mobiilisovelluspalvelulle, on kaytetyt tutkimusmenetelmat ja teoriat valittu juuri tdhan
tapaukseen sopiviksi. Taustalla voi siis olla hyvin erilaisia tutkimus- tai kehitysmene-
telmia riippuen kaupallistettavasta palvelusta. Tuotteen kaupallistaminen taas eroaa

viela enemman palvelun kaupallistamisesta.

Laajan aihealueen ja kohdeyrityksen kanssa tehdyn salassapitosopimuksen vuoksi pi-
lotoinnin perusteella tehtyd palvelumuotoilua ja tuotteistusta ei kuvailtu erityisen tarkasti
tydssa. Tastd syysta jonkin aihealueen tarkempi tutkimustyd tapausesimerkilla, jonka

voi kuvailla hyvinkin tarkasti, saa tuotua vielakin tarkempia tuloksia.

Kaupallistamiseen vahvasti liittyvia aihealueita ovat myos brandays, tuotanto ja logis-
tiikka, joita ei tdssa tydssa tuotu tarkemmin esiin. Naiden yhteen sovittaminen kaupal-

listamisen pilotoinnin kanssa on myds mahdollinen jatkotutkimusaihe.
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