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THVISTELMA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella palveluiden tuotteistamista
liikkeenjohdon konsultointia harjoittavissa organisaatioissa. Tarkoituksena oli selvittaa,
miten konsultointiorganisaatiot tuotteistavat palveluitaan asiakkaalle, sekd miten tamé
toimisi ideaalissa tilassa. Tama tarkastelu on tehty strategisen johtamisen nakékulmasta.
Tutkimuskysymyksend toimi: Mikd on ideaali tapa tuotteistaa palvelu
asiantuntijaorganisaatioissa?

Tutkimuksen teoreettisen osuuden tehtéva oli avata késitteistoa palvelun tuotteistamisen,
strategisen johtamisen, sekd tuotteistamisen tyontekija- ja asiakasndkokulmien osalta.
Metodologisesti tutkimus kayttdd kahta tutkimusotetta: 1. Tapaustutkimukseen
perustuvaa verkkosivuvertailua, sekd 2. Skenaario-analyysia erilaisten ideaalimallien
luomiseen. Empiirinen osuus kayttdd pohjanaan 14 tutkittua, liikkeenjohdon
konsultointia harjoittavaa yritysta. Yritysten vertailu oli pohjautunut julkisesti esilla
olevaan, yritysten verkkosivuilta saatavaan tietoon. Vertailussa kiinnitettiin huomiota
teoriaosuudessa nousseisiin kKysymyksiin, jotka ohjasivat koko tutkimuksen etenemisté.
Skenaariomenetelmén tarkoituksena oli taas analysoida empirian kautta syntynytta tietoa
organisaatioiden nykytilasta, seka yhdistad tuota tietoa aiemmin esitettyihin
teoriasisaltoihin.

Tutkittujen organisaatioiden tuotteistaminen vaikuttaa olevan padsaantoisesti sisdanpéin
suuntautunutta. Taman tutkimuksen myota voidaan kategorisesti erottaa tuotteistetusta
palvelusta palvelukuvaus ja palveluprosessin kuvaus. Ulkoisesti tuotteistetun palvelun
tapauksessa palvelukuvaus, seka prosessikuvaus esiintyvat todennakdisesti selkeésti
kuvattuina. Luotujen skenaarioiden avulla, tutkimus toteaa ideaalitilan olevan ulkoisesti
tuotteistettu palvelu, jossa esiintyvat palvelukuvaus ja prosessikuvaus. Se on myos
strategisesti asiakasorientoitunut, seké avoimuuteen perustuva. Ideaalitilassa organisaatio
on henkildstdkeskeinen, mutta siihen liittyvé tieto on organisaation hallittavissa.

AVAINSANAT: Palvelun tuotteistaminen, asiantuntijaorganisaatiot,
skenaariomenetelma, strategia, konsultointi






1. JOHDANTO

Nykymaailmassa, jossa yritysten valinen kilpailu kasvaa jatkuvasti, tuotteistamisen kasite
on yhad ajankohtaisempi. Yrityksilla ja erilaisilla organisaatioilla on tarve erottua
Kilpailijoihinsa n&hden. Palveluiden osalta tdm& voidaan saavuttaa niiden
tuotteistamisella, eli palveluprosessin yksityiskohtaisella kuvaamisella, joko asiakkaalle
tai palvelua tarjoavan organisaation siséiselld prosessin selkeyttdmiselld. Jos tallainen
muutos tapahtuu organisaation johdon péaatoksestd, on Kkyse strategisesta

tuotteistamispa&toksesta.

Asiantuntijuuteen turvautuvien organisaatioiden tapauksessa tuotteistamisen nakyvyys
on monimutkaisempi kasite, silla perinteisesti asiantuntijaorganisaatiot luottavat
asiakkaan kanssa yhdessa tuotettuun palvelukokonaisuuteen. Asiakkaan kannalta tdma
kuitenkin tarkoittaa sitd, ettd asiantuntijayritysten vertailu osoittautuu haasteelliseksi
tehtdvaksi. Mistd asiakas tietdd, mitd h&n saa asiantuntijaorganisaatioilta? Tai mita
tarjottuun palvelupakettiin kuuluu? Miten taas asiantuntijaorganisaatio itse tietad, mita

palvelu pitad sisalléan ja miten myyda palvelua asiakkaalle?

Tuotteistamisen tutkimus opinnaytetdiden osalta on laaja-alaista, eikd valttamatta ole
rajoittunut tietyn tieteenalan alaisuuteen. Suomessa on kuitenkin nahtévissa, etta suurin
osa tallaisesta tutkimuksesta on jotenkin kytkoksissa liiketaloudellisiin aloihin (ks.
Koivukangas 2012; Pyykonen 2013; Sarajérvi 2016; Vuori 2011; Petdja 2016; Pajukoski
2013; Puura 2016; Poskiparta 2013). Liiketalous taas saattaa rajautua kansainvaliseen
kauppaan, markkinointiin, liiketoimintaan yleisesti, tai esimerkiksi yrittdjyyteen.
Liiketaloudellisen linjan lisaksi tutkimusta saattaa olla muun muassa vanhustyéhon (ks.
esim. Yli 2016) tai jopa puutarhatalouteen (ks. esim. Jacksen 2016) liittyen. Suomessa
esiintyvét opinnaytety6t tuotteistamisen alalla ovat usein myos case orientoituneita. Ne
pyrkivat jollain tavalla tarkastelemaan tuotteistamista yrityksen palveluiden tai

tuotepakettien osalta.

Yliopistollisen tutkimuksen osalta tuotteistamisen tutkimus kattaa lisaksi muun muassa

kasvatustieteellisen (ks. Puustinen 2012), hallintotieteellisen (ks. Murtonen 2013),
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sosiaali-ja terveyshallintotieteellisen (ks. Méannistdé 2011), kunnallistaloudellisen (ks.
Jarvenpéa 2013), markkinoinnin (ks. Kyngés 2008), talousoikeudellisen (ks. Palli 2015),
seka tuotantotalouden (ks. Peltokorti 2013; Siljaméki 2013; Mékela 2011; Eskola 2014)
tutkimusalat. Ylempana kategoriana ajatellen suuri osa yliopistollista tutkimusta kuuluu
aloille, jotka voidaan jotenkin rinnastaa kauppatieteellisen tutkimusalan alaisuuteen.
Tuotteistamisen ja tuotteistettujen palveluiden tutkimus kattaa siis yksityisen sektorin
yrityksiin kohdistuvaa, mutta my®ds julkisen sektorin toimijoihin kohdistuvaa tutkimusta.
Taman lisaksi tuotteistamisen tutkimusta esiintyy jonkin verran yhteiskunnallisella
tasolla, esimerkiksi yliopistojen tuotteistuksen muodossa (ks. Rajala 2015; Aapaoja 2012,
Virranniemi 2015).

1.1. Tutkimusongelma ja tausta

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella tuotteistamista, seka erityisesti
palveluiden tuotteistamista osana organisaation strategista prosessia. Tutkimuksen
empiirisend kiinnostuksen kohteena ovat liikkeenjohdon konsulttipalvelut, eli erilaiset
asiantuntijapalvelut. Tarkoituksena on selvittada konsulttiyrityksid tarkastelemalla, missa
maadrin néiden asiantuntijuutta on tuotteistettu asiakkaalle. Empiirisen aineiston myota
pyritdédn luomaan skenaario-analyysin avulla erilaisia mahdollisia tapoja jarjestaa
palveluiden tuotteistaminen tulevaisuudessa. Skenaarioiden tapauksessa voidaan puhua
my0s ideaalitilan madrittdmisestd, jonka vuoksi skenaarioita voidaan kutsua myds

ideaalimalleiksi.

Tutkijan omat kokemukset erilaisista liikkeenjohdon konsultoinnin projekteista ovat
tarked motivaation lahde tutkimuksen kannalta. Nama projektit ovat olleet, joko suoran
asiakaskontaktin  tai  tarjouspyynnon  seurauksesta  toteutettuja  projekteja.
Tarjouspyyntdjen tapauksessa konsultti vastaa suoraan organisaation tarpeeseen, jolloin
palvelu ré&atéloidaédn asiakkaan mielen mukaisesti. Suorassa asiakaskontaktissa taas
asiakasorganisaation kanssa keskustellaan mahdollisista kehittamistarpeista, jolloin myo6s

naiden projektien siséltd luodaan yhdessa asiakkaan kanssa.
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Vaikka jonkinasteinen raatalointi vaikuttaa olevan konsultointipalveluissa tarke&ssa
roolissa, omaavat konsulttiorganisaatiot silti tiettyyn aihepiiriin nojaavaa asiantuntijuutta.
Usein asiakkaalle tarjottu palvelu nojaa johonkin tiettyyn osaamisalueeseen, kuten
esimerkiksi strategian tai operatiivisen tehokkuuden parantamiseen. Taman lisaksi
konsultilla ja asiakkaalla on kummallakin jokin valmis kuva siitd, miten projekti tulee
etenemdadn tai miten vastaavanlaiset projektit ovat aiemmin edenneet.
Konsulttiorganisaatioiden voidaan siis katsoa tiedostavan omaa palvelutarjontaansa ja

omia erikoisosaamisalueitaan.

Liikkeenjohdon konsultoinnin  palvelut n&hdd&n usein  hyvin  raatéloityina
kokonaisuuksina, jotka luodaan yhdessa asiakkaan ja asiantuntijaorganisaation
kanssakaymisessd. Palveluprosessin kannalta jatkuva raatéldinti kuitenkin hidastaa
erilaisia organisaation siséisid toimintoja. Sen liséksi liiallinen raatalointi vaikuttaa
asiakkaan ostopadtokseen, tdman miettiessd mahdollisia asiantuntijaorganisaatioita.
Miksei siis asiantuntijapalveluita tuotteisteta paremmiksi kokonaisuuksiksi? Taytyyko
niiden nojata vahvasti projektikohtaisesti tuotettuun palveluun, vai onko taustalla jo

opittuja malleja?

Tama tutkimus pyrkii kasittelemaan tuotteistamista organisaation strategisen valinnan
kannalta. Taten tdman tutkimuksen tutkimuskysymys on seuraava: Mika on ideaali tapa
tuotteistaa palvelu asiantuntijaorganisaatioissa? Tutkimuskysymykseen pyritadén
antamaan vastaus ideaalimallin avulla, joka ottaa vaikutteita aiheen teoreettisesta
viitekehyksestd, sek& aiheen kannalta oleellisesta empiirisestd aineistosta. Tutkimuksen
sivukysymyksena toimii: Minkalaisia ideaalitilalle ominaisia piirteitd voidaan
tunnistaa? Sivukysymyksen tarkoituksena on tukea paakysymystd, seka oikeuttaa sen
luonnetta. Tassé tutkimuksessa esitetyt skenaariot antavat lopullisen vastauksen, seka
tutkimuskysymykseen, ettd sivukysymykseen, silla skenaariot kategorisoivat ulkoisen

tuotteistamisen piirteita.
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1.2. Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on sisallon puolesta jaettu kuuteen osa-alueeseen. Johdanto-osa kasittelee
tutkimuksen rakennetta, seké johdattelee tutkimuskysymykseen. Johdanto-osassa myods

esitelldan aikaisempaa tutkimusta tuotteistamisen kentalta.

Teoria-osa  késittelee  tutkimuksen teoreettista viitekehystd, johon kuuluvat
tuotteistamisen, strategian, seké tuotteistamisen nakokulma johdon ja asiakkaan kannalta.
Jokaisessa teemassa esiintyy alaotsikoita, jotka kertovat teemaa liittyvista, tutkimuksen
kannalta oleellista kasitteistd. Teorialuvun lopussa esitetddn yhteenvetokappale, jossa
esitelladn teemaa edustavat kysymykset empiirista tutkimusta varten. Valitut teemat ovat
perusteltuja, silld ne késittelevét yleisesti tuotteistamisen terminologiaa, tuotteistamisen
strategista kenttdd osana asiakasorientoitunutta linjaa, sek& tyontekija- ja
asiakasnékokulmia.

Metodisessa osassa esitelladn tutkimuksen menetelmélliset valinnat aineiston, seka
analyysin osalta. Aineiston keruu noudattaa tapaustutkimusta, kun taas analyysi perustuu
skenaario-analyysiin, jolla luodaan erilaisia ideaalitiloja.

Empiirisessd osassa esitellaan tutkimusaineisto, sekd teoria-osassa esitettyjen teemojen
nakyvyys vertailtavissa yrityksissd. Empiirisessa osassa vertailtavat yritykset ovat
lilkkeenjohdon konsultointia harjoittavia yrityksid, joiden ulkoista tuotteistamista
tutkitaan yrityksen kotisivuilta 10ytyvan materiaalin puitteissa. Empiria-osuus kuvaa

tarkemmin my®s tutkittujen organisaatioiden valintaprosessia.

Skenaario-osissa esitelldan skenaarioiden kannalta oleelliset rakennuspalikat, jotka
muotoutuvat aikaisempien kappaleiden siséllon mukaan. Osiossa esitelladn myos itse
skenaariot,  joiden  tarkoituksena on  kuvata  erddnlaista  ideaalimallia
tuotteistamisprosessin ~ ndkyvyydestd  asiantuntijaorganisaatioissa.  Varsinaisen
ideaalimallin lisdksi kuvataan my6s nykytilaa vastaava skenaario ja niin sanottua

huonointa mahdollista tilaa kuvaava skenaario. Ndiden kolmen skenaarion yhdistelmélla
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voidaan vertailla tarkemmin nykytilaa suhteessa huonoimpaan ja ideaaliin tilanteeseen
néhden.

Johtopéétokset osion tarkoituksena on tuoda tutkimus paatdkseen, sekd peilata
skenaarioita tutkimuksessa esiteltdviin  kasitteisiin.  Johtop&&toksissa  pyritddn
kasittelem&an myos ideaalimallien tuomaa kéytannollista hyotya organisaation johdolle.
Liséksi johtopéaétokset osiossa kasitellaan tutkimuksen kritiikkia ja tutkimuksen myota
syntyneitd jatkotutkimusten ideoita.
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2. TUOTTEISTAMINEN OSANA YRITYKSEN STRATEGIAA

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys pyrkii tarkastelemaan tuotteistamista osana
organisaation strategista prosessia. Rakenteellisesti teoria-osuudessa késitelldadn ensin
tuotteistamisen késitetta, tuotteistamisprosessia, seka tuotteistamista
asiantuntijaorganisaatioissa. ~ Strategisen johtamisen kappale pyrkii liittdm&én
tuotteistamista strategian kasitteistoon, kun taas tyontekija- ja asiakasndkokulman

kappale kasittelevat tuotteistamisen johtamista, valittujen teemojen piirissa.

2.1.Tuotteistamisen kasite

Palvelutoiminnassa tuotteistamisen kasite viittaa palvelun muokkaamiseen tuotteen
kaltaiseen muotoon (Valminen & Toivonen 2012: 274). Siind voi olla kyse myos
osaamisen yhtenaistamisesta ja asettamisesta sellaiseen muotoon, ettd koko organisaation
henkilostd voi sitd hyodyntdd (Sipild 1995: 42). Se on myos tasapainon loytamista
vakioinnin ja raataloinnin valilla, eik& siksi ole suoraan verrattaessa muun muassa
standardoinnin kasitteeseen (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen & Martinsuo 2015: 5).
Tuotteistamisessa kyse voi olla myds, joko aineellisesta tai aineettomasta
tuotteistamisesta. Tassa tutkimuksessa kuitenkin pyritddn keskittym&an aineettomaan

tuotteistamiseen, eli erilaisen asiantuntijuuden tuotteistamiseen.

Tuotteistamisen késitetta tarkasteltaessa voidaan erottaa kaksi tuotteistamisen tasoa, jotka
ovat siséinen ja ulkoinen tuotteistaminen. Sisdiselld tuotteistamisella tarkoitetaan
organisaation siséisid prosesseja, jotka ovat varsinaiselle asiakkaalle n&dkymattomia
toimintoja (Sipilda 1995:47). Se on myds organisaation palvelutuotannon maéarittelya
muun muassa erilaisten vastuiden ja toimintatapojen kuvaamisen muodossa (Tuominen
ym. 2015: 5). Ulkoisella tuotteistamisella taas tarkoitetaan siséisen prosessin
jarjestdmisen seurauksena luotua, asiakkaalle nakyvéaa tuotteistamista (Sipila 1995: 47,
Tuominen ym. 2015: 5). Ulkoisessa tuotteistamisessa selkeytetddn asiakkaan saamaa

palvelua erilaisten tuotekuvausten ja myyntimateriaalien muodossa (Tuominen ym. 2015:
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5). Taman tutkimuksen empiirisen osuuden tarkoituksena on tarkastella juuri

organisaation ulkoista tuotteistamista, eli ulospéin asiakkaalle ndkyvaé toimintaa.

Tuominen ym. (2015: 7) listavat kuusi hyotyd, jotka organisaatio saa palvelunsa
tuotteistamisprosessin aloittamisella. Ensindkin palvelusta tulee tasalaatuisempi, joka
johtaa muun muassa henkildstoriippuvuuden véhentymiseen ja osaamisen parempaan
jakamiseen. Toiseksi palvelun vakioiminen mahdollistaa sen toistettavuuden.
Kolmanneksi henkiléston osallistaminen tuotteistamisprosessiin parantaa organisaation
siséistd tiedonhakua, seka tehostaa yhteistyOtd. Neljanneksi sisaisen prosessin
tehostaminen mahdollistaa myds palvelun ulkoisen markkinoinnin ja myynnin, muun
muassa erilaisten palvelukuvausten syntymisen seurauksena. Viidenneksi tuotteistaminen
parantaa organisaation sisélld vallitsevien synergioiden ja riippuvuuksien tunnistamista,
joka taas vahvistaa esimerkiksi strategisen prosessin tukemista. Kuudenneksi
tuotteistamisprosessin ohella luotu tieto mahdollistaa myds palvelun helpomman
jatkokehittdmisen. (Tuominen ym. 2015: 7.) Sipilan (1995) mukaan tuotteistamisen
hyodyt taas nakyvat muun muassa strategian ja toimintatapojen selkeytymisend, seka
johtamista helpottavien toimintatapojen syntymisend. Tuotteistaminen my0ds parantaa
organisaation tehokkuutta selkeyttdmalld erilaisia tyovaiheita ja hyodyntamalla
paremmin henkildiden osaamista. (Sipila 1995: 18, 21.) Parantainen (2014: 12-14) taas
kuvaa hyvin tuotteistettua palvelua sen jalleenmyytavyydelld, organisaation ulkopuolelle
ulottuvalla monistuskyvylla, palvelun monistumiskykynd perimatiedon muodossa,
toimintamallien erottuvuudella, toimitussisallon vakiintuneisuutena, seka palvelun

tarkempana hahmottumisena.

Vastaavasti tuotteistamisella voidaan katsoa olevan ominaisuuksia, jotka luovat haasteita
ja riskeja. Yksi ulkoisesti oleellinen haaste on oikeanlaisen tasapainon l6ytdminen siten,
ettei tuotteistetusta palvelusta tule liian vakiintunutta, asiakkaan tarpeita sivuuttavaa
tuotepakettia (Tuominen ym. 2015: 7-8; ks. Yonggui, Kandampully & Jia 2013). Tamén
vuoksi palvelu taytyykin tuotteistaa siten, ettd asiakasldheisyys ja palvelun
vakiinnuttaminen ovat tasapainossa kesken&&n. Sisdisen tuotteistamisen osalta taas
haasteellisuutta voi lisatd henkildston motivaation ja improvisointikyvykkyyden lasku

lilallisen systematisoinnin seurauksena, tai asiantuntijan halu pitda kiinni siséisesta
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tiedostaan (Tuominen ym. 2015: 8). Erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa
on siis syytd huomioida organisaation ympériston avoimuus, sekd aikaisemmat
henkildston tottumukset. Parantaisen (2014: 25) mukaan tuotteistetun palvelun taytyy
lisaksi olla hinnoiteltavissa, kuvattavissa, sekd jonkun vastuulla myds organisaation

sisalla.

2.1.1. Tuotteistamisprosessi

Tuotteistamisprosessissa asiakkaan ostopéatosta pyritadn helpottamaan kerdamalla
palvelun osia saman paketin alaisuuteen. Siina my0s pyritdén rakentamaan ainutlaatuinen
kokonaisuus, jota asiakas ei Vvoi saada mistddn muualta. Tuotteistamisprosessi
mahdollistaa myds palvelun halvemman hinnoittelun, silld kokonaisuutta on muun
muassa helpompi markkinoida (Parantainen 2014: 38-39, 68, 81). Siihen, kuinka vaikea
oikeanlaisen hinnoittelun maéarittely asiantuntijaorganisaatiossa on, palataan vielda

my6hemmin.

Tuominen ym. (2015) kuvaavat tuotteistamisprosessilla olevan kolme muotoa.
Perinteinen, vaiheittainen tuotteistamisprosessi etenee systemaattisesti vaiheesta toiseen,
jolloin luodaan valmis palvelu. Ketterd tuotteistamisprosessi taas pyrkii saamaan palvelun
mahdollisimman nopeasti ulkoiselle asiakkaalle, jonka jélkeen palvelua voidaan
jatkokehittaa asiakkaan kanssa. Iteratiivinen tuotteistamisprosessi pitaa lahtokohtanaan
vaiheittaista tuotteistamista, jolloin toimintaa on mahdollista kehittd4 suunnitelmallisesti
osissa (Tuominen ym. 2015: 10-11.) Palvelun tuotteistamisen tapauksessa
jatkokehittdmisen mahdollisuus onkin tarkeaa, erityisesti tietointensiivisilla aloilla. Muun
muassa dokumentointi on tarkeéd osa tuotteistamisprosessia, silla se mahdollistaa kenen
tahansa ryhtymisen kyseisen palvelun tuottajaksi (Parantainen 2014: 12). Jos kenella

tahansa on p&asy asiantuntijatietoon, on sen soveltaminen kiinni vain henkilén omista

kyvyista.

Sipilda (1995: 74-77) kuvaa tuotteistetun palvelun tuotekuvausta, joka rakentuu
neljdéntoista kohdan listauksesta. Tuotekuvaukseen kuuluu tuotteen yleistd kuvaamista

nimen ja kayttotarkoituksen mukaan, mutta my6s tdman tutkimuksen kannalta
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mielenkiintoisia asiantuntijaorganisaatioihin soveltuvia piirteitd, kuten erilaiset
asiakasreferenssit, organisaation sisélld toimivat vastuuhenkil6t, tuotekehityksen
jatkotoiminpiteet, sek& sopivuus organisaation strategiaan (ks. Sipila 1995: 74-76).
Jaakkolan, Oravan ja Varjosen (2009: 11-12) mukaan palvelupaketti taas rakentuu
perustietojen méaérittelyn, ydinpalvelun maérittelyn ja kuvauksen, seka erilaisten lisa-ja
tukipalveluiden maéarittelyn ja kuvauksen mukaan. Asiantuntijatietoon pohjautuvien
palveluiden tapauksessa erilainen osaamisen korostaminen on oleellista muun muassa

edelld mainittujen asiakasreferenssien avulla.

Itse tuotteistamisprosessi toteutuu parhaiten asiakkaan kanssa tiiviissé yhteistydssa (ks.
Tuominen ym. 2015: 14) Asiakasorientoitunut asenne auttaa yritysta paremmin
saavuttamaan yhdessd asiakkaan kanssa asetetut tavoitteet. Myods organisaation
henkilostolld on tarked rooli hyvassa tuotteistamisprosessissa (ks. Tuominen ym. 2015:
21-22). Erityisesti asiantuntijatietoon pohjautuvilla palvelualoilla henkildston

osaamisen, tiedon, seka tiedon jakamisen hallinta ovat tarkeéssa roolissa.

2.1.2. Tuotteistaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Englannin kielisessd akateemisessa Kirjallisuudessa asiantuntijuuspalveluita tuottavista
organisaatioista kaytetdan lyhennettd KIBS (knowledge-intensive business services), eli
tietoon pohjautuvat liiketoiminnalliset palvelut. KIBS-organisaatiot ovat yrityksid, jotka
tarjoavat erilaisia asiantuntijapalveluita toisille organisaatioille (Valminen & Toivonen
2012: 273). Luovuus, seka ainutlaatuisuus ovat asiantuntijapalveluille ominaisia piirteita,
ja juuri naméa tekijat erottavatkin asiantuntijapalvelut muista palvelutoiminnan
organisaatioista (Sipila 1995: 26). Jos asiantuntijapalvelut pohjautuvat ainutlaatuiseen
palveluun, onko niitd yleensa edes mahdollista tuotteistaa? Asiakkaan nakokulmasta
asiantuntijapalveluiden ostaminen on haasteellista, sill& vertailtavien yritysten lupaukset
saattavat  kuulostaa ~ samankaltaisilta,  hajautetuilta, sekd  epamaaraisilta
palvelukuvauksilta (Parantainen 2014: 38). Asiantuntijapalveluita on siis térkeé
tuotteistaa, jotta voidaan erottua muista palvelutuottajista, seké tarjota asiakkaalle selked,

yhdesta paikasta |0ydettavé palvelukokonaisuus.
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Erilaisten konsulttien kayttd monilla aloilla on laaja-alaista. Organisaation henkiléston
nakokulmasta tdmad tapahtuu kuitenkin usein henkildston oman osaamisen
kustannuksella. (Barthélemy 2017: 1186; ks. Sturdy 2011.) Tdman vuoksi organisaation
henkiloston asenne konsultteja kohtaan saattaa olla varauksellinen. Puhuttaessa
esimerkiksi teknisista konsulteista, voidaan konsulttien hyédyntdmisté ajatella kahdesta
nakokulmasta. Ensinakin konsulttien hyodyntdamét parhaat kaytanteet, johtavat
varmemmin organisaation toiminnan tehostamiseen. Toisaalta ndista kéytanteista puuttuu
usein ainutlaatuisuus, seké& organisaation sisaisesti tuottama tietovaranto. (Barthélemy
2017: 1187, Litov, Moreton & Zenger 2012.) Tuotteistamisen kannalta tdma vaatii kykyéa
ottaa huomioon asiakasorganisaation sisdista tietovarantoa, mutta myds soveltaa
konsulttiorganisaation sisdistd osaamista ja tieteellisesti tai kokemuksen kautta

omaksuttuja parhaita kaytanteita.

Yksi asiantuntijapalveluille ominainen ongelma tuotteistamisen nakokulmasta on
palvelun hinnoittelu. Asiantuntijan on usein vaikea suoranaisesti perustella valittua
hinnoittelua, jonka vuoksi onkin tarked vakioida hintatasoa (Sipild 1995: 79). Hinnoittelu
my0s yleensd perustuu asiakkaan kanssa neuvoteltuihin sopimuksiin, jonka vuoksi
ennalta maaratyn hintatason yllapito voi olla haasteellinen tehtava (ks. esim. Ramdas,
Teisberg & Turcker 2012: 94; Indounas 2009: 94). Hinnoittelun ongelma nakyy myos
yrityksissa, joiden palvelutoiminta on osa jotain toista toimintaa, kuten esimerkiksi
valmistavan teollisuuden yritysten tapauksessa. Talloin yrityksen on huomioitava, seka
yrityksen sisélla vallitsevaa késitystd hinnan tasosta, ettd asiakkaan maksuhalua
(Indounas & Avlonitis 2011: 30). Asiantuntijapalvelun tapauksessa kasitykset perustuvat
kuitenkin aineettomaan hyoddykkeeseen, joskin niillékin saattaa jossain tapauksissa olla
kiinteitd kustannuksia, kuten esimerkiksi erilaisten tietokantojen tai ulkoisten
asiantuntijoiden muodossa. Koska isompi asiantuntijuus tuo mukanaan isomman
strategisen muutoksen (ks. Oehmichen, Schrapp & Wolff 2017: 652), voidaan toisena

asiantuntijaorganisaation ongelmana pitaa sen tietopohjaista luonnetta.

Taman tutkimuksen kannalta oleellinen asia on palvelun ulkopuolinen nékyvyys, eli se
miten palvelutuote n&kyy mahdolliselle asiakkaalle. Esimerkiksi palvelun esittely

yrityksen verkkosivuilla on selked tapa viestia asiakkaalle asiantuntijapalvelun siséllosté.
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Verkkosivut ovatkin strategiselta kannalta oleellinen tekij& laadukkaan palvelutuotteen
rakentumisen kannalta (ks. Zeithaml, Parasuraman & Malhotra 2002: 362; Parasuram,
Zeithaml & Malhotra 2005).

2.2. Strateginen johtaminen

Usein ensimmaiseksi strategiteokseksi rinnastetaan kiinalaisen kenraali Sun Tzu:n teosta
Sodankdynnin taito. Teoksessa kuvataan muun muassa erilaisia ymparistotekijoita,
johtamistaitoa, sekd muita sodan voittamisen kannalta tarkeité tekijoita (ks. Tzu 2010).
Siind missd Sodankédynnin taito kuvaa strategiaa, jolla sota voitetaan, on se myos
tuotteistettu kuvaus siitd, minkalaisia prosesseja ja ominaisuuksia tdméa voitto vaatii tai
pitéa sisallaén. Tuotteistamisessa onkin lopulta kyse standardisoinnista, eli jonkin asian
ja siihen johtavien prosessien tai ominaisuuksien selkeédstd kuvaamisesta tai prosessin
selkeyttamisestd. Toisaalta Tzu kuvaa tilanteen ja metodin vaikutusta suunnitelmaan,
sekd tulevaisuuden nakemisen vaikeutta (Tzu 2010:10). Siina missa strategian taytyy elaa
ympdristdn kanssa vuorovaikutuksessa, taytyy myos tuotteistetun tuotteen tai palvelun
huomioida ympéristossa vaikuttavat tekijat. Vaikka tuotteesta tai palvelusta pyrkisi
luomaan mahdollisimman helposti l&hestyttavén, taytyy silti olla tietoinen ympéristossa

vaikuttavista mahdollisista muutoksista.

Strategian késitteelld viitataan liiketoimintamallin valintaan, jonka seurauksena syntyy
organisaation tavoitteeseen tahtdava suunnitelma (Casadesus-Masanell & Ricart 2010:
196, 203). Mintzbergin (1978: 941) mukaan strategian muodostuminen voidaan katsoa
liittyvan ymparistoon, organisaation toimintamalleihin (operating system, bureaucracy)
ja johtajuuteen. Collinssin ja Rukstadin (2008) mukaan taas hyvéan strategiaan kuuluu
kolme kriittistd osaa. Ensindkin strategian tehtdva (objective) on madriteltava siten, etta
ymmarretddn mité silla pyritd&n saavuttamaan. Toiseksi, on tarked maarittaa strategian
tahtain (scope), eli strategian operatiivisen ympdriston rajaus. Kolmantena osana toimii
kilpailuedun (advantage) maérittdminen, jolla erotutaan kilpailijoista. (Collins & Rukstad
2008: 84-85.) Myods Porterin (1991: 104) mukaan toimintaympériston selke&

ymmartaminen on yksi strategiaprosessin tarkeimmista osista.
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Strategisen johtajuuden tutkimuksen osalta on noussut myos kritiikkié. Ensinakin voidaan
katsoa, ettd itse johtajuuden kasite on jaanyt vahemmalle huomiolle (Mahoney &
McGahan 2007: 83). Strategisen johtamisen kenttdd voidaan yleisesti pitdd myds
jokseenkin hajanaisena tai puutteellisena (Nag, Hambrick & Chen 2007: 935). Strategisen
kentén osalta kritiikki& voidaan kohdistaan siihen, ettd ulkopuolinen tarkkailija ei née
organisaation sisalla toimivaa strategiaa, vaan tarkastelu rajautuu ainoastaan ulkopuolelle
realisoituun strategiaan (Casadesus-Masanell & Ricart 2010: 204). Tamankin
tutkimuksen empiirisessd osuudessa juuri tdma tulee olemaan ongelmallista, silla

tarkastelu perustuu organisaation ulkopuoliseen nédkyvyyteen.

Yksi tapa korostaa asiakasarvoa on lean-menetelmé (ks. Womack, Jones & Roos 1990),
jossa pyritdén asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa poistamaan arvoa tuottamattomia
osia (Kurvinen & Seppa 2016: 26; ks. Vuorinen 2014: 71). Lean-menetelm& on
kasvattanut suosiotaan muun muassa start-up yritysten keskuudessa. Tuotteistamisen
kannalta menetelma on kiinnostava, silla myos hyvin tuotteistetussa palvelussa voidaan

kitked palveluprosessin kannalta huonosti toimivia osia.

2.2.1. Kilpailuetu tuotteistamisessa

Teece, Pisano & Shuen (1997) mukaan strategisen johtamisen kentéltd voidaan erottaa
Kilpailuvoimien (competitive forces), strategisen konfliktin (strategic conflict), seka
tehokkuuden edun (efficiency advantages) paradigmat. Kilpailuvoimien voidaan katsoa
syntyneen 1980-luvulla Michael Porterin kehittdneend (ks. Porter 1980), jolloin
Kilpailuvoimien nakdkulma on perustunut l&dhinna teollisten yritysten rakenteelliseen,
suoritukselliseen, seké toiminnan (structure-conduct-performance) kenttédan (ks. Mason
1949; Bain 1959). Kilpailuvoimat nojaavat yrityksen kykyyn luoda erilaisia
puolustuskeinoja, joilla taistellaan kilpailevia yrityksia vastaan. (Teece, Pisano & Shuen
1997: 510.)

Strategisen konfliktin (ks. Shapiro 1989) paradigma taas keskittyy strategiseen
kanssakaymiseen (strategic interaction), tuotemarkkinoiden epatdydellisyyteen (product
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market imperfections), sek& markkinoille tulon pelotteisiin (entry deterrence). Teecen
ym. (1997) esittdmaan kolmanteen paradigmaan taas liittyy kilpailuedun saavuttaminen
erilaisten tehokkuuteen perustuvien keinojen avulla. Resurssipohjainen ajattelu (ks.
Penrose 1959; Rumelt 1984; Teece 1982; Wernerfelt 1984) on yksi merkittava
tutkimuksen ala, yritysten erilaisten voimavarojen tutkimisessa. (Teece, Pisano & Shuen
1997: 510.) Tehokkuuden n&kokulma n&kyy myos tuotteistamisessa, silla hyvin
tuotteistettu palvelu lisdd organisaation sisdista ja ulkoista tehokkuutta. Taméan lisaksi
tuotteistaminen tehostaa myds organisaation kykya jérjestaa toimintoja sisdisesti ja

ulkoisesti.

Kim & Mauborgnen (2004: 80) sinisen meren strategia (ks. Kim & Mauborgne 2015)
kuvaa sellaisten markkinoiden etsimista, joilla on vahan tai ei ollenkaan Kilpailua. Heidan
mukaansa suurin osa yrityksistd on juurtunut punaiselle merelle, jossa perinteisen
Kilpailun ymparisto hyvaksytaan, eika yritys pyri etsimééan uusia markkina-alueita (Kim
& Mauborgne 2004: 80, 85). Tuotteistamisessa on kyse Kilpailuedun tuottamisesta, mutta
se el suoraan pyri etsimdn uusia markkina-alueita. Toisaalta tuotteistaminen
mahdollistaa organisaation siséisen prosessin hiomisen siten, ettd mahdollisuus uusien

markkina-alueiden hyddyntdmiseen kasvaa.

Yksi strategian suurimmista kKysymyksistd on syy yritysten epaonnistumiselle (Porter
1991: 95). Strategisen johtamisen kentalla tarkead on yritysten kyky saavuttaa ja yllapitaa
Kilpailuetua (Teece ym. 1997: 509). Strategisen kilpailun kirjallisuudessa
resurssipohjaisella ndkodkulmalla usein selitetddn organisaatioiden valisid eroja
(Barthélemy 2017: 1186). Organisaation sisélld olevat erilaiset resurssit ovat kilpailuedun
kannalta oleellisia, vain jos resurssit ovat tarkeitd ja ainutlaatuisia, seka niitd voidaan
kayttdd yrityksen strategian yhteydessd. Taméan lisaksi resurssien kayton téytyy olla
sellaista, ettei suuri osa kilpailevista yrityksisté sovella samankaltaista strategiaa. (Barney
1991: 106, 111.) Dynaamisten kyvykkyyksien teorian mukaan, kyky uudelleen
organisoida yrityksen voimavaroja, on oleellinen osa organisaation kasvua (Teece 2007:
1335; Girod & Whittington 2017: 1121). Kyse on my6s kyvystd mukautua muutokseen.
Palveluliiketoiminnan tapauksessa, hyvin tuotteistettu palvelupaketti on organisaatiolle

térked resurssi.
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Porterin (2008: 80) viiden Kilpailuvoiman mallin mukaan strategiaan vaikuttavat
kilpailuvoimat voidaan jakaa viiteen luokkaan, jotka ovat uusien tulokkaiden uhka (threat
of new entrants), ostajien neuvotteluvoima (bargaining power of buyers), korvaavien
tuotteiden tai palveluiden uhka (threat of substitute products or services), yritysten
vélinen kilpailu (rivalry among existing competitors), sek& tavarantoimittajien
neuvotteluvoima (barganing power of subliers). Porterin mallia voidaan hyodyntéa
organisaation strategisen aseman selkeyttdmiseen ja ympériston syvéllisempéaan
analysointiin. Tuotteistamisen kannalta strategian ja ympariston selkeyttdminen antaa
my0ds paremman pohjan hahmottaa organisaation siséisté tuotteistamisprosessia.

2.2.2. Innovaatiot ja palvelun kehittdminen

Hyvin tuotteistettu palvelu mahdollistaa my6s uusien palveluinnovaatioiden syntymisen
organisaation sisélla. Erilaisia palveluinnovaation tyyppeja voivat olla muun muassa
organisatoriset innovaatiot, kuten kannuste- ja johtamisjarjestelmat tai rahoitusratkaisut;
asiakasrajapinta- ja jakeluinnovaatiot, kuten itsepalvelu tai uusi logistinen ratkaisu;
teknologia- ja tuoteinnovaatioita, kuten uudet palvelumallit tai informaatioteknologian
hyodyntdminen; sek& uuden tyyppiset verkostot ja arvoketjut, kuten kumppanuus ja
verkostomallit (Jaakkola ym. 2009: 5; Kuusisto 2005). Palveluinnovaatioidenkin
tapauksessa asiakkaan kanssa toteutettu yhteistyd on térkeédssa roolissa, silla se on
yhteydessé innovaation onnistumiseen (Melton & Hartline 2010: 420; ks. Martin & Horne
1995). Organisaation sisdisen ympériston lisdksi siis ulkopuolinen ympéristd

mahdollistaa uusien innovaatioiden syntya (ks. Chatterji & Fabrizio 2016),

Uudelleen jarjestamisen (restructure) tapauksessa paastdén usein positiivisiin tuloksiin,
kun taas kokonaan uudenlaisen kokoonpanon luominen (reconfiguration) antaa
negatiivisemman mielikuvan (Girod & Whittington 2017: 1130). Suuret muutokset ovat
siis vaikeampia, kuin organisaation toiminnan uudelleen jarjestdaminen. Edvardsson,
Meiren Schafer & Witel (2013) kuvaavat tutkimuksessaan kaksi tekijad, jotka vaikuttavat
onnistuneeseen palvelukehittdmiseen (new service development). Heiddn mukaansa

asiakkaan ja organisaation sisdisen kehittdmistiimin vélinen yhteistyd on tarkeéssa
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roolissa. Toinen, yleensd vahemmaélle huomiolle jadva tekija on palvelukehittamiseen
erikoistuvan strategian (service development strategy) kayttéonotto organisaatiossa.
(Edvardsson ym. 2013: 25, 37.) Innovaatiostrategian mukaan taas yritys ottaa
paapainokseen, joko valikoivan (selective) tai levedalaisen (breadth) tuotevalikoiman
(Klingebiel & Joseph 2016: 1003).

NyKkyisin vaikuttaa myos silta, ettd palvelut ovat nousseet tarkedksi osaksi muun muassa
valmistavan teollisuuden yrityksia (ks. esim. Kiho & Wonjoon 2016: 391,416; Ulaga &
Reinartz 2011). Tat4 ilmiota voidaan kutsua palveluintegraatioksi (service integration),
jonka tarkoituksena on erilaistaa yrityksen toimintaa sisallyttamélld uusia
palvelutoimintoja varsinaisen liiketoiminnan tueksi (Kiho & Wonjoon 2016: 391).
Palveluintegraatiolla on monia hydtyja, silld se muun muassa tehostaa lamaantuneen
tuotannon tulorakennetta (ks. Frambach, Wels-Lips & Gundlach 1997; Kowalkowski,
Witell & Gustafsson 2013; Oliva & Kallenberg 2003), seké toisaalta rakentaa parempaa
asiakaskohtaamista (ks. Gremyr, Lofberg & Witell 2010; Kowalkowski, Kindstrom &
Witell 2011; Mathieu 2001; Suarez, Gusumano & Kahl 2013; Visnjic Kastalli, Van Looy
& Neely 2013) osana varsinaista liiketoimintaa (Kiho & Wonjoon 2016: 391). Muun
muassa teknologiset innovaatiot taas saattavat olla niin erilaisia, ettd ne tuhoavat
organisaation sisdista asiantuntijuutta. Yksi tapa taistella tata uhkaa vastaan on kehittaa
strategisesti organisaation sisélla, seka ulkopuolella tapahtuvaa tiedon kulkua. (Grigoriou
& Rohaermel 2017: 407.)

Erds kiinnostava piirre asiantuntijaorganisaatioiden osalta onkin usein niiltd puuttuva
tutkimus- ja kehitysosasto (Toivonen & Tuominen 2009: 887). Erilaiset tutkimus- ja
kehitysosastot ovat tyypillisia organisaatioille jotka tuottavat aineellisia tuotteita, mutta
aineettoman tuotteen osalta kehittdminen on jokseenkin rinnastettu itse palveluprosessiin.
Palvelutoiminnan osalta ero on myds siind, ettd innovaatiot syntyvat osana sek&
varsinaista palvelua, etta palvelun muodostumiseen johtavaa palveluprosessia (Jaakkola
ym. 2009: 8; Toivonen & Tuominen 2009: 887). Aineellisen tuotteen tapauksessa
kokonaisuus on myds helpommin tunnistettavissa, kun taas palvelutuotteen osalta
erilaisten muutosten tai kehitystarpeiden tunnistaminen on haasteellista (Toivonen &
Tuominen 2009: 888).
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Jaakkola ym. (2009) jakavat palvelutoiminnan kehittdmisen tavoitteisiin,
kehityskohteisiin, keinoihin, seka tuloksiin. Palveluliiketoiminnan tavoitteena on
kilpailukykyisen liiketoiminnan mahdollistaminen. T&han liittyen kehityskohteita ovat
organisaation palveluprosessi, viestintd, palvelutarjoama, hinnoittelu, seké& seuranta ja
mittaaminen. Keinoina Kkilpailukykyisen toiminnan saavuttamiseen ovat vakiointi,
madrittely, systematisointi, sekd konkretisointi. Naiden keinojen avulla taas saavutetaan
tuottavuutta, laatua, kasvua, kilpailuetua, seka kannattavuutta. (Jaakkola ym. 2009: 5.)
Vaikuttaisi silté, ettd tuotteistaminen onkin keino tukea kilpailukykyista liiketoimintaa eri

kehityskohteiden selkeammalla kuvaamisella.

Tiedon jakaminen organisaation sisélla on tarkeaa, silld se mahdollistaa muun muassa
toistettavuuden ja uusien innovaatioiden syntymisen (Roy & Sarkar 2016: 849-850). Se
voi myds muun muassa mahdollistaa tulevaisuudessa helpommin sujuvan yrityskaupan
(ks. Reus, Lamont & Ellis 2016). My6s palveluprosessin mittaaminen ja osallistaminen
ovat tarkedssa osassa, silla niiden avulla voidaan selvittaa seké asiakasndkokulmaa, etta
tyontekijoiden ajatuksia (ks. esim. Jaakkola ym. 2009: 33). Mittaamisesta tekee tarkeda
se, ettd uudet kehittdmisideat saattavat syntyé tyonohella, tavanomaisissa tilanteissa (ks.
Kinni 2015:30; Kinnunen 2004). Brax (2007) kuvaa palvelun mittaamisella olevan
kasitteellisid, teknisia (ks. Nachum 1999), seka strategisia ongelmia. Hanen mukaansa
naitd ongelmia ratkaistaan tarkemmalla tunnistamisella, mittaamisella, tuottavuuden
tarkastelun rajaamisella, sekd tehokkaampien mittaamis- ja seurantatasojen (ks.
McLaughlin & Coffey 1992; Klassen, Russell & Chrisman 1998) I6ytdmiselld. (Brax
2007: 23.)

Ripeé tuotteistaminen (rapid productization) on esimerkki tilanteesta, jossa palvelun
raatalointia taytyy toteuttaa nopeasti, asiakaskohtaamisen yhteydessd. Ripedn
tuotteistamisen  tapauksessa monimutkainen ratkaisu  pyritddn  rakentamaan
ymmarrettdvadn muotoon, yhdistamalla aikaisemmin méériteltyja palvelun osia, seka
palvelutilanteessa syntyvaa uutta tietoa (Hanninen, Kinnunen, Muhos & Haapasalo 2012:
27). Tuotteistamisen kannalta tdma vaatii erityista kykya tasapainotella olemassa olevan,

yritykseltd tulevan tiedon, seka asiakkaalta tulevan uuden tiedon valill&.
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2.3. Nakokulmia tuotteistamiseen

Tassa tutkimuksessa tuotteistamista kasitell&an osana strategista prosessia. Taméan vuoksi
myaos palvelun kehittamisell taytyy olla jonkinlainen strateginen pohja. Sen liséksi etta
organisaation oman henkildston osaaminen ja muut organisaation resurssit ovat
kytkoksissa kehittdmisprosessiin, ovat myos strategiset tekijat, kuten toimialan
olosuhteet, kannattavuus tai erilaiset asiakastarpeet tarkedssé roolissa (Jaakkola ym.
2009: 3).

Jaakkolan (2011) mukaan tuotteistamisprosessin muuttamista helpommin johdettavaan
muotoon voidaan kuvata ratkaisuna kahteen ongelmaan. Ensimmadinen ongelma on
asiantuntijapalvelulle ominainen abstrakti luonne, joka voidaan tuotteistamisen avulla
tarkentaa, sekd muuntaa aineellissmpaan muotoon. Tuotteistamisprosessin myota
asiantuntijapalvelu muotoutuu helpommin vaihdettavaksi palvelukokonaisuudeksi.
Toinen ongelma on asiantuntijapalveluille ominainen asiantuntijakeskeisyys, jota
voidaan tuotteistaa standardisoimalla, seka systematisoinnin avulla. Tamén tarkoituksena
on luoda helposti ohjattava ja tehokas tuoteprosessi. (Jaakkola 2011: 229.) Johtamisen
nakokulmasta tuotteistaminen on keino saada palvelu muutettua muotoon, joka on
helpommin hallittavissa. Sisdisen tuotteistamisen kannalta tavoitteena on prosessin
selkeyttdminen organisaation omalle henkil6stolle, kun taas ulkoisen tuotteistamisen

kannalta palvelun nakyvyytta ja palvelun johtamista pyritdan helpottamaan.

Tuotteistamisprossin tarkoituksena on toisaalta kehittd4 organisaation toimintaa, mutta
toisaalta myos luoda asiakkaalle selked kokonaisuus tdman ostamasta palvelusta
(Jaakkola 2011: 221). Taman vuoksi tarkeddn osaan nousee myos jo edelld mainittu
asiakasosallistamisen ndkokulma (ks. esim. Alam & Percy 2002: 528; Nordlund 2009:
41, 117). Myos palvelun kehittdmisen kannalta asiakasosallistaminen on térkedssa
roolissa, silld tavanomaisen toiminnan rinnalla voi syntyd tulevaisuudessa

hyédynnettavié kehitysratkaisuja (Jaakkola ym. 2009: 8-9).
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Kuten tassakin tutkimuksessa on jo useampaan otteeseen todettu, on tuotteistamisella
olemassa siséinen ja ulkoinen ulottuvuus. Tuotteistamisen kannalta on siis syyta
tarkastella johtamista, sekd tyontekijan taholta, ettd asiakasosallistamisen nakdkulmasta.
Néiden kahden né&kokulman ymmartdminen auttaa myds hahmottamaan siséiseen
tuotteistamiseen kuuluvaa prosessin tehostamista, sekd ulkoiseen tuotteistamiseen
kuuluvaa palvelun ulkopuolista selkeyttdmistd. Palveluprosessin mittaaminen ja
kehittdminen taas auttaa hahmottamaan tulevaisuudessa hadmottavia

kehitysmahdollisuuksia ja kehitystarpeita.

2.3.1. Tyontekijandkokulma

Myos palveluiden kehittdmisessa on usein taustalla yrityksen liiketoimintastrategia,
johon liittyen yrityksella taytyy olla kuva muun muassa asiakkaiden tarpeista, trendeista,
kilpailijoista, seké toimialalla vaikuttavista olosuhteista. Naiden liséksi palvelutoiminta
on usein sidoksissa yrityksen sisdiseen osaamiseen ja resursseihin. (Jaakkola ym. 2009:
3.) Asiakastarve saattaa siis olla yrityksen strateginen valinta, mutta yrityksen on syyté
huomioida myos sen sisélld vaikuttavat henkiloston tarpeet, sekd muut yrityksen siséiset
resurssit. Tuotteistaminen saattaa olla strateginen l&htékohta myds muun muassa

kansainvélistymista ajatellen (ks. esim. Kyuho, Melih & Jae-Youn 2017).

Palveluiden kontaktipisteet (touchpoints) ovat tilanteita, joissa asiakas ja organisaatio
ovat yhteydessa toisiinsa palveluprossin aikana. Mitd enemman tallaisia kontaktipisteita
on, sitd monimutkaisemmaksi asiakassuhteen hallinta muotoutuu. (Rawson, Duncan &
Jones 2013: 90, 92.) Asiantuntijaorganisaation tapauksessa tallaisia kontaktipisteita voi
kuitenkin olla useita. Palvelu ei rakennu pelkastaan erilaisten tukitoimintojen ymparille,
vaan se nojaa vahvasti myos asiakkaalla olevaan tietovarantoon. Puhuttaessa
tietointensiivistd asiantuntijuuteen pohjautuvista palveluista, on palveluun sisaltyvén
tiedon johtaminen aarimmaisen térkedssd osassa. Asiantuntijatietoon pohjautuvissa
organisaatioissa ongelmilla on yleensd hankalasti standardisoitavia piirteitd, jotka tekevat
uuden tiedon etsimisestd useimmiten tdrkedn osan varsinaista palveluprosessia
(Tuominen & Toivonen 2011: 394).
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Asiantuntijaorganisaatioissa tiedon kertyminen on usein hyvin yksiloriippuvaista ja nojaa
vahvasti henkilGston asiantuntijuuteen (ks. Tuominen & Toivonen 2011; Miles,
Kastrinos, Flanagan, Bilderbeek, Hertog, Huntink & Bouman 1995; Kemppild &
Mettanen 2004). Tama tieto saattaa kuitenkin olla hyvin kontrolloitua, joka voi haitata
tyontekijan innovaatioprosessia. (Tuominen 2013: 8.) Toisaalta uusi palvelu saattaa saada
alkunsa organisaation tyontekijoiden nakemyksestd kyseisen kaltaisen palvelun
tarpeellisuuteen (Jaakkola ym. 2009: 9).

Asiantuntijaorganisaatiossa tiedon jakaminen on térkeédssd osassa, mutta siihen liittyy
my0ds omat haasteensa (ks. esim. Valtakoski & Jarvi 2016; Crossan, Lane & White 1999),
jotka kohdistuvat muun muassa asiantuntijan asemaan tai identiteettiin. Koska
asiantuntijaorganisaatoissa tieto pohjautuu henkildstén asiantuntijuuteen, voi tiedon
jakaminen asiantuntijan ndkokulmasta tuntua oman statuksen menetyksena (Valtakoski
& Jarvi 2016: 380-381; Morris & Empson 1998). Henkiloston johtamisen ndkdkulmasta
tdma on haaste, silla se vaatii kykyd mahdollistaa asiantuntijatiedon jatkuvuus, mutta
my0s varmistaa henkildstokeskeisen asiantuntijuuden sailyminen organisaation sisalla.
Henkildston ajatusten ja ideoiden esiin nostaminen on tarkeaé, silla henkildstoé voidaan
katsoa osana organisaation ydinosaamista (core competence), sekd suurempana osana

yrityksen yhteishengen nostamista (Prahalad & Hamel 1990: 91).

Tyontekijanakokulmasta tiedon tarkeys tarkoittaa henkiléston suurta roolia osana
asiantuntijapalvelujen jarjestamistd. Tdman seurauksena johdon taytyy kiinnitta erityista
huomiota muun muassa henkiloston rekrytointiin, suoriutumisen johtamiseen,
kouluttamiseen, seké tyonkuvan selkeyttamiseen (Frei 2008: 75). Néaiden lisaksi muun
muassa palkitsemisnakdkulma on tarkea palvelun tehokkuuden ja myynnin onnistumisen
kannalta (ks. Visnijc Kastalli & Van Looy 2013: 119). Johdon taytyy olla valmis myds
mukautumaan ymparistén ja asiakkaan tarpeisiin, pitden edelleen huolta organisaation
erottuvuudesta (Porter 1996: 77). Meyerin ja Schwagerin (2007) mukaan
asiakaskokemuksen johtamiseen kuuluu monia ulottuvuuksia, kuten markkinoinnin,
operatiivisen toiminnan, tuotekehityksen, informaatioteknologian, henkilgstéjohtamisen,
seka taloudellisen osaston toimintoja. Informaatioteknologian osalta tiedon hallinta ja

analysointi on tarkedd, kun taas esimerkiksi henkilostbosaston osalta vaaditaan kykya
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tunnistaa yksil6llisia taitoja, asenteita, sekd yksittéisiin prosesseihin liittyvia kaytanteita.
(Meyer & Schwager 2007: 126.)

2.3.2. Asiakasnakodkulma

Kurvisen ja Sepan (2016: 26-27) mukaan asiakastyota tekevat yritykset voidaan jakaa
yrityskeskeisiin, tuote-ja palvelukeskeisiin, asiakasléhtoisiin, seka asiakaskeskeisiin
yrityksiin. Heiddn mukaansa (2016: 26) yritykset seuraavat polkua yrityskeskeisesté kohti
asiakaskeskeistd yritystd, eivatkd ne pysty jattaméan pois valissé olevia vaiheita (tuote-
ja palvelukeskeisyys, asiakasléhtoisyys). Yrityskeskeiset yritykset kuvaavat siis
jonkinlaista aaripaata, jossa yrityksen valinta perustuu sisdisiin periaatteisiin, kun taas

asiakaskeskeisyydessé valinnan padpainona on asiakkaan tarve.

Asiakkaan osallistaminen on tarkeé&d, silld asiakas loppupadssa méaarittad palvelun tuoman
arvon ja laadukkuuden (Edvardsson & Olsson 1996: 141). Jo alkuvaiheessa saatu
asiakastieto vaikuttaa suoraan palveluprosessin muotoutumiseen, sekd mydhemmin
palvelun koettuun laatuun (Melton & Hartline 2010: 421). Asiakasosallistumisella on
my0s vaikutusta asiakassuhteen kehittymiseen ja jatkuvuuteen (ks. Revilla-Camacho,
Vega-Vazquez & Cossio-Silva 2015). Asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa asiakas
myos yleensa osallistuu itse ongelman maarittelyyn ja siten valillisesti arvonluontiin
(Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012: 23). Vaikka yhteistuottaminen parantaakin
asiakaskokemusta ja palvelua tuottavan organisaation prosessia, taytyy huomioida, ettei
asiakkaalla aina valttamatta ole voimavaroja palvelun yhteistuottamiseen (ks. Santos &
Spring 2015). Talléin vastuu palveluprosessista on viime kadessé palvelun tuottavalla

asiantuntijaorganisaatiolla.

Organisaation strategisen suuntautumisen kannalta hyvin toteutettu
asiakasorientoituminen varmistaa palvelun mukautumisen asiakastarpeita vastaten. Tama
taas varmistaa asiakasodotuksen ja organisaation tarjoaman palvelun vélisen tasapainon
(Melton & Hartline 2010: 421). Toisaalta ep&onnistuneen projektin tapauksessa
asiakkaan osallistaminen johtaa myos lievempéan reaktioon asiakkaan suunnalta (Koc,

Ulukoy, Kilic, Yumusak & Reyhan Bahar 2017: 399). Taytyy muistaa, ettd myos asiakas
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on usein tietoinen héneltd vaadituista asioista (Chen & Raab 2017: 149). Jos asiakas

ymmartad talta vaaditut tai odotetut asiat, helpottaa se myos organisaation johtotaakkaa.

Asiantuntijapalveluiden tapauksessa kyse on usein yrityksille myytévasta palvelusta
(B2B), jolloin asiakkaana ei toimi yksittdinen henkild, vaan kokonainen organisaatio.
Taman vuoksi edella mainitut palvelutuotannon kuvaukset ovat jossain méérin yritysten
kanssa yhteistydssa kehitettdvia palveluita. Tamén lisaksi palvelutoimintaa voidaan
kehittdd myds yhteistuottamalla (ks. esim. Hemple, Finch & Pasternak 2015: 35), jolloin
palveluita kehitetddn yhteistydssd organisaation verkostoon kuuluvien muiden
organisaatioiden kanssa. Tallgin kyse ei vélttamatta aina ole asiakkaalle myytévastéa

palvelusta, vaan useamman organisaation tuottamasta yhteisestéd palvelukokonaisuudesta.

Asiakasosallistaminen saattaa olla my6s tapa kehittdd organisaation toimintaa.
Asiantuntijaosaamiseen perustuvilla aloilla usein yhdessé projektissa 16ydettya ratkaisua
voidaan kayttda hyvaksi myos tulevissa projekteissa (Jaakkola ym. 2009: 8-9). Johdon
silmissd asiakasarvoon ja yhteiseen tiedon tuottamiseen liittyy usein positiivinen
mielikuva. Jotkin tutkimukset osoittavat asiakasarvon tuottaman hyddyn kuitenkin olevan
todellista pienempi (ks. esim. Edvardsson, Meiren, Schéfer & Witell 2013: 37). Toisaalta
asiakasarvo ndkyy joka tapauksessa jollain tavalla organisaation toiminnassa. Muun
muassa erilaiset markkinatutkimukset, kuluttajahaastattelut, sekd muut vastaavanlaiset

tutkimukset ovat keino selvittad markkinapotentiaalia (Leppala 2014: 172).

Asiakasosallistamisen johtaminen on tdrked tekija, silla paatoksenteosta aiheutuvat
tulokset saattavat aiheuttaa positiivisia (ks. Mustak, Jaakkola, Hallinen 2013) tai
negatiivisia seurauksia palvelutuotannon kannalta (Mustak, Jaakkola, Halinen &
Kaartemo 2016: 250). Kyse on myos asiakkaan ja palvelun tuottajan vélill& rakentuvasta
luottamuksesta (Kans & Ingwald 2016: 493). Pitk&n aikavélin tavoitteiden huomioinnissa
myoskaan pelkkiin taloudellisiin tekijoihin keskittyminen ei yksin riitd (ks. esim.
Martinsuo & Killen 2014: 66). Asiakassuhteen johtamisesta tarkeaa tekee liséksi se, etta
asiakkaan ja asiantuntijan valilla voi syntya jo projektin alussa erilainen ké&sitys olemassa

olevasta ongelmasta (ks. Frei 2008: 76). Tdma vaatii asiantuntijaorganisaatiolta kykya
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johtaa my0s asiakasta siten, ettd varsinainen projektin kannalta oleellinen ongelma tulee

esiin.

Liséksi asiakasosallistaminen (customer participation) mahdollistaa asiakkaan
osallistumisen palveluprosessiin muun muassa asiakkaan tiedon, ajallisen panostuksen,
tuotantoprossiin liittyvien resurssien, seka varsinaisen osallistumisen muodossa (Mustak
ym. 2016: 250; ks. Dong, Sivakumar, Evans & Zou 2014; ks. Gronroos 2008). Johdon
haaste on toteuttaa asiakasosallistaminen siten, ettd asiakas ei tunne tekevansé
asiantuntijan ty6tad tdman puolesta, vaan osallistuu térkeand osana palveluprossin
etenemiseen. Taten asiakas pystyy hahmottamaan tarkemmin omat tarpeensa, kun taas
asiantuntija pystyy kéayttamaan asiakkaan osaamista omaksi hyddykseen ja oman

asiantuntijuutensa tukemiseen.

Mustak ym. (2016) maédrittelevat asiakasosallistamisen johtamisen (customer
participation management) tutkimiselle kolme erilaista nékokulmaa, jotka ovat
henkildstohallinnon, operatiivisen johtamisen, seka markkinajohtamisen nakokulmat.
Henkilostojohtamisen  nakokulmasta suurempi  asiakasosallistaminen  tarkoittaa
suuremman tehtdvamadran siirtdmistd organisaation asiakkaille. Operatiivisen
johtamisen nakdkulmasta pyritdan poistamaan asiakasosallistumiseen liittyvia ongelmia,
sekd keskittymaan asiakasosallistamisen prosessin hiomiseen tuotantoprosessin aikana.
Markkinoinnin johtamisen nakokulma taas pyrkii tutkimaan asiakkaan nakokulmaa

tarkemmin, myos tuotantoprosessin ulkopuolella. (Mustak ym. 2016: 262—264.)

2.4. Yhteenveto ja kysymysasettelu

Kuten tuotteistamista kuvaavassa kappaleessa jo todettiin, voidaan jako tehda sisdiseen
ja ulkoiseen tuotteistamiseen. Pelkistettynd, strategisen valinnan osalta organisaatio voi
tehdd samantapaisen kahtiajaon sisédisen strategian, seké ulkoisen strategian valilla. Tassa
tutkimuksessa siséiselld strategialla tarkoitetaan organisaation strategiaa, jota ohjataan
organisaation sisélta ja perustuu tarkasti siséisiin valintoihin ja tavoitteisiin. Ulkoisella

strategialla taas voidaan kuvata strategisia linjoja, joissa strategiaan katsotaan vaikuttavan
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my0s ulkopuoliset tekijat, kuten asiakkaan halut ja tarpeet. Koska tdma tutkimus
kasittelee nimenomaan palvelun ulkoista tuotteistamista, kohdistuu strateginen tarkastelu
my0s téhan, ulospdin nakyvaan ymparistoon. Se, miten tuotteistaminen rinnastetaan
organisaation strategiaan, myo6s kertoo tuotteistamisprosessin luonteesta. Jos
tuotteistaminen on esimerkiksi nakyvéa organisaatioiden kotisivuilla, taytyy silld myos

olla jonkinlaista strategista perustaa.

Seuraavaksi esitetyt kysymykset on jaettu teoria-osuuden perusteella. Niiden
tarkoituksena on luoda pohja empiiriselle tarkastelulle, sekd myéhemmin skenaarioiden
rakentumiselle. Valikoidut kysymykset on jaettu kolmeen osaan, késittéen
tuotteistamisen, strategian, sek& johtamisen ja kehittdmisen teemoja.

Tuotteistamisen teeman osalta voidaan asettaa tutkimuksen empiirisen osuuteen nelja
kysymysté (ks. taulukko 1). Ensimmaéinen kysymys koskee tuotteistettujen palveluiden
luonnetta, ja sitd onko palvelutarjonta tuotteistettu sisdisesti vai ulkoisesti. Vastaus
kysymykseen pitdisi 10ytya yritysten verkkosivuja tarkastelemalla, silla selkeé&sti
ulkoisesti tuotteistettu palvelu pitéisi olla asiakkaalle nakyvaa. Toinen aihepiriin kysymys
koskee tutkittujen organisaatioiden asiakaslahtdisyyden ja vakioimisen keskeistd
tasapainoa. Jos vakioiminen on liian systemaattista, ei asiakaslahtdisyydellda ole
valttamatta tarpeeksi sijaa. Jos taas asiakaslahtoisyyteen kiinnitetaan litkaa huomiota, niin
talloin palvelutuotteen vakiointi saattaa karsia.

Taulukko 1. Tuotteistamisen kysymysasettelu.

1. Onko tutkittujen organisaatioiden 2. Ovatko tutkittujen
palvelutarjonta tuotteistettu organisaatioiden
sisdisesti vai ulkoisesti? asiakaslahtoisyys ja vakioiminen

tasapainossa keskenaan?

3. Esiintyykd tutkittujen 4. llmoittavatko tutkitut
organisaatioiden tuotekuvauksissa organisaatiot suoraa hintatasoa
esimerkiksi asiakasreferenssejé, palvelukuvauksessaan tai onko
vastuuhenkilGité tai muita hinnan suhteen yleensék&an

tyypillisia kuvauksen piirteita? mink&anlaista mainintaa?
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Kolmas kysymys koskee organisaation asiantuntijuuden ulkoista ilmaisua. Siihen liittyvat
erilaisten asiakasreferenssien, sek& vastuuhenkildiden nédkyvyys palvelukuvauksen
yhteydessd. Neljas kysymys koskee palvelupaketin hintatason ilmoittamista.

Tarkoituksena on selvittdd hintatason nakyvyytta tutkituissa organisaatioissa.

Strategiaa késittelevan sisallon perusteella empiirisen aineiston tutkimista varten on luotu
nelja kysymysta (ks. taulukko 2). Ensimmadinen kysymys Kkasittelee tutkittujen
organisaatioiden strategista valintaa. Tarkoitus on selvittdd, nakyyko yrityksen
ulkopuolelle asiakaspainotteinen strategia, vai edustaako yritys enemmankin sisaanpéin
suuntautunutta  strategista  linjaa.  Toinen  kysymys  Kasittelee erityisesti
kehittdmistoimintaan suunnattuja erillisia yksikkoja. Tarkoituksena on selvittda
esiintyykd asiantuntijaorganisaatoissa erillisia, omaa asiantuntijuutta Kkehittavia

yksikKoja.

Kolmas kysymys kasittelee palveluiden raatélointida organisaatioissa. Tarkoitus on
hahmottaa, missa madrin asiakkaan on mahdollista raataléida palvelukuvauksessa
esitettyd palvelukokonaisuutta. Neljas kysymys késittelee strategian yleista nakyvyytta.
Tarkoituksena on selvittdd, miten organisaatioiden strategiat kuvaavat palvelutoimintaa,
jos minké&éanlaista kuvaamista yleensa edes esiintyy organisaation ulkopuolelle nakyvana.

Taulukko 2. Strategiaprosessiin liittyva kysymysasettelu.

1. Edustavatko tutkitut organisaatiot 2. Onko tutkituissa organisaatioissa
asiakaspainotteista strategiaa vai havaittavissa palvelun
sisadnpéin suuntautunutta kehittdmiseen erikoistuneita
strategista linjaa? yksikkoja?

3. Esiintyykd palveluiden raatalginti 4. Miten tutkittujen organisaatioiden
tutkituissa organisaatioissa? strategiat kuvaavat

palvelutoimintaa?

Myds johtamista ja kehittdmisndkokulmaa ajatellen on luotu nelja kysymysta, joilla
pyritddn tarkastelemaan tutkimuksessa esiteltdvaa teoreettista aineistoa (ks. taulukko 3).
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Ensimmainen néistd kysymyksista kasittelee yleiselld tasolla johtajuuden néakyvyytta
organisaation ulkopuolella. Tarkoituksena on hahmottaa sita, miten organisaatio kuvaa
johtajuutta esimerkiksi palveluprossin yhteydessd. Toinen kysymys kasittelee tiedon
soveltuvuutta jatkokehittdmistd ajatellen. Tarkoituksena on selvittdd, nékyyké tiedon

varastointi jotenkin organisaation ulkopuolelle, jos sitd varastoidaan ollenkaan.

Kolmas kysymys kasittelee yleisesti tiedon hallintaa. Tarkoituksena on selvittad, miten
tiedon hallintaa johdetaan, jos siitd yleensd on olemassa minkaanlaista organisaation
ulkopuolelle ulottuvaa havaintoa. Neljas kysymys koskee asiantuntijatiedon
henkilOstoriippuvaisuutta.  Tarkoitus on  hahmottaa, miten  asiantuntijuuden

henkildstoriippuvuus nakyy organisaation ulkopuolelle.

Taulukko 3. Johtamisen ja kehittdmisen kysymysasettelu.

Tuotteistamisen johtamiseen ja

kehittdmiseen liittyvat kysymykset

1. Nakyyko johtaminen 2. Onko esiintyva tieto selkeasti
organisaation ulkopuolelle jatkokehitettavéssd muodossa?
tutkituissa organisaatioissa?

3. Miten tiedon hallintaa ohjataan? 4. Onko asiantuntijatieto

henkildriippuvaista tai jollain
muulla tavalla kohdennettua
tiettyyn ryhméaan?
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3. TUTKIMUSMETODI

Tassa kappaleessa tarkastellaan tarkemmin tutkimuksen metodologista luonnetta,
empiirisen aineiston valintaa ja kohdetta, sekd tutkimuksessa kaytettya

skenaariomenetelmaa.

3.1. Tutkimuksen luonne

Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005) mukaan liiketaloustieteelisen tutkimuksen
muodot voidaan jakaa neljadn osaan. Heiddn mukaansa tiedekésityksena voi olla, joko
laadullinen tutkimusote tai tilastollinen tutkimusote. Erilaisina tutkijatyyppeind taas
voivat olla tiedeyhteiso tai kaytannon liikkeenjohto. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005: 17.) Tama tutkimus on organisaatioiden verkkosivujen mukaan rakennettu kuvaus
konsultointipalveluiden tuotteistamisesta. Tassa tutkimuksessa kaytetty metodologia
viittaa laadulliseen, eli kvalitatiiviseen tutkimusotteeseen. Valintaan on péaadytty, silla
laadullinen  tutkimus antaa  yksilollisemmé&n  kuvan eri  organisaatioiden
palvelurakenteesta ja niiden valisistd eroista. Valittu kohde taas on kéaytdnnon

liikkeenjohto.

Tapaustutkimuksella taas tarkoitetaan tutkimusta, jossa tarkoituksenmukaisesti valitut
tapaukset ovat uusien ajatusten ja hypoteesien lahteitd. Tapaustutkimuksella voidaan
tutkia muun muassa organisaation rakenteellisia ominaisuuksia, sisalla vaikuttavia
prosesseja, tapahtumasarjoja, historiaa tai tiettyj& osastoja. (Koskinen ym. 2005: 154—
155.) Méaéritelmallisesti tapaustutkimuksen késite onkin hankala, sill& tapaus voi kasitell4
ldhes mitd tahansa (Metsdmuuronen 2009: 222). Tapaustutkimus on tavanomainen
menetelma monella eri tieteenalalla (ks. esim. Yin 2009), mukaan lukien liiketaloudelliset
alat. Myos tdssa tutkimuksessa sovelletaan tapaustutkimusta, kerd&mélld aineistoa

litkkeenjohdon konsultointia harjoittavien yritysten verkkosivuilta.

Tama tutkimus pohjautuu kokemusperdiseen, eli empiiriseen aineistoon, joka johdetaan

kirjallisista lahteista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kirjallisia l&hteita ovat esimerkiksi
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aiemmat tutkimukset, raportit, muistelmat, paivakirjat, mainokset, esitteet, tai erilaiset
tilastot (Koskinen ym. 2005: 131). Tdman tutkimuksen tapauksessa keskitytaan palvelun
ulkoisen tuotteistamisen méaérittdmiseen, jonka vuoksi aineisto keratddn eri yritysten
verkkosivuilla esitellyista tiedoista. Verkkosivujen vertailuun on paadytty, silla usein ne
ovat mahdollisen asiakkaan ensimmainen keino tutkia palvelua tarjoavan organisaation
valikoimaa. Aineistoa voidaan pitd4 siind mielessa luotettavana, ettd se pohjautuu

yritysten julkisesti ilmoittamaan, avoimeen sisaltéon.

Liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa metodologian filosofinen ero voidaan tehd&
positivistisen ja sosiaalisen konstruktivismin vélilla. Positivismille tyypillisia piirteita
ovat muun muassa tutkijan riippumattomuus, tilastollinen ote, hypoteesien ja
deduktiivisen paattelyn kayttd, seka mitattavuus. Sosiaalisen konstruktivismin piirteita
taas ovat esimerkiksi pienen tapausmadrédn valinta, rikkaan aineiston Kkerdys ja
analysointi, seka tutkijan suhde osana tutkittua ilmioté. (Koskinen ym. 2005: 33-34.)
Tapaustutkimuksena tdma tutkimus on suuremmalta osaltaan  sosiaalisen
konstruktivismin piirissa. Skenaarioiden tasolla rikkaan aineiston hyodyntdminen ja
tutkijan suuri rooli osana ilmi6td, viittaavat sosiaalisen konstruktivismiin. Toisaalta
skenaarioissa esitetyilld hypoteeseilla, eli tulevaisuuteen kohdistuvilla arvauksilla,
voidaan katsoa olevan myds positivistisia piirteita.

3.2. Tutkimusprosessi

Tassa tutkimuksessa tuotetut havainnot perustuvat teoreettisen sisallon ja empiirisen
aineiston suhteeseen, jota analysoidaan skenaario-analyysin avulla. Taten teoria-osuus
tuo tieteelliseen tietoon pohjautuavaa aiheen kuvausta, jota voidaan kayttdd empiirisen
kysymysasettelun jakamiseen. Empiirinen aineisto taas kertoo tuotteistamisen ilmiost4
rajatussa kohdealueessa, sekéd sen ymparistosta ja nykytilasta. Skenaariot tarkastelevat
empirian ja teorian suhdetta, kategorisoiden ja luoden ideaalikuvauksia tuotteistamisen
kaytanteistd.  Yhdistamalla rakenteen osa-alueita on tarkoituksena luoda malli

ideaalitilasta, joka vastaa varsinaiseen tutkimuskysymykseen (ks. kuvio 1). Tama
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ideaalitila on yhdistelma teoreettista viitekehystd, empiirisen aineiston tutkimustuloksia,

seké skenaarioissa ilmenevia mahdollisuuksia ja uhkakuvia.

Nykytila

- Liikkeenjohdon
konsultointia
harjoittavat yritykset

- Tuotteistaminen ’aras mahdollinen

- Strategia

- lohtaminen ja
kehittdminen

Ideaalitila

-Vastaus
tutkimuskysymykseen

Kuvio 1. Tutkimuksen prosessikuvio.

3.3.Aineiston keruu ja kohde

Tutkimuksen kohteeksi on pyritty valitsemaan yrityksia, jotka harjoittavat
paatoimialanaan liikkeenjohdon konsultointia. Toimialana konsultointitoiminta on
haasteellinen, silla monet organisaatiot harjoittavat jonkin tasoista konsultointia muun
lilketoimintansa ohella. Juuri siksi on térkedd rajata aineisto koskemaan sellaisia

organisaatioita, joiden ydintoimintaan kuuluu konsultointiaktiviteetteja.

Aineisto on rajattu Orbis -tietokannan avulla tuotetulla haulla. Hakukriteerit ovat jakaneet

alueen koskemaan Suomessa toimivia yrityksid, jotka toimivat toimialaluokan 7022
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vaikutuspiirissa (Business and other management consultancy activities). Hakua on myos
pyritty tarkentamaan ja toisaalta karsimaan hakusanoin “management” ja “consulting”.
Viimeisend hakukriteerind on toiminut yritysten tyontekijamaard, joka on rajattu
koskemaan vain yli viiden tyontekijan yrityksia. Talla viimeiselld hakukriteerilld on
pyritty rajaamaan hakua suurempiin yrityksiin, joiden verkkosivujen tutkiminen on

aineiston riittavyyden mukaan mahdollista.

Asetetuin hakukriteerein Orbis -tietokanta on I0ytdnyt 58 yritystd. Verkkosivujen
kartoituksen myota ndista yrityksistd on heti aluksi rajattu pois 37 yritystd, jotka eivéat
vastaa tutkitun kohderyhmén piirteitd. Hylattyjen yritysten toiminta on saattanut olla
paatoimisesti jotain muuta kuin konsultointia tai yritys ei ole yksinkertaisesti omannut
verkkosivuja. Jaljelle jaéneet 21 yritysté ovat olleet tarkemmassa kotisivujen seulonnassa,
jonka seurauksena on vield hylatty 7 yritysta. Lopullinen vertailtavien yritysten maéra on
siis 14 liikkeenjohdon konsultointia harjoittavaa yritysté (ks. liite 1).

Tulkinnan helpottamiseksi naméa 14 yritysta voidaan jakaa kolmeen, tydntekijamaaran
mukaan rajattuun kategoriaan (ks. taulukko 4). Ensimmainen néisté kategorioista edustaa
pienempid yrityksi4, joihin kuuluu henkilstod 6-21 ihmista. N&ita yrityksié on yhteensa
6 kappaletta. Toiseen kategoriaan kuuluvat yritykset, joiden henkildstomaaré vaihtelee
36-57 ihmisen valilla. Tamé kategoria on nimetty keskikokoisiksi yrityksiksi ja siihen
kuuluu yhteensd 5 yritystd. Kolmas kategoria edustaa suurempia yrityksid, joiden
henkilostd vaihtelee 105-1412 henkilon valilla. Kolmannen kategorian yrityksida on
kolme kappaletta.

Taulukko 4. Tutkimusaineiston yritysten kategorisointi.

Henkilostoméaara 6-21 36-57 105-1412
Yrityksia/kpl 6 5 3

Edell& esitetyn jaon tarkoituksena ei ole viitata pk-yritysten jakoon, sill& jako sen mukaan

el takaisi vertailussa yritysten nimettomyyttd (2 mikroyritystd, 9 pientd yritysta, 1



38

keskisuuri yritys, 2 suuryritystd). Edelld esitetty jako kuvaa paremmin aineiston
luonnetta, sekd jakaa yritykset tasaisemmin kolmeen ryhmaan.

3.4.Skenaariomenetelma

Skenaariomenetelmd on tulevaisuuden tutkimuksen alaisuudessa toimiva ennakoinnin
menetelmd, jonka tarkoituksena on tarkastella mahdollisia tulevaisuuden suuntia.
Skenaariotydskentely on organisaatiolle keino varautua erilaisiin tulevaisuudessa
haamottaviin - mahdollisuuksiin tai uhkakuviin. Skenaariomenetelmd mahdollistaa
haluttujen ja ei haluttujen arvojen kuvaamisen erilaisten tulevaisuuskuvien muodossa,
jotka kertovat yksilollisista arvoista ja padmaaristd (Bell 1997: 317). Skenaarioiden
tarkoituksena on myo6s tuottaa paatoksentekoon selkeyttd, sekd loytdd toimijoita
yhtendistavia piirteitd (Ramirez 2008: 201-202).

Skenaariota voidaankin pitdd hyvind arvauksina tulevaisuuden suuntauksesta, joka
perustuu aikaisempien tapahtumien toistuvuuteen (Burt 2008: 208). Skenaarioiden
tarkoituksena on selkeyttdd tulevaisuuteen johtavia polkuja, kertomalla tulevaisuuteen
vaikuttavia tarinoita (Verloop 2007: 81). Skenaariomenetelmé&ssé nykytilassa vaikuttavia
tekijoitd pyritaan tarkastelemaan, asettamalla ne tulevaisuuteen (Selsky, Van der Heijden
& Ramirez 2008: 263). Menetelman avulla jarki ja muisti voivat tuoda esiin asioita, jotka
perinteisemmissé johdon tyokaluissa jaavat vahemmalle huomiolle (Selin 2007: 27-28).
Skenaariotutkimus mahdollistaa organisaation irtautumisen perinteisestéd
ajatusmaailmasta, jolloin uusien ideoiden esiintulo mahdollistuu (Tansey 2007: 387—
388). Skenaariomenetelma mahdollistaa organisaation kyvyn asemoitua tulevaisuuden
muutoksiin, tutkien liiketoimintaan, uskomuksiin, seké& poikkeuksiin liittyvid seikkoja
(Selin 2007: 27).

Skenaariot kerédavat nakemyksia tulevaisuuden mahdollisuuksista, sek& epdvarmuuksista
(Selin 2007: 27-28). Skenaariomenetelman olemukseen kuuluu my6s ongelmien
ennakointi ennen niiden syntymistda (Julien 1979: 3). Johdon tyokaluna,

skenaariomenetelméllda voidaan Kartoittaa laaja-alaisesti erilaisia trendejd ja
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epavarmuuksia. N&iden avulla voidaan luoda skenaarioita, jotka pyrkivat pienentdmaan
virheentekoa padtoksenteossa. (Schoemaker 1995: 25.) Erds skenaariomenetelméa
tehostava keino on tulevaisuustaulukon kayttd. Tulevaisuustaulukko on keino rajata
tulevaisuudessa haamottavid vaihtoehtoja, kéymalla lapi erilaisia mahdollisia

toteutumisvaihtoehtoja (ks. esim. Metsamuuronen 2009: 316).

Skenaarioiden tarkoituksena on usein tukea organisaation strategisia tavoitteita (\Verloop
2007: 81). Skenaariot ovat kuvia tulevaisuuden kehittymisesta erilaisiin suuntiin, jotka
strategisena tyokaluna mahdollistavat tulevaisuuden ennakoinnin (De Ruijter & Alkema
2014: 55-56). Johdon ty6kaluna, skenaarioiden tarkoituksena on taistella strategista
hitautta vastaan, silld voimassa olevat strategiat saattavat perustua liialti johdon
mielipiteisiin (Van der Heiden, Bradfield, Burt, Cairns & Wright 2002: 63). Toisaalta
menetelmd mahdollistaa my6s organisaation tarkemman tulevaisuuden tarkastelun
johdon nékokulmasta (Verloop 2007: 85). Skenaariot ovat myds keino tukea
organisaatioiden innovaatioiden syntyé. Innovaatioiden ollessa keinoja luoda muutosta,
ovat skenaariot tapa valmistautua tuohon muutokseen (Van der Heijden 1996; Verloop
2007: 82).

Kuten strategiassakin, myos skenaariotyoskentelyssd, vaikuttava ymparisté on tarkedssa
roolissa. Skenaariomenetelmd auttaa myods strategista ajattelua hahmottamaan
ymparistossa esiintyvid muuttujia. (Ramirez &Van der Heijden 2007: 91.) Organisaation
menestys on riippuvainen sen kyvysta ennakoida ympéristossa vaikuttavia tekijoita (ks.
Heathfield 2007: 315), jonka vuoksi skenaarioiden soveltaminen sopii hyvin strategisen
tyoskentelyn tyokaluksi. Liiketoimintaidean ollessa strateginen nakokulma suhteesta
organisaatioon, ovat skenaariot strateginen nakokulma ympadriston suhteesta
lilketoimintaideaan.  Skenaariot  mahdollistavat ~ nakokulmien  laajentumisen,
tavanomaisten liiketoiminnallisten mallien ulkopuolelle. (Van der Heijden 2005: 113,
131)

Vuorisen (2014) mukaan skenaarioprosessissa voidaan edetéd esimerkiksi viiden vaiheen
avulla. Ensimmaisessé vaiheessa rajataan tarkastelun viitekehys ja aikajanne. Toisessa

vaiheessa arvioidaan nykytilannetta ja etsitddn erilaisia muutosajureita. Kolmannessa
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vaiheessa valitaan muutosajurit ja luodaan niiden mukaan vaihtoehtoisia tulevaisuuksia.
Neljannesséd vaiheessa tyostetadn 3-5 skenaariota tarinamukaisempaan muotoon.
Viidennessa vaiheessa arvioidaan erilaisia vaikutuksia muun muassa strategiaan, seka
tehdaan toimintasuunnitelma. (Vuorinen 2014: 111-114.) Kahane (2012) jakaa prosessin
my0s viiteen vaiheeseen, jotka ovat asiantuntijoiden valinta, tapahtumien seuranta,

tarinoiden luominen, toimintaehdotusten selvittdminen, sek& jarjestelman muuttaminen.

Rajalan (2016) mukaan varsinaiset skenaariotutkimuksen vaiheet voidaan jakaa neljaan
osaan (ks. kuvio 2). Ensimmaisessé vaiheessa tuodaan esiin valittuun teemaan liittyva
nykytila, jonka avulla voidaan tehda johtop&d&toksia tulevaisuuden kehityssuunnista.
Vaiheessa kaksi madritelladn muuttujille erilaisia, tulevaisuutta kuvaavia arvoja.
Muuttujat voivat kuvata mitd tahansa teeman kannalta oleellista asiaa, kuten taloudellista
asemaa, jolloin arvot kuvaavat esimerkiksi taloudellisen aseman parantumista tai
huonontumista. Kolmannessa vaiheessa luodaan useampia tulevaisuuskuvia, valitsemalla
yksi arvo jokaista muuttujaa kohden. Neljannessa vaiheessa laaditaan tulevaisuuskuviin
perustuvia skenaarioita, jotka kuvaavat mahdollista, tulevaisuuteen johtavaa polkua.
(Rajala 2016: 14-15.) Tassd tutkimuksessa noudatetaan kuvion 2 mukaista

skenaarioprosessia.

Vaihe 1: Nykytilan esilletuonti Vaihe 2: muuttujien maarittdminen
Selvitetdan tutkittavan asian tai valitun teeman Nykytilan perusteella luodaan muuttujia, joille
nykytila, seké valitulle teemalle/asialle tarkeat laaditaan eri tulevaisuutta kuvaavia arvoja.
seikat.

Pyritd&n havaitsemaan teemalle ominaisia f/lsim- Ao AL Arve B
H H uuttuja 1: Arvo A, Arvo B,...
kehltyssuuntla. Muuttuja 2: Arvo A, Arvo B,...

Vaihe 3: Tulevaisuuskuvien laatiminen Vaihe 4: skenaarioiden laatiminen
Valitaan jokaisesta muuttujasta yksi arvo, joka Skenaariot kuvaavat tulevaisuuteen johtavaa
kuvaa mahdollista tulevaisuutta. Muuttujien polkua ja rakentuvat tulevaisuuskuvien
yhdistelmésta saadaan yksi tulevaisuuskuva. perusteella.

Esim. Esim.
Muuttuja 1: Arvo A Skenaario 1: ABBCD...
Muuttuja 2: Arvo B Skenaario 2: DDAAB...

Kuvio 2. Skenaariotutkimuksen vaiheet (muokattu Rajala 2016: 15).
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4. EMPIIRIISEN AINEISTON ANALYYSI

Seuraavissa kappaleissa kasitellddn  teoria-osuudessa  esiteltyihin  perustuvia
kysymysasetteluja, tutkitussa aineistossa. Aineisto rakentuu metodiosiossa esitellyn 14

litkkeenjohdon konsultointia harjoittavan yrityksen vertailusta.

4.1.Tuotteistaminen kohdeorganisaatioissa

Tuotteistamisen teoriaosiossa esiteltiin nelja kysymysta (ks. taulukko 1), jotka ovat
ohjanneet tutkimusaineiston tarkkailua. Ensimmadinen naistd Kkysymyksista liittyi
tuotteistetun palvelutarjonnan nakyvyyteen, eli siihen ovatko tutkitut palvelut siséisesti

vai ulkoisesti tuotteistettuja.

Tutkittujen organisaatioiden nékyvyyden osalta voidaan tehdd jako avoimesti tai
sulkeutuneesti tuotteistettuihin organisaatioihin. Verkkosivujen perusteella voidaan myos
todeta, ettd palvelukuvaukset ja palveluprosessin kuvaukset eivat esiinny aina palvelun
yhteydessd. Palvelun avoimuutta voidaankin tarkastella erottelemalla organisaatiot,

joiden verkkosivut kuvaavat palvelun siséltod, prosessia, tai kumpaakin edella mainittua.

Kuvio 3 kuvaa tuotteistamisen nékyvyytta tutkituissa organisaatioissa. Kuviossa yrityksia
kuvataan palloin, joiden sisallda on roomalainen numero I-111. Ndma kuvaavat aiemmin
tehtyd kategorisointia yritysten henkildston koon perusteella (ks. taulukko 4). Mita
ldhempéna yritykset ovat kuvion vasenta reunaa, sitd sulkeutuneimpia ne ovat
tuotteistamisen nakyvyyden osalta. Mita lahempané kuvion oikeaa reunaa yritykset taas
ovat, sitd avoimempaa tuotteistamisen nakyvyys on. Jakoa helpottamaan on myos luotu
kolme véliotsikkoa, jotka kuvaavat tarkemmin tuotteistamisen luonnetta sulkeutuneen ja
avoimen adripdan valilla. Tuotteistamista on lahdetty tarkastelemaan vertailtavissa
organisaatioissa niiden palvelukuvauksen muodossa. Avoimesti tuotteistetussa
palvelussa esiintyvét, seké prosessikuvaus, etta palvelun tuotekuvaus. Enemmaén sisaisen
tuotteistamisen suuntaan menevasséd palvelutuotteessa taas esiintyy pelkéastaan suppea

prosessi tai palvelun tuotekuvaus.
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Prosessi Prosessikuvaus ja Prosessikuvaus
tai tuotekuvaus suppeassa Tuotekuvaus
Tuotekuvaus muodossa

@ Pienemmat yritykset, 6-21 henkildd
@ Keskikokoiset yritykset, 36-57 henkilta

@ Suuremmat yritykset, 105-1412 henkiléa

Kuvio 3. Tuotteistamisen nékyvyys vertailuorganisaatioissa.

Jaon mukaan voidaan tulkita, ettd tutkitut 14 yritystd asettuvat tasaisesti kuvion
kummallekin puolelle. Tarkasteltaessa kuvion aaripéitad, on kuitenkin sulkeutuneita
yrityksia (5 kpl) enemman kuin avoimia (3 kpl) yrityksia. On myos kiinnostava huomata,
ettd kaikkein avoimmin tuotekuvauksensa ilmoittavat yritykset asettuvat tutkimuksen
pienimpdan yrityskategoriaan (6-21 henkilon yritykset). Suurempien yritysten
tapauksessa verkkosivut vaikuttavat paikoin tdyteen ahdetuilta ja sekavilta, mutta eivat
silti kerro paljon yksittdisesta tuotteesta tai palveluprosessista (ks. kuvio 4). Ongelmia
esiintyy kuitenkin myds pienempien yritysten tapauksessa, silla tuotepakettia saatetaan
kuvata muutamalla lauseella tai jopa vain otsikkotasolla. Kolme kaikkein avoimmin
tuotteistettua yritysta kuvaavat palveluaan siséllon lisaksi myds prosessin osalta
esimerkein tai asiakasreferenssien muodossa. Talldin my6s ulkopuoliselle tarkastelijalle

valittyy kuva siitd, minké&laisesta palvelusta on todella kyse.
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Taytyy my0s muistaa, ettd kuviossa (kuvio 3) esitetty tulkinta on tehty tutkittujen
yritysten perusteella. Tdmé& on syyta mainita siksi, ettd paljon avoimempia tai vastaavasti
paljon sulkeutuneimpia yrityksia varmasti myos l0ytyy. Kuvion keskella esiintyvé
valipalkki myds kuvaa suppeaa tilannetta, joten kuviossa on paljon enemmadn tilaa niin
sanotuille negatiivisille tekijoéille. On myds huomattavissa, ettd palvelukuvauksien
suhteen on olemassa eroja jo pelkastaan yrityksen sisalld. Toiset palvelut saattavat olla
paljon tarkemmin kuvattuja, kuin juuri tatd tutkimusta varten valikoidut (liikkeenjohdon

konsultointiin liittyvat) palvelukuvaukset.

Contact us

Contact us via our online form.

Helsingin Sanomien digitransformaatio Monitor

Deloitte.

HS

Join our team

Apply now
Jenna Hakkarainen
Toimin konsulttina Deloitten .
Services
globaalissa

strategiayksikossa, Monitor
Deloittessa.

Onnistunut transformaatio
vaatii kahteen suuntaan
katsovaa strategiaa

Strategy & Operations

Connecting strategy to operations, delivering lasting

impact

Monitor Deloitte

Business Model Transformation

Kuvio 4. Kuvankaappaus Deloitten palvelukuvauksesta (Deloitte 2017).

Kuvio 5 havainnollistaa Spinversen (kategorian [l yritys) sivuilta otetulla
kuvankaappauksella (ks. Spinverse 2017), esimerkkid suppeasta palvelukuvauksesta.
Kuviossa selitetddn management consulting -palvelun siséltdd ja ohjataan kumppanin
verkkosivuille. Itse Spinversen sivusto ei kerro paljon konsulttipalvelun siséllosté,

kyseisen tuotteen osalta.
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OUR CO-OFFERING WITH ARTHUR D. LITTLE WILL TURN
YOUR INNOVATION ACTIVITIES INTO OUTSTANDING
RESULTS

Together with our global partner, Arthur D. Little we serve our clients with cutting-
edge technology and innovation management consulting services. Be it for growing
through innovations, identifying and tapping into emerging technologies, innovating
for new operational processes, or building innovation capabilities and organizations -
we have your needs covered

Our team of business and technology professionals will facilitate the agile
establishment of innovation and product development initiatives, creating value to
your organization from the first day. Our consultants work in partnership with Arthur
D. Little. which has local presence in 23 countries globally. Learn more about our
partner Arthur D. Little

OUR CO-OFFERING

s Innovate for growth

Innovate for cost and competitiveness

Be global and agile

Master emerging technological challenges
Building innovation capabilities

Get more insight into our co-offering.

Kuvio 5. Kuvakaappaus Spinversen palvelukuvauksesta (Spinverse 2017).

Kuvio 6. taas havainnollistaa Omnin (kategorian | yritys) sivuilta otettua
kuvankaappauksella  (ks. Omni  partners  2017), esimerkkid avoimesta
palvelukuvauksesta, joka sisaltdd myos palveluprosessin kuvausta. Omnin tapauksessa
sivuilla esiintyy ensin yleinen kuvaus palvelusta, jonka jalkeen listataan palveluun
kuuluvia osa-alueita. Palvelukuvauksessa esiintyy myos kuvaus siitd kenelle palvelu on

suunnattu ja kuvaus siitd, miksi asiakkaan tulisi valita kyseinen palvelu.

Toinen tuotteistamisen teemaan liittyvd kysymys koski asiakaslahtoisyyden ja
vakioimisen tasapainottamista keskend&n. Tama kysymys osoittautui huonoksi, silla
suhdetta ei nde yrityksen ulkopuolelle. Suurin osa verratuista yrityksistd mainitsi
asiakaslahtoisyyden jollain tavalla verkkosivuillaan, mutta siitd ei voida johtaa selkeda
suhdetta tuotepakettien sisaltoon. Strategista kenttddn késittelevéssa kappaleessa on

kuvattu tarkemmin asiakasosallistamisen ulottuvuutta tutkituissa yrityksissa.
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Mista on kyse?

Projekteissa huomiota kiinnitetdan esimerkiksi seuraaviin osa-alueisiin ongelmakohtien tunnistamiseksi ja niiden
korjaamiseksi:

1. Strategia. Verkkokaupalla 2l voi enda olla erillista strategiaa, vaan yrityksen pitda ymmartaa, millainen kuluttajan
ostoprosessi nykyaan on. Paivan sana on monikanavainen kaupankaynti, joka tarkoittaa saumatonta
palvelukokemusta paatelzitteesta rippumatta; toisin sanoen, verkko palvelee kivijalkas, joka palveles verkkoa.

_ Prosessit. Asioita saatetaan tehda va2ralla tavalla tal kustannustehottomasti. Esimerkiksi vaaraniziset

=2

Jarjestelmavalinnat voivat iskea kapuloita rattaisiin. Monikanavaisesti (seka verkossa ettad offline) toimivien
yrityksen kohdalla ongelma voi olla se, etta prosessit eivat riittavasti tue verkkolilketoiminiaa.

3. Toimittajat. Jos toimittajakenttd on kovin pirstaloitunut, kokonaiskuva helposti katoaa. Ostaa vol monelta taholta ja

Usein se kannattaakin, mutta asiakkaan tulee aina sailyttaa ymmarrys kokonaisuudesta.

4 Tydkalut. Osataanko kaytdssa olevia tydkaluja aidosti hyddyntas, vai maksetaanko turhasta? Tarkastelun kohteena
voivat olla esim. markkinoinnin tyokalut ja erilaiset verkkokaupan lisdosat.

. Asiakkuudenhallinta. Millzinen on kaytdssa oleva asiakkuudenhallintzjarjestelma? Hyddynnetaankd asiakastietoa
riittavasti? Verkkokaupan arvo lasketaan likevaindon lisdksi asiakkuuksilla: rekisterin koolla sek3 asiakkaiden
aktiivisuudella ja sitoutuneisuudella.

. MarkKinointi. Mit3 toimenpiteitd on tehty? Mitka ovat markkinoinnille asetetut tavoitteet? Miten markkinointia
voidaan tehostaa? Miten markkinointia mitataan?

_ Henkildstdn osaaminen. Teemme henkildston osaamis- ja kehittamisarviointgja, joiden avulla asiakkaan on
vaivatonta tehda johtopaatoksia henkildston csaamispuutieista ja koulutustarpeista.

o

(=3

Miten toimimme?

Projektit etenevat tyypillisesti ndin:

1. Kartoitusvaiheessa kdymme asiakkaan organisaation, jarjestelmat ja prosessit tarkasti [8pi selvittdadksemme,
tukevatko ne liketoiminnan kehittamista val onko jossain parantamisen varaa. Yleensa on, muutenhan projektiin el
olisi alun perinkaan |3hdetty. Auditointia varten pyydamme asiakkaala kattavat tiedot kaytetyistd jarjestelmisis,
kumppaneista, prosesseista, henkildstostd ja resurssien kaytdsta. Usein menemme paikan paslle tarkkailemaan
tekemista ja haastattelemaan inmisia. Lisdksi teemme tyypillizesti markkinatilannekartoituksen, josza selvitetaan,
mihin asiakkaallz on potentiaaliz Suomessa ja mahdollisesti myods kansainvalisesti.

_ Dokumentointivaiheessa kirjataan ylos nykyiset kumppanit, tyokalut, resurssit ja toimintatavat sekd mahdolliset
ongelmakohdat.

3. Lopuksi teemme ehdotuksen toimenpiteistd, kuten vaihdetiavisia tydkaluista ja kehiteltavista prosesseista.

4 Usein yhteistyd jatkuu muiden palveluidemme, kuten markkinoinnin tai sisallon kehittamisen merkeissa.

[~2

Kuvio 6. Kuvankaappaus Omnin palveluprosessin kuvauksesta (Omni 2017).

Kolmas tuotteistamisen teemaan liittyva kysymys koski tuotekuvauksissa esiintyvia
asiakasreferensseja ja vastuuhenkil@itd. Suurin osa tutkituista yrityksista (10 kappaletta)
mainitsee jonkun vastuuhenkilon tuotekuvauksen yhteydessa. Vastuuhenkilot saattavat
olla jaettu osa-alueittain isommalle kokonaisuudelle tai tarkemmin pakettikohtaisiksi

vastuuhenkil6iksi. Erdan yrityksen tapauksessa on nojattu vahvasti yhden henkilon
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osaamiseen, joka nakyy kyseisen henkilon kompetenssin tarkalla kuvaamisella. Loput
yritykset (4 kappaletta) eivat mainitse yhteyshenkil6d, vaan varsinainen yhteydenotto
taytyy tehda jollain muulla keinolla, kuten yhteydenottolomakkeen tai yleisen

puhelinnumeron tai sahkopostin kautta.

Referenssien osalta, ne esiintyvat jonkinlaisessa muodossa 7 yrityksessd. Nama on jaettu
tasaisesti kahtia siten, etta puolet esiintyvat erilaisten asiakastarinoiden tai case tapausten
muodossa (3 yritystd), kun taas toinen puoli (4 yritystd) esiintyy suorana listana yritysten
asiakkaista. Kiinnostava havainto on, ettd loput 7 yritysta eivdt omaa minké&anlaista

mainintaa asiakasreferensseisté, vaan osaaminen perustuu erilaisiin osaamiskuvauksiin.

Neljés tuotteistamisen teemaan liittyva kysymys koski hintatason ilmoittamista
tuotekuvauksen yhteydessa tai jollain muulla tavalla ilmoitettuna. Kahden yrityksen
tapauksessa hinta esiintyi tarjouspyynnén muodossa, kun taas loput kaksitoista yritysta
eivat antaneet mitddn mainintaa hinnasta. Tastd voidaan tehdd johtopéaatds, ettd
liilkkeenjohdon konsultoinnin alalla hintatason ilmoittaminen ei ole tavanomainen

menettely.

4.2.0rganisaatioiden strateginen valinta

Yrityksen strategiaa kuvaavassa teoriakappaleessa esiteltiin nelja kysymysta vertailtavien
yritysten strategian suhteen (ks. taulukko 2). Ensimmainen néistd kysymyksista koski
yrityksen strategista valintaa perinteisemman tai asiakaspainotteisen strategian valilla.
Tarkoituksena oli siis selvittdd, miten yritys strategisella valinnalla painottaa asiakkaan

roolia palveluprosessissa.

Vertailtavista yrityksistd 11 voidaan katsoa mainitsevan asiakaspainotteisuus, joko
suoraan tai epasuorasti. Loput 3 yritysta eivat mainitse asiakkaita ollenkaan. Epasuorasti
asiakaspainotteisuus nékyy erilaisin, asiakkaan kanssa tehdyin sopimuksin palvelun
etenemisestd. Harva tutkituista yrityksistd mainitsee asiakasosallistamista suoraan

verkkosivuilla  esitetyssa strategiassaan, vaan se téytyy loytdd erilaisista
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palvelukuvauksista. Vaikka strategiassa ei suoraan ndy asiakaspainotteista roolia, on silti

selva ettd asiantuntijapalveluiden jarjestdmisessa asiakkaan rooli on oleellinen.

Toinen strategiaan liittyva kysymys koski asiantuntijapalveluissa esiintyvia erillisia
kehittdmiseen erikoistuvia yksikkoja. Jalleen kerran on syytd huomioida, ettd tdssé
tutkimuksessa kasitelladn vain yritysten ulkopuolelle nakyvia yksikkoja, eikéd se siksi
huomioi ulospdin nakymattomia siséisia yksikkoja. Kolmella yritykselld voidaan katsoa
olevan jonkinlainen erillinen tuotekehittamisté edistavé osasto, joko tutkimusosaston tai
erillisen innovaatiokeskuksen muodossa. Muilla yrityksilld ei suoraan ole havaittavissa
erillistd osastoa, mutta jotkin yritykset jakavat tietoa muun muassa erilaisten

asiantuntijajulkaisujen muodossa.

Kolmas strategiaan liittyvd kysymys Kkaésitteli palveluiden raatalointia tutkituissa
yrityksisséd. Useimmissa yrityksissé raatalointi ei ndy suoraan yrityksen ulkopuolelle.
Suuri asiakaspainotteisuus kuitenkin viittaa siihen, ettd raatalointia tapahtuu
palveluprosessin varrella. Jos taas raatalointid katsotaan tuotteistamisen vastakohtana —
edustaa suurin osa tutkituista yrityksistd enemmankin asiakkaan kanssa réaataloitavaa
palvelukokonaisuutta.

Neljas  strategiaan  liittyvd  kysymys  Kkasitteli  tutkittujen  organisaatioiden
palvelutoiminnan kuvausta strategian nékokulmasta. Ainoastaan yhden yrityksen
tapauksessa strategiaa ei kuvata ollenkaan, muut yritykset mainitsevat palveluprosessista
jotain, joko suoraan yrityksen strategiassa tai palvelukuvausten yhteydessa. Eraan
yrityksen tapauksessa palveluprosessin aloittamista kuvataan asiakaskohtaisen, sopivan
tiimin rakentamisella. Useimmat yritykset korostavat jollain tavoin asiakkaalle tuomaa
lisahyotya (ks. kuvio 7), sekd vyrityksen sisélld olevaa asiantuntijuutta hyddyn
realisoimisessa. Monet yritykset my0ds korostavat erityisesti osaamistaan erikseen
madritellylla toimialalla, joka viittaisi jonkinlaiseen strategiseen toimialakeskeisyyteen.
Eré&s yritys painottaa asioiden pitdmiseen yksinkertaisessa muodossa, sen sijaa etta liikaa
turhaa tietoa pyrittaisiin hankkimaan. Naiden liséksi yrityksen kiinnittdvat huomiota

muun  muassa  asiakastyytyvadisyyteen, = ammattimoraaliin, luotettavuuteen,
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taloudellisuuteen, innovatiivisuuteen, johtajuuden kehittymiseen, uusien l&ahtokohtien

esiin nostamiseen, seké jatkuvaan palvelun parantamiseen.

Why We Are Different

Accenture Strateg
suUCCess.
expenence needed to :
understand the subtle orchestrations, rhythms and movements that set
true high performers apart. We bring the art and science of business
together to help our clients create a unique Symphonologie—one that
inspires, connects, and makes the ordinary extraordinary. That's high
performance, delivered.

D00

Kuvio 7. Kuvankaappaus Accenturen strategiasta (Accenture 2017).

understands the mechanics of organizational

4.3. Kohdeorganisaatioiden johtamis- ja kehittdmisnédkokulma

Ensimmaéinen johtamista ja kehittdmista késitteleva kysymys (ks. taulukko 3) liittyi
tutkittujen yritysten johtajuuden nédkevyyteen yrityksen ulkopuolelle. Tamén
kysymyksen osalta voidaan katsoa olevan kolmenlasia yrityksid. Ensindkin on olemassa
yrityksid, joissa johtamista ei ole olemassa minké&énlaista nakyvyytta yrityksen
ulkopuolelle. Tama tarkoittaa sitd, ettd yritykselld ei ole olemassa minkaanlaisia
rekrytointisivustoja, johtamista ei ole suoraan mainittu yrityksen strategisissa
linjauksissa, tai pakettikuvauksissa ei esiinny johtamista henkildston tai asiakkaan

suuntaan. Verratuista yrityksistd kolme edustavat tata kategoriaa.

Toiseen kategoriaan voidaan asettaa yritykset, jotka kasittelevat johtajuutta erilaisin
henkildstokuvauksin ja johtoryhmén historian kuvaamisen muodossa. Naméa yritykset

eivat suoraan mainitse johtajuutta henkildston tai asiakkaan suuntaan, vaan ne keskittyvat
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kuvaamaan johtohenkiloston osaamista ja yrityksen hierarkkista rakennetta. Tallaisia
piirteitd on ndkyvissa ainakin viiden yrityksen tapauksessa. Kolmannen kategorian
yritykset listaavat johtajuuteen liittyvid arvoja. Naihin arvioihin kuuluvat muun muassa
eettisyys, moniarvoisuus, asiakaskeskeisyys, seka hyvinvointi. Néiden lisdksi monessa
yrityksessa nousee esiin kehittdmisndkokulma ja arvostus henkiloston omaa kehittymista
ja kouluttamista kohtaan (ks. kuvio 8). Yhden yrityksen tapauksessa esiintyi jopa yleisesti
saatavilla olevia julkaisuja johtajuudesta. Kolmannen kategorian piirteitd on havaittavissa

ainakin kymmenen yrityksen tapauksessa.

Life at TCS

Just as an organization needs the right talent to drive its business objectives,
people need the right environment to grow and achieve their career goals. The
moment you step into TCS, yvou would be greeted with that unmistakable feeling of
being at the right place. Along with that, working with TC5 affords you with a sense
of certainty of a successful career that would be driven by boundless growth
opportunities and exposure to cutting-edge technologies and learning possibilities.

The work environment at TCS iz built around the belief of growth beyond boundaries.
Some of the crtical elements that define our work culture are global exposure, cross-
domain experience, and work-life balance. Each of these elements goes much deeper
than what it ostensibly conveys.

TCS Value proposition:

The TCS employer brand positioning builds on our strengths and communicates TCS as
an organization that offers its employees a complete Global [T Career by highlighting
the three main value propositions:

« Global exposure

s« Freedom to work across domains

» Work life balance

There's more to us than meets the eye!

Culture potpourri:
People from diverse backgrounds and geographies have come together in pursuit of a ¢

Open door policy:
Cur corporate culture is open and inclusive; Trrespective of your experience, you will 1

Kuvio 8. Kuvankaappaus Tata Consultance Servicen urasivustolta (Tata Consultance
Services 2017).

Toinen johtamista ja kehittdmistd kasittelevd kysymys koski asiantuntijapalvelussa

esiintyvén tiedon jatkokehittamistd. Kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa yritysten
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mahdollisuutta jakaa aikaisemmissa asiakaskontakteissa saatuja tietoja myos tulevissa
projekteissa. Tahan liittyy l&aheisesti myos kolmas kysymys, jonka tarkoitus oli kartoittaa
tuon tiedon hallintaa yrityksen sisalla. Tutkimusaineiston mukaan voidaan tulkita, etta
tutkituissa yrityksissé tiedon jakamisen prosessia ei suoraan viestitetd organisaation
ulkopuolelle. Yritykset joiden toimintaan kuuluu erillinen tutkimus- tai kehittdmisosasto,
mahdollistavat tiedon jakamisen ja jatkokehittamisen ainakin teoreettisella tasolla. My0ds
erilaiset julkaisut ovat jonkin tasoisia jatkuvuuden merkkeja, mutta on vaikea arvioida
missa maarin ndma perustuvat asiakasprojekteissa opittuihin asioihin ja kaytantoihin.
Joidenkin yritysten tapauksessa palvelutarjontaan kuuluu erilaisia tiedonhallintaan
liittyvia menetelmi&. Loppuen lopuksi voidaan sanoa, etté tutkitut yritykset jakaantuvat
kohtalaisen tasaisesti niiden yritysten vélille, jotka jollain tavoin hallitsevat tietoa (8
yritystd) ja niiden yritysten valille, jotka eivat mitenkddn ulkoisesti mainitse
tiedonhallintaa (6 yritystd). Kuitenkin niiden yritysten joukosta, jotka hallitsevat jollain
tavoin tietoa, on tunnistettavissa vain muutamia, joiden voidaan sanoa varastoivansa

asiakaskontaktista syntyvaa tietoa (2 yritysta).

Viimeinen johtamista ja kehittdmista késittelevda kysymys koski asiantuntijatietoon
liittyvaa henkilostoriippuvuutta tutkituissa yrityksissa. Tdman kysymyksen tarkoituksena
oli selvittdd palveluprosessissa vallitseva henkil6riippuvuus yrityksen kannalta, silla
asiantuntijapalveluissa yksittdisen ihmisen asiantuntijuus on usein tarkedssa roolissa.
Yhdeksén yrityksen tapauksessa on nahtavissa jonkintasoista henkilostoriippuvuutta
palvelun suhteen, erilaisten vastuuhenkildiden ja henkildston osaamisen korostamisen
kautta. Aiemmin hyvaksi piirteeksi todetut palvelukohtaiset vastuuhenkilot ovat tasséa
tilanteessa henkildstoriippuvuuden kannalta heikkous, silla vastuuhenkilon poistuminen
yrityksestd aiheuttaisi myods palvelun osittaisen lamautumisen (ainakin ulkopuolisen
tarkastelun n&kokulmasta). Samaten my6s omistajien korostettu osaaminen viittaa
vahvaan  henkilostoriippuvuuteen.  Muut  viisi  yritystd ovat  vdhemman
henkildstoriippuvaisia, silla yrityksella on joko monipuolinen henkil6std, joka valitaan
projektikohtaisesti tai yritykselld ei ole méariteltynd selkeitd vastuuhenkil6ita

palvelukohtaisesti.
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4.4 Aineiston tulkinta

Taulukko 5 tuo yhteen aineistosta esiin nousseet asiat. Tuotteistamisen teeman osalta
aineisto on osoittanut, ettd vertailtavat yritykset ovat enemman sisdisesti, kuin ulkoisesti
tuotteistettuja. Asiantuntijapalvelut ovat aineiston perusteella asiakasl&ht6isid, mutta silla
ei vaikuta olevan suoraa yhteytta palvelun vakioinnin kanssa. Aikaisemmista oletuksista
poiketen, asiakasreferenssien esittdminen asiantuntijaorganisaatiossa jaa véahemmélle
huomiolle, mutta sen sijaan eri vastuuhenkil6iden ja henkildstén osaamisen korostamista
esiintyy suurimmassa osassa yrityksid. Yksikaan yritys ei suoraan mainitse palvelunsa

hintatasoa asiakkaalle, ainakaan ennen varsinaista asiakaskontaktin luontia.

Strategian puolesta, vertailtavien organisaatioiden voidaan katsoa noudattavan jollain
tavoin asiakaspainotteisuuteen pohjautuvaa strategiaa. Erilaiset kehittamisyksikot eivat
ole tutkituille asiantuntijaorganisaatioille tavanomaisia, sen sijaan
asiantuntijaorganisaation luonne itsessadn kehittdmistoimintaa. Palvelut vaikuttavat
olevan asiakkaan kanssa raataloitavissd, jota voidaan pitaa tuotteistamisen vastakohtana.
Palvelukuvauksissa on nahtavissa, ettd asiantuntijaorganisaatiot ovat tiettyyn toimialaan

ja asiantuntijuuteen erikoistuneita.

Johtamisen ja kehittdmisndkdkulman osalta asiantuntijaorganisaatiot ilmaisevat hyvin
johtajuuteen liittyvid arvojaan, mutta ndma arvot liittyvat enemmaénkin organisaation
rekrytointiprosesseihin, kuin palvelukuvauksiin ja asiakkaalle vélittyvaan tietoon. Suorat
maininnat tiedon hallinnasta ovat véhaisid, mutta sen sijaan valillisesti voidaan siihen
katsoa olevan viitteitd, esimerkiksi tiedon hallintaan liittyvina asiakasprojekteina. Tietoa
voidaan katsoa hallinnoitavaksi myds erilaisten julkaisujen, blogien ja muiden,
organisaation henkilGston osaamista korostavien kanavien kautta. Asiantuntijapalveluissa
tiedon henkilostoriippuvuus vaikuttaa my0s olevan suuressa roolissa. Erilaiset,
henkildston osaamista ja vuosien varrella kertynyttd asiantuntijuutta korostavat piirteet
viittaavat néiden henkildiden arvoon osana organisaatiota. Jos asiantuntijoilla olevaa
tietoa ja osaamista ei hallita mill4&n tavalla, on néiden asiantuntijoiden menetys palvelun

kannalta kohtalokasta.



52

Taulukko 5. Empiirisen aineiston kysymykset ja vastaukset.

Tuotteistaminen Vastaus

1. Onko tutkittujen organisaatioiden
palvelutarjonta tuotteistettu sisdisesti vai
ulkoisesti?

Enemman kyse sisdisesta tuotteistamisesta

2. Ovatko tutkittujen organisaatioiden
asiakaslahtoisyys ja vakioiminen tasapainossa
keskenaan?

Asiakasldhtoisyytta arvostetaan, mutta silla ei
ole ndkyvaa suhdetta tuotteen vakiointiin.

3. Esiintyyko tutkittujen organisaatioiden
tuotekuvauksissa esimerkiksi asiakasreferensseja,
vastuuhenkil6ita tai muita tyypillisia kuvauksen
piirteita?

Suurimmassa osassa yrityksia vastuuhenkilot
esiintyvat jossain muodossa. Yllattavan pieni
maara yrityksista listaa asiakasreferensseja.

4. limoittavatko tutkitut organisaatiot suoraa
hintatasoa palvelukuvauksessaan tai onko hinnan
suhteen yleensdkdan minkaanlaista mainintaa?

Strategia

Yksikdan yritys ei suoraan ilmoita
palvelutuotteensa hintatasoa.

Vastaus

5. Edustavatko tutkitut organisaatiot
asiakaspainotteista strategiaa vai sisddnpain
suuntautunutta strategista linjaa?

Yritysten voidaan katsoa noudattavan
enemmankin asiakaspainotteista strategiaa.

6. Onko tutkituissa organisaatioissa havaittavissa
palvelun kehittamiseen erikoistuneita yksikkoja?

Erilliset yksikot eivat ole tavanomaisia, silla
ydinliiketoiminta itsessaan liittyy
kehittamiseen.

7. Esiintyyko palveluiden raatalointi jotenkin
tutkituissa organisaatioissa?

Raatalointia esiintyy tuotteistamisen
vastakohtana.

8. Miten tutkittujen organisaatioiden strategiat
kuvaavat palvelutoimintaa?

Johtaminen ja kehittiminen

Monet yritykset kuvaavat johonkin toimialaan
liittyvaa erityisosaamista.

Vastaus

9. Nakyyko johtaminen organisaation
ulkopuolelle tutkituissa organisaatioissa?

Suurin osa yrityksista listaa johtajuuden arvoja.
Nama eivat kuitenkaan suorassa yhteydessa
palvelutoimintaan.

10. Onko esiintyva tieto selkeasti
jatkokehitettavassa muodossa?

Tiedon hallinnasta on merkkejd, mutta suorat
maininnat ovat vahaisia.

11. Miten tiedon hallintaa ohjataan?

Tietoa hallitaan erilaisten julkaisujen
valityksella.
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12. Onko asiantuntijatieto henkildriippuvaista tai [} Enemmistd yrityksista vaikuttaa omaavan
jollain muulla tavalla kohdennettua tiettyyn jonkintasoista henkildstoriippuvuutta.
ryhmaan?
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5. SKENAARIO-ANALYYSI

Kuten metodiosiossa jo todettiin, on skenaarioiden tarkoituksena luoda pohjaa
paatoksenteolle, seka analysoida ymparistdd yhtenevien piirteiden avulla (Ramirez 2008:
201-202). Skenaariot luovat kategorisointia, jota pelkk& verkkosivujen vertailu ei tuo.
Tassd tutkimuksessa skenaario-analyysin tehtdvana onkin analysoida aineistosta
syntynytta tietoa nykytilasta, jonka perusteella voidaan luoda ideaalimalleja ulkoisen
tuotteistamisen tilasta. Koska skenaarioiden tarkoituksena on strategisen paatoksenteon
tukeminen (ks. Verloop 2007), sopii skenaario-analyysi ulkoisen tuotteistamisen
ideaalitilan madrittdmiseen. Skenaariot ovat myds tapoja valmistua tulevaan muutokseen
(ks. Van der Heijden 1996; Verloop 2007), jonka vuoksi skenaario-analyysi mahdollistaa
tuotteistamisen mahdollisuuksien tarkastelun tulevaisuudessa. Tarkoituksena onkin tuoda
esiin ulkoiselle tuotteistamiselle ominaisia piirteita valitussa ympéristssg, joita voidaan

analysoida.

Tassa kappaleessa esitelladn ensin skenaarioiden rakennuspalkit, jotka antavat pohjan
skenaarioiden luomiselle. Rakennuspalkit perustuvat teoriaosan ja aineiston perusteella
johdettuihin havaintoihin. N&iden jalkeen esitetddn varsinaiset skenaariot, jotka kuvaavat
eraanlaisia ideaalimalleja ulkoisen tuotteistamisen jarjestamisesta
konsultointiorganisaatioissa. Késitteend termin “ideaalimalli” sana “ideaali” ei suoraan

tarkoita parasta mahdollista tilannetta, vaan se kertoo kuvitellusta tilanteesta.

5.1. Skenaarioiden rakennuspalkit

Aineisto on kuvaus tuotteistamisen nykytilasta konsultointiorganisaatioissa. Myos teoria
antaa viiteitd siihen, mitké teemat ovat aiheen kannalta oleellisia. Seuraavaksi esitellyt
muuttujat ja tulevaisuuskuvat kertovat siis konsultointitoiminnan tuotteistamisesta
tulevaisuudessa, perustuen teoriaosuudessa ja aineistossa esitettyihin faktoihin ja
ihanteisiin. Taten aineisto luo skenaarioille nykyhetkeen pohjautuvaa tietoa, kun taas

teoriaisuus paljastaa, seké historiallista néakokulmaa, ettd hahmottaa asioiden ideaalitilaa.
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Koska kyse ei kuitenkaan ole varsinaisesta tiettyyn vuoteen tahtaévasta tulevaisuudesta,
tarkastelee tamé& tutkimus toimintaympéristod hyvin teoriapainotteisella linjalla. Niin
sanotut tulevaisuuteen vaikuttavat heikot signaalit pohjautuvat teoria-osuudessa
havaittuihin hyviin kéytanteisiin, seka aineiston analyysin yhteydessd ilmenneeseen

tuotteistamisprosessin ulkoiseen nékyvyyteen.

Seuraavassa kappaleessa esitellddn tulevaisuustaulukon muuttujat, joiden tarkoituksena
on luoda eritasoiset ymparistét rakennetuille skenaarioille. Tulevaisuuskuvia
kasittelevassa kappaleessa taas muuttujien perusteella rakennetaan tulevaisuuskuvia,

jotka antavan pohjan skenaarioissa esitetyille tilanteille.

5.1.1. Muuttujien méarittely

Muuttujiksi on méaritelty 5 eri muuttujaa, joilla jokaisella on arvoja 3-4 kappaletta.
Tulevaisuustaulukoissa ja skenaarioissa yhta mahdollista tulevaisuutta kuvaa yksi arvo,
jokaisesta viidestd muuttujasta. Muuttujien arvot on esitetty alla olevassa taulukossa (ks.
taulukko 7). WValitut muuttujat perustuvat empiirisessa aineistossa esiintyviin
kysymyksiin, kun taas arvot perustuvat kysymyksisté johdettuihin tulkintoihin. Liite 2

esittdd muuttujat ja niihin siséltyvéat arvot koottuna taulukkona.

Ensimmainen muuttuja on paasaantdisen tuottamisen linja, jolla on kolme arvoa: A.
ulkoisesti tuotteistettua; B. sisaisesti tuotteistettua; sekd C. taysin raatéloityd. Muuttujassa
on kyse yrityksen strategisesta vallinnasta, jonka avulla rakentuu paasaantoisesti aiottu
tuotteistamisen linja. Arvo A kuvaa tilannetta, jossa palvelutuote on rakennettu
asiakkaalle nakyvasti, siten ettd asiakas ymmartaa mista palvelussa on kyse. Arvo B taas
kuvaa tilannetta, jossa tuotteistamisprosessi tapahtuu vain yrityksen siséalla, eli
strategisena  valinta  toimii  yrityksen  sisdisen  toiminnan  kehittdminen
tuotteistamisprosessin avulla. Arvon C tapauksessa puhutaan tdysin raataloidysta
palvelusta, eli yrityksella ei ole selked& linjaa siitd, miten palvelun tuotteistaminen
tapahtuu. Tall6in tuotteistaminen on tdysin riippuvasta asiakastilanteessa tapahtuvasta

kanssakdymisesta.
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Taulukko 6. Tulevaisuustaulukko ja muuttujat.

Ulkoisesti Sisaisesti Taysin
tuotteistettua | tuotteistettua raataloitya
Palvelu on Palvelu on Palvelu on Palvelua ei
nimetty, siind | nimetty, silnd | nimetty, mutta erikseen
esiintyvat esiintyy vain | palvelukuvaus | nimetty, mutta
palvelukuvaus | palvelukuvaus on suppea sen
ja tai olemassaolo
prosessikuvaus | prosessikuvaus tiedostetaan
Yrityksen Asiakasoriento Epaselva
sisdinen itunut
Yrityksen Yrityksen Yritys ei
strategista strateginen ulkoisesti
linjaa ja linja ja arvot mainitse
erilaisia arvoja ovat strategisia
kuvataan selvitettavissd, | linjauksiaan
avoimesti jos niita osaa
etsia
Henkilostokes = Henkilostokes | Ei ollenkaan Ei ollenkaan
keista, mutta keistd, ei henkildstokes | henkilostokes
hallittavissa hallittavissa keista, keistd, ei
hallittavissa hallittavissa

Toinen muuttaja on palvelutuotteen kuvaus asiakkaalle, jolla on nelji arvoa: A. palvelu
on nimetty, siind esiintyvét palvelukuvaus ja prosessikuvaus; B. palvelu on nimetty, siind
esiintyy vain palvelukuvaus tai prosessikuvaus; C. palvelu on nimetty, mutta
palvelukuvaus on suppea; sekd D. palvelua ei erikseen nimetty, mutta sen olemassaolo
tiedostetaan. Arvo A kuvaa tilannetta, jossa palvelu on jaoteltu kuvaamaan eri osa-alueita.
Osa-alueet  kertovat palvelun sisallostd, mutta myds itse toteutettavasta
palveluprosessista. Arvo B tapauksessa palvelut on myos jaettu kuvamaan eri osa-alueita,
mutta selkedsti niistd on havaittavissa vain, joko palvelun siséllon kuvaus tai
palveluprosessin kuvaus. Arvo C kuvaa tilannetta, jossa palvelua on myos jaettu

kuvaamaan eri osa-alueita. Palvelun kuvaus ei kuitenkaan ole kovin selked, eika siksi
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kerro paljon itse palvelun siséllosta. Arvo D taas kuvaa tilannetta, jossa palvelua ei ole
ollenkaan jaettu selkeé&sti eri osa-alueiden alle. Yritys kuitenkin tiedostaa erilaisten

palveluiden olemassaolon, joskaan ei mainosta sita.

Kolmas muuttuja on yrityksen strateginen valinta, johon kuuluu kolme arvoa: A.
yrityksen siséinen; B. asiakasorientoitunut; sek& C. epaselvd. Arvo A kuvaa tilannetta,
jossa yritykselld on strateginen linja, jota se seuraa palveluprosessin aikana. Tama
strateginen valinta on yrityksen sisdinen ja se on ennalta maaritelty. Arvo B kuvaa
tilannetta, jossa yrityksen strateginen linjaus on asiakasorientoinut. Yritys pyrkii siis
huomioimaan asiakkaan tarpeet, halut, sekd ideat asiakasprosessin aikana. Arvo C kuvaa
epaselvaa tilannetta, jossa yritys ei itse ole selvilla omasta strategisesta valinnastaan, vaan

se reagoi palvelutilanteeseen taysin tapauskohtaisesti.

Nelj&s muuttuja on strategian nékyvyys asiakkaalle, johon kuuluu kolme arvoa: A.
yrityksen strategista linjaa ja erilaisia arvoja kuvataan avoimesti; B. yrityksen strateginen
linja ja arvot ovat selvitettdvissa, jos niita osaa etsid; seka C. yritys ei ulkoisesti mainitse
strategista linjaustaan. Arvo A kuvaa tilannetta, jossa yritys listaa avoimesti omat
strategiset linjauksensa, seka niihin liittyvat arvot palvelutoimintaa koskien. Arvo B taas
kuvaa tilannetta, jossa yritys ilmoittaa julkisesti strategia linjauksiaan ja erilaisia arvoja,
mutta ne on hajautettu eri puolille palvelukuvauksia. Tama tekee kokonaisuuden
hahmottamisesta hankalaa, jolloin asiakas joutuu kdyttamaan aikaa useiden kuvausten
lapikéyntiin. Arvo C kuvaa tilannetta, jossa yritys ei ole avoin strategisten linjausten
suhteen, vaan pitdd ne omana tietonaan. Yritys ei myoskadn jaa asiakkaille omaa

arvomaailmaansa.

Viides muuttuja on asiantuntijatiedon henkil6storiippuvuus ja tiedon hallinta, johon
kuuluu nelja arvoa: A. henkildstokeskeistd, mutta hallittavissa; B. henkil6stokeskeisté, ei
hallittavissa; C. ei ollenkaan henkildstokeskeistd, hallittavissa; seka D. ei ollenkaan
henkilostokeskeista, ei hallittavissa. Arvo A kuvaa tilannetta, jossa yrityksen sisalléd oleva
asiantuntijatieto on henkildstoriippuvaista. Tieto on kuitenkin hallittavassa muodossa
siten, ettd uuden henkildston kouluttaminen on mahdollista. Arvo B kuvaa tilannetta,

jossa asiantuntijatieto on myoskin henkilostoriippuvaista. Erona edelliseen arvoon on se,
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ettd tieto ei ole jarjestetty hallittavaan muotoon, vaan yritys on hyvin riippuvainen
yksittaisten tyontekijoiden osaamisesta. Arvo C kuvaa tilannetta, jossa tieto on tallennettu
erilaisiin asiantuntijatietokantoihin, eikd se ole yksittaisen henkilon asiantuntijuuteen
nojautuvaa. Arvo D taas kuvaa tilannetta, jossa tietoa ei hallita millaén tavalla, eika se
my0dskaan pohjaudu tietyn henkildn asiantuntijuuteen.

5.1.2. Tulevaisuuskuvat

Edellisessé kappaleessa esiteltyjen muuttujien avulla on luotu kolme tulevaisuuskuvaa,
jotka kuvaavat ulkoista tuotteistamisprosessia eri nakokulmista (ks. taulukko 8).
Tulevaisuuskuvat on valittu silla ajatuksella, ettd ne kuvaavat nykytilaa, ideaalitilaa, seka

jonkinlaista huonointa mahdollista tilaa.

Taulukko 7. Tulevaisuuskuvat.

Paasaantoinen A: Ulkoisesti B: Siséisesti C: Taysin
tuotteistamisen tuotteistettua tuotteistettua réataloitya
linja
Palvelutuotteen A: Palvelu on C: Palvelu on D: Palvelua ei
KEvausasiakkaallesm ATk nimetty, mutta erikseen nimetty,
esiintyvat palvelukuvaus on  mutta sen
palvelukuvaus ja suppea olemassaolo

Yrityksen
strateginen valinta

Strategian

nakyvyys
asiakkaalle

Asiantuntijatiedon
henkil6storiippuvu
us ja tiedon hallinta

prosessikuvaus

B:
Asiakasorientoitun
ut

A: Yrityksen
strategista linjaa ja
erilaisia arvoja
kuvataan avoimesti

A:
Henkildstokeskeist
a, mutta
hallittavissa

B:
Asiakasorientoitun
ut

B: Yrityksen
strateginen linja ja
arvot ovat
selvitettavissa, jos
niitd osaa etsia

B:
Henkildstokeskeist
4, ei hallittavissa

tiedostetaan

C: Epéselva

C: Yritys ei
ulkoisesti mainitse
strategisia
linjauksiaan

D: Ei ollenkaan
henkilOostokeskeist
&, ei hallittavissa



59

Nykytila perustuu siihen kasitykseen, minkélainen kuva tutkimuksen aineistossa
esitellyista yrityksistd on jaanyt. Ideaalitila taas kuvaa tilannetta, jossa palvelun
tuotteistaminen on toteutettu mahdollisimman ihanteellisella tavalla. Kauhuskenaario
taas vastaavasti kuvaa tilannetta, jossa tuotteistamisprosessi on mennyt yha huonompaan
suuntaan. Valitut kuvat ovat subjektiivisesti valittuja, mutta niihin perustuvat muuttujat
jaarvot perustuvat akateemiseen tietoon ja empiiriseen aineistoon. Skenaarioista nykytila
taas ei ole subjektiivinen, silla se perustuu yksin empiirisen aineiston mukaan
rakennettuihin havaintoihin, siitd mité liitkkeenjohdon konsultoinnin organisaatioiden

nykytila pitaa sisallaan.

Seuraavassa kappaleessa tulevaisuuskuvia avataan paremmin, muuttamalla ne
tarkemmiksi skenaarioiksi. Koska tulevaisuuskuvat ja skenaariot perustuvat samoihin

muuttujiin, kuvataan myos tulevaisuuskuvat tarkemmin skenaarioiden yhteydessa.

5.2. Skenaariot

Alla oleva kuvio (ks. kuvio 9) pelkistdd skenaarioiden ajatusmaailman suhteessa
yrityksen paatoksentekoon. Nykytilassa yritys voi reagoida ympéristoon, joko suhteessa
ideaalitilaan tai dystopiatilaa (kauhuskenaario). Jos yritys onnistuu reagoimaan
ympdriston asettamiin paineistiin, kulkee se kohti ideaalitilaa. Jos taas yritys ei pysty

vastaamaan ympariston muutoksiin, kulkee se kohti dystopiatilaa.

Dystopiatila

Kuvio 9. Yrityksen reaktion suhde skenaarioihin.
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Seuraavissa alakappaleissa esitetyt skenaariot kuvaavat liikkeenjohdon konsultointia
harjoittavan yrityksen tulevaisuuden tilaa. Skenaariot perustuvat teoria-osuuden ja
aineistotutkimuksen mukaan laadittuihin muuttujiin, joille on asetettu vaihtoehtoisia

arvoja.

5.2.1. Nykytila — business as usual

Nykytilaa kuvaava skenaario tarkastelee palveluiden ulkoista tuotteistamista empiirisen
aineiston mukaisen jaon perusteella. Skenaario pyrkii kuvaamaan sitd tilaa, jota valta-osa
tdssa tutkimuksessa tarkasteluista yrityksistd edustaa. Tulevaisuutta kuvaavana
skenaariona nykytila edustaa tilaa, jossa yritysten toiminta vastaa myos tulevaisuudessa
nykyisin omaksuttua tilannetta. Taulukko 8 kuvaa tulevaisuustaulukkoon jaettuja

muuttujia.

Taulukko 8. Nykytilan tulevaisuustaulukko.

B: Siséisesti tuotteistettua

C: Palvelu on nimetty, mutta palvelukuvaus on
suppea

B: Asiakasorientoitunut

B: Yrityksen strateginen linja ja arvot ovat
selvitettavissd, jos niitd osaa etsia

B: Henkildstokeskeistd, ei hallittavissa

Nykytilaa kuvaavassa tulevaisuustaulukossa padsaantdinen tuotteistamisen linja on
siséisesti tuotteistettu palvelutarjonta. Kuten empiirisen aineiston yhteydessa jo aiemmin
todettiin, on tutkittujen yritysten tuotteistamisenlinja enemmaén asiakaskohtaisesti

raataloitavad, kuin valmiiksi asiakkaalle pain tuotteistettua. Koska palvelut on kuitenkin
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jaoteltu erillisiksi osa-alueiksi, on olemassa viitteita siita, ettd palveluprosessi on jotenkin
ennalta maaratty yrityksen sisalla.

Palvelutuotteen kuvaus asiakkaalle esitetddn nimettynd palveluna eri osa-alueisiin
jaoteltuna. Osa-alueet on jaoteltu yritysten osaamisalueiden mukaan, esimerkiksi
yleisella tasolla litkkeenjohdon konsultointiin ja muihin konsultointiaktiviteetteihin. Osa-
alueet saattavat olla myos jaoteltuja erilaisin liikkeenjohdon konsultoinnin alaisuudessa
toimiviin osa-alueisiin, kuten esimerkiksi strategian kehittdmiseen. Yhteista néille
kuvauksille on kuitenkin niiden suppea luonne, joka ei ulkoisesti kerro asiakkaalle, mité
he palvelutuotteelta saavat. Jotkin nykytilan yritykset saattavat sisaltdd kattavimpia
prosessi- tai palvelukuvauksia, mutta padsaantdinen linja on suppean palvelutuotteen

maadrittely asiakkaalle.

Yrityksen strategisen valinnan osalta nykytilassaan liikkeenjohdon konsultointia
harjoittavat yritykset ovat asiakasorientoituneita. Tdma nékyy asiakkaan kanssa tiiviissa
yhteistydssa toteutettuna projektina, jossa asiakkaan avulla palvelusta raataldidaéan
kohdeorganisaation tarpeita vastaava kokonaisuus. Liikkeenjohdon konsultointia
harjoittava yritys on strategisesti linjannut, ettd se osallistaa asiakasta palveluprosessin
aikana. Tama ei kuitenkaan ole suoraan asiakkaalle nakyvaa tietoa, sillad yrityksen
arvomaailman kuvaus on hajautettu erilaisiin prosessikuvauksiin, henkilostokuvauksiin
tai yleisiin arvoja kuvaaviin pienkappaleisiin. Tamé tarkoittaa sité, etta asiakkaan taytyy
kayttdd aikaa naiden arvojen etsimiseen, eivatkd ne suoraan esiinny asiakkaalle
oleellisessa palvelukuvauksessa.

Nykytilassaan tutkitut yritykset edustavat hyvin henkiléstoriippuvaista linjaa. Erilaisten
yksiloiden tai yrityksen yleistd asiantuntijuutta korostetaan, mutta tiedon hallinnan
suhteen ei ole erityistd mainintaa. Korostettu asiantuntijuus antaa asiakkaalle mielikuvan
palvelun laadusta, mutta tekee myods yrityksesta haavoittuvaisen suhteessa akillisiin
henkilostomuutoksiin. Pienimmat yritykset, jotka perustavat osaamisensa muutaman
omistajan  asiantuntijuuteen, saattavat olla hyvinkin sitoutuneita toiminnan

pyorittdmiseen ja sen kehittdmiseen. Suurempien yritysten tapauksessa tietyn osa-alueen
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henkilOriippuvuus taas saattaa olla suuri riski, jos tiedon siirtymista ei ole erikseen

turvattu uudelle henkildstolle.

5.2.2. Avoin palvelurakenne — ideaalitila

Avointa palvelurakennetta kuvaava skenaario on pyritty rakentamaan siten, ettd se vastaa
asetettujen muuttujien puitteissa parasta mahdollista ulkoisen tuotteistamisen tilannetta.
Pohjana on kéaytetty nykytilaa kuvaavaa skenaariota, jonka arvoja on muokattu
vastaamaan ihanteellisempaa, asiakkaalle nakyvampéa tuotteistamisen strategista linjaa.
Taulukko 9 kuvaa avoimen palvelurakenteen —skenaarion tulevaisuustaulukkoa ja

muuttujia.

Taulukko 9. Avoimen palvelurakenteen tulevaisuustaulukko.

A: Ulkoisesti tuotteistettua

A: Palvelu on nimetty, siind esiintyvét
palvelukuvaus ja prosessikuvaus

B: Asiakasorientoitunut

A: Yrityksen strategista linjaa ja erilaisia arvoja
kuvataan avoimesti

A: HenkilostOkeskeistd, mutta hallittavissa

Avoimen palvelurakenteen skenaariossa paasaantoisen tuotteistamisen linja on ulkoisesti
tuotteistettu palvelu. Tall4 strategisella valinnalla pyritddn painottamaan asiakkaalle
nakyvda kuvaa palvelun siséllostd. Palvelutuotteen kuvaus on esitetty asiakkaalle
selkeésti. Palvelutuotteen kuvauksen yhteydessa asiakkaalle kerrotaan seka palvelun
sisallostd ettd palveluun kuuluvasta palveluprosessista ja palvelun etenemisesta
asiakkaan, seké yrityksen valill4. Laadukas palvelukuvaus kertoo siita, mitd asiakas voi
odottaa saavansa kyseisesté palvelusta, kun taas hyvin rakennettu prosessikuvaus kertoo
siitd, mitd asiakas voi odottaa tapahtuvan palvelun elinkaaren aikana. Yrityksen kannalta

selked palvelukuvas nopeuttaa myos siséista tuotteistamisprosessia, silla se edesauttaa
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palvelun standardisointia siten, ettd asiakkaan ja yrityksen odotukset palvelun kannalta
kohtaavat. Palveluprosessin kuvaus taas selkeyttda yrityksen metodeja, aikataulusta, seka

asiakkaalle varattua projektikohtaista aikaa.

Avoimen palvelurakenteen skeenariossa liikkeenjohdon konsultointia harjoittava yritys
on asiakasorientoitunut. Kuten nykytilankin tapauksessa, pyrkii yritys huomioimaan
erilaiset asiakkaan tarpeet, halut ja omat ideat palveluprosessin alkaessa, seka sen aikana.
Koska yrityksen strateginen valinta on asiakasorientoitunut, mutta tuotteistamisen linja
on ulospdin tuotteistettu, tarkoittaa tdma jatkuvan tasapainon yllapitoa naiden kahden
valilla. Tama vaatii osakseen vahvaa johtajuutta, joka pyrkii noudattamaan ulkoisesti
tuotteistetun palvelun kuvausta ja prosessia, mutta myos asiakkaan toiveita. Tasapainon
yllapito on térkedd, silla liiallinen ra&talointi aiheuttaa prosessin standardisoinnin
menestystd, joka taas muun muassa erilaisten asiakastarinoiden ja referenssien
valityksella antaa sekalaisen kuvan yrityksen tuotteistamisprosessista. Jos taas yritys ei
kuuntele ollenkaan asiakasta, vaan menee tédysin standardien mukaisesti, Kkérsii

vuorostaan asiakasorientoitunut strategia.

Strategiset valinnat ovat myos avoimia yrityksen asiakkaille. Yritys pyrkii kuvaamaan
avoimesti palvelukuvauksen yhteydessa erilaisia yritykselle tarkeitd arvoja. Nama arvot
ovat selkeésti asiakkaan l6ydettavissa siten, ettei asiakkaan taydy etsié niitd monesta eri
paikasta. Né&ita palvelukeskeisia arvoja voivat olla edelld mainittu asiakaskeskeisyys tai
esimerkiksi johtajuuteen liittyvia arvoja, jotka jollain tavoin korostavat palveluprosessin

etenemista.

Avoimen palvelurakenteen skenaariossa asiantuntijatieto on yha henkil0storiippuvaista,
mutta tieto on hallittavissa ja siirrettavissa myos muille tyontekijoille. Yritys korostaa
asiantuntijoidensa osaamista, mutta hallitsee asiakasprojekteista syntyvaa tietoa siten,
ettd tarvittaessa muutkin tyontekijat voivat kayttadd sitd tulevissa asiakasprojekteissa.
Kuten ulkoisen tuotteistamisprossin ja asiakasorientaationkin tapauksessa, myds tama
vaatii johdolta kykyé tasapainottaa asiantuntijuuden korostamista ja tiedon jatkohallintaa.

Hyva tiedon hallinta mahdollistaa my6s muun muassa prosessin jatkokehittamisen,
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nopeuttaa uudelleen esiintyvien ongelmien ratkaisua, Kkehittdd yrityksen sisdistéa

prosessia, sekd nopeuttaa palveluprosessin etenemista.

5.2.3. Suljettu palvelurakenne — kauhuskenaario

Suljettu palvelurakenne skenaario (kauhuskenaario) kuvaa vaihtoehtoisesti ulkoisen
tuotteistamisen kannalta huonointa mahdollista tilannetta, asetettujen muuttujien
puitteissa. Myds suljetun palvelurakenteen skenaario ottaa vaikutteita nykytilaa
kuvaavasta skenaariosta, silla erolla ettd kehitys nykytilasta on mennyt huonompaan
suuntaan. Taulukko 10 kuvaa kauhuskenaarion tulevaisuustaulukkoa ja skenaarion

muuttujien arvoja.

Taulukko 10. Suljetun palvelurakenteen tulevaisuustaulukko.

C: Taysin raataloitya

D: Palvelua ei erikseen nimetty, mutta sen
olemassaolo tiedostetaan

C: Epéselva

C: Yritys ei ulkoisesti mainitse strategisia
linjauksiaan

D: Ei ollenkaan henkilostokeskeistd, ei
hallittavissa

Kauhuskenaarion tapauksessa paédséantdinen tuotteistamisen linja perustuu taysin
raataloityyn palvelupakettiin. Tama tarkoittaa sitd, ettd yritykselld ei ole selke&&
strategista linjaa palvelupaketin ulkoisesta kokoamisesta, vaan se perustuu taysin
projektikohtaiseen harkintaan. Myoskaan palveluita ei ole erikseen nimetty tai
kategorisoitu, jonka vuoksi asiakas joutuu olemaan suorassa kontaktissa yritykseen,
ennen kuin tall4 on edes suuntaa antava kuvaus palvelun luonteesta. Tasta huolimatta

yritykselld itselldadn on jonkinlainen, joskin suppea mielikuva paketin olemuksesta.
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Yrityksen strategista valintaa voidaan pitdd epéselvang, silla se nojaa vahvasti
raatalointiin ja tapauskohtaisuuteen. Yritys ik&d&n kuin olettaa asiakkaan tekevén suuren
osan asiantuntijuutta vaativasta tyosté ja loput se pyrkii selvittdmaan tilanteen mukaan.
Yritys ei myoskaan ulkoisesti mainitse strategisia linjauksiin, vaan esimerkiksi yrityksen
verkkosivuilla esiintyva tieto on hyvin minimaalista ja saattaa sisaltdd vain yrityksen
séhkopostiosoitteen. Yritys ei myodsk&an ole kiinnostunut oman arvomaailmansa

jakamisesta asiakkaalle, vaan tété kiinnostaa vain tapauskohtainen asiakasprojekti.

Asiantuntijatieto ei ole henkilOstériippuvaista, sillé se nojaa vahvasti asiakaskontaktiin ja
asiakkaan tarpeisiin. Tietoa ei mydsk&én hallita millaan tavalla, vaan se katoaa jokaisen
asiakasprojektin myota. Tama johtaa siihen, ettd yritys joutuu jokaisessa uudessa
asiakastilanteessa aloittamaan puhtaalta pdydaltd ja rakentamaan prosessin
tilannekohtaisesti. Uusissa projekteissa toistuvia, jo aiemmin koettuja ongelmia ei
tiedosteta, vaan ne kohdataan taysin uusina tilanteina.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimus on ollut tiiviisti yhteydessa teoria-osuudessa esitettyjen teemojen kanssa.
Tuotteistamisen teema on tarjonnut peruskasitteistod siitd, mita tuotteistaminen pitaa
siséllaédn. Strateginen teema taas on nostanut esiin ulkoisen tuotteistamisen, seka
asiakaspainotteisen strategian vélistd yhteyttd. Johtamisen ja kehittdmisen teema taas on
pyrkinyt tutkimaan ulkoiseen tuotteistamiseen liittyvéa, johdon ja jatkokehittdmisen

ulottuvuutta.

Tassa tutkimuksessa esitetty empiirinen aineisto on ollut ote liikkeenjohdon konsultointia
harjoittavien yritysten ulkopuolelle nakyvasta tuotteistamisesta. Aineiston rajaus on tehty
Orbis -tietokannan avulla, joka hyddyntaa useita muita, ulkopuolisia tietokantoja. Kaikki
rajauskriteerien tayttdmat organisaatiot on tutkittu, joiden joukosta on valittu varsinainen
tutkittavien yritysten Kkirjo. Nama 14 valittua yritysta edustavat liikkeenjohdon
konsultoinnin yrityksid, joilla on olemassa jonkinlaiset verkkosivustot ja tayttavat edella

asetetut hakukriteerit.

Tutkimuksen perusteella voidaan tehd&d johtop&atos, ettd konsultointialalla toimivien
yritysten palvelutarjonta ei ole kovin selkeasti asiakkaalle tuotteistettua. Sen sijaan on
nahtavissa, ettd organisaatioilla on olemassa jonkin tasoista sisdista tuotteistamista, joka
ei ndy organisaation ulkopuolelle. Palvelut on lajiteltu omiksi tuotekategorioikseen, mutta
palvelukuvaukset eivat kerro paljon itse palveluprosessista. Tamén vuoksi voidaan puhua
enemmankin tapauskohtaisesti raatalditavasta palvelusta, kuin ulkoisesti tuotteistetusta
palvelusta. Tuomisen ym. (2015: 7) mukaan yksi tuotteistamisprosessin hydty on
henkildstoriippuvuuden vahentyminen ja sen myota syntyvé selkedmpi tiedon jakaminen.
Tutkituissa yrityksissd on nahtdvissa vahvaa henkilostoriippuvuutta, sekd merkkeja
ainakin ulkoisesta epédvarmuudesta tiedon jakamisen suhteen. Koska luovuus ja
ainutlaatuisuus ovat asiantuntijapalveluiden piirteitd (ks. Sipila 1995: 26), on
henkilostoriippuvuuden  vélttdminen haasteellinen tehtdva. Yksi tapa tdman
saavuttamiseen on juurikin selked asiantuntijatiedon hallinta, sekd& siséisen
tuotteistamisprosessin selkeyttdminen. Tdma tutkimus ei kuitenkaan ota siihen kantaa,

miten tutkitut yritykset ovat tuotteistamisprosessin jarjestaneet organisaation sisalla.
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Ongelmana kuitenkin on, ettad asiakas tarvitsee vertailukohteita. Parantaisen (2014: 38)
mukaan asiantuntijapalvelun ostamisesta tekee haasteellista juurikin muun muassa
epamaaraisten palvelukuvausten esittaminen. Tama nakyy erityisesti isompien
litkkeenjohdon konsultointia harjoittavien yritysten tapauksessa, silla verkkosivut on
ahdettu tayteen erilaisia kategorioita ja palvelukuvauksia. Selke& linja siit4, mitd ndma
palvelut pitavat sisalladn on kuitenkin yha haméran peitossa. Huonosti tuotteistettua
palvelua néhtavasti kompensoidaan asiakasosallistavalla strategialla, jonka tarkoituksena
on ottaa asiakas palveluprosessiin mukaan (ks. Melton & Hartline 2010: 141). Se miten
asiakas lopulta kuulee palveluprosessista jaa pitkalti yrityksen markkinointihenkiloston

vastuulle.

Kuten Toivon ja Tuominen (2009: 887) ovat todenneet, puuttuu
asiantuntijaorganisaatioilta usein kokonaan tutkimus- ja kehitysosasto. Tamé tutkimus
vahvistaa vaitteen, silld aineistossa ainoastaan kolmen yrityksen tapauksessa esiintyi
vastaavanlaisia erillisyksikkdjad. Se, ettd asiantuntijaorganisaatiot itsessddn ovat
kehittdmistoimintaan erikoistuneita, voi selittdd erillisyksikdiden puuttumisen.
Asiantuntijapalvelut ovat luonteeltaan asiakkaan toimintaa kehittavid, siksi erillisten
yksikoiden olemassaolo palvelisi vain yrityksen siséista tuotteistamisprosessia. Jaakkola,
Orava ja Varjonen (2009: 8-9) ovat todenneet kehitysratkaisujen syntyvén tavallisen
asiakaskontaktin seurauksena. Taman vuoksi tuon tiedon hyddyntdminen tulevissa
projekteissa vaatii tiedon varastointia jatkokayttod varten. Taméan aineiston tapauksessa
tiedon jatkohyddyntdmisestd on olemassa merkkejd, mutta suorat todisteet sen
olemassaolosta ovat véhdisia. Taméan asian suhteen tarkempi tarkastelu vaatisi yrityksen

sisdisen toiminnan tarkempaa tarkastelua.

Edella esitetyt avoimen palvelurakenteen ja suljetun palvelurakenteen -skenaariot ovat
karjistettyja esimerkkeja toimintaympériston mahdollisesta luonteesta positiiviseen ja
negatiiviseen suuntaan. Niiden tarkoituksena ei ole ennustaa tulevaisuutta, vaan esitelld
mahdollisia tulevaisuudessa hddmottavia ilmiditd. Naiden ilmididen tarkoituksena taas on
heré&ttad ajatuksia, mahdollisuuksia, seka uhkakuvia, joita esimerkiksi organisaation johto

ei ole aiemmin pystynyt hahmottamaan. Nykytilaa kuvaava skenaario taas kertoo
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tuotteistettujen palveluiden nykyisin omaksumasta tilanteesta. Asetetuin muuttujin ja
arvoin, se on selkea kuvaus siita, mika ulkoisen tuotteistamisen tilanne talla hetkella on
tutkituissa organisaatioissa. Skenaariot ovat koottuja ideaalitiloja, jotka kuvaavat teorian
ja aineistoista loydettyjen havaintojen mukaan rakennettua tilaa. Skenaarioiden
tarkoituksena on antaa vastaus tdman tutkimuksen varsinaiseen tutkimuskysymykseen:

Mika on ideaali tapa tuotteistaa palvelu asiantuntijaorganisaatiossa?

6.1. Tutkimuksen suhde strategiaan

Strategian tuottaman kilpailuedun kannalta erilaisten puolustuskeinojen I6ytdminen on
tarkedd (Teece ym. 1997: 510). Tutkimuksen perusteella, vertailtavien yritysten palvelut
ovat hyvin samantapaisia, jonka vuoksi yritysten sivuilla ei ole ndhtavissa erilaistumiseen
perustuvia puolustuskeinoja. Sen sijaan, kuvion 3 Kkaltaiset kategorisoinnit, jotka
erottelevat yritykset palvelukuvasten ja palveluprosessin kuvausten mukaan, tarjoavat
katsauksen yritysten strategisiin prosesseihin. Taman tutkimuksen kannalta ero
palveluprosessin ja palvelukuvauksen valilla on ollut oleellinen, silld palvelukuvaus
kertoo palvelun sisallostd, kun taas palveluprosessin kuvaus prosessin Kkulusta

asiakkaalle.

Barneyn (1991: 106, 111) mukaan resurssien kayttd yrityksen strategian yhteydessa
madraytyy resurssien tarkeyden mukaan. Ehka ulkoisen tuotteistamisen puutteellisuus
viittaakin siihen, ettei sitd pidetd osana strategiaa. Ennen kuin organisaatiot eivat pida
tuotteistamista osana strategiaa, ei sitd voida mydskéan lukea osaksi organisaation
tarkeita resursseja. Asetettuna palveluiden ulkoisen tuotteistamisen tésséa tutkimuksessa
esitettyihin  skenaarioihin, voidaan tuotteistamisesta muokata térked resurssi.
Skenaarioiden tarjoamat mahdollisuudet ja uhkakuvat luovat tuotteistamiselle lisdarvoa
ja mahdollistavat skenaarioihin vaikuttavien muuttujien tarkastelun osana strategisia
resursseja. Organisaation kasvun kannalta, on oleellista omata kyky uudelleen
organisoida voimavaroja (Teece 2007: 1335; Girod & Whittington 2017: 1121). Suhde
palvelukuvauksen ja palveluprosessin vélilla on oleellinen, sill4 ndiden voimavarojen

uudelleen organisointi potentiaalisesti mahdollistaa palvelun k&yton kasvun.
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Akateeminen kirjallisuus vaikuttaa korostavan asiakkaan roolia osana strategiaa (ks.
Melton & Hartline 2010; Martin & Horne 1995; Chatterji & Fabrizio 2016). Taman
tutkimuksen tulokset antavat viitteitd siihen, ettd ndin tapahtuu myos kaytanndssa
konsulttiorganisaatioiden tapauksessa. Vaikka yritysten strategiset linjaukset eivéat
suoraan ndy verkkosivuilla, voidaan asiakkaan osallistamisen tarkeydestd nahda viitteita
erilaisten palvelukuvausten, prosessikuvausten, rekrytointisivustojen, seké erilaisten

arvojen kuvausten yhteydessa.

Palvelukehittdmiseen tai innovaatioihin erikoistuvat strategiat (ks. Edvardsson ym. 2013;
Klingebiel & Joseph 2016) voivat palvelujen ulkoisen tuotteistamisen osalta lisata
organisaation tehokkuutta. Tutkimuksessa esitetyt skenaariot antavat pohjaa talle
ajattelulle, silla esimerkiksi avoimen tuotteistamisen skenaariossa kuvataan ulkoiseen
tuotteistamiseen painottuvaa strategista linjaa. Avoimeen tuotteistamiseen perustuva
skenaario kuitenkin perustuu ajatukseen siitd, etta palvelun ulkoinen tuotteistaminen on
oikea strateginen valinta. Todellisuudessa organisaatiolla voi olla syynsa valita
strateginen linjaus, joka ei perustu palvelukuvauksen tai palveluprosessin kuvauksen

avoimeen selittdmiseen. Tdma ei automaattisesti tee strategisesta valinnasta huonoa.

6.2.Skenaarioiden vastaus tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksené on toiminut: Mika on ideaali tapa tuotteistaa
palvelu asiantuntijaorganisaatiossa? Avoimen palvelurakenteen -skenaario (ideaalitila)
on vastaus kysymykseen. Skenaario vertailee nykytilaa suhteessa paremmin ulkoisesti

tuotteistettua palveluorganisaatiota (ks. taulukko 11).

Tuotteistamisella on olemassa selkeita hyotyjd, jotka nédkyvat muun muassa palvelun
toistettavuuden tehostamisella tai henkil6storiippuvuuden véhentymiselld (Tuominen
ym. 2015: 7). Asiantuntijapalveluiden tapauksessa tuotteistamisella on myds oma
luonteensa, silld luovuus ja ainutlaatuisuus ovat asiantuntijapalvelut erottavia tekijoita

(Sipila 1995: 26). Tama erikoinen luovuuteen perustuva luonne saattaa olla syy, miksi
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tutkitus organisaatiot ovat niin sisdanpdin tuotteistettuja. Myds luovuuden voi kuitenkin
tuotteistaa, ja kuten avoimen palvelurakenteen skenaario esittad, yksi mahdollisuus sen
saavuttamiseen on selkedn palvelukuvauksen ja prosessikuvauksen kautta. Selkeé&sti
kuvattu palvelu- ja prosessikuvaus pakottavat organisaation selkeyttdméén palveluaan
asiakkaalle, ja siten rajaamaan sitd my6s organisaation sisdisesti. Koska asiakkaat
selkeésti ovat tarked osa asiantuntijapalvelun prosessia (ks. Melton & Hartline 2010: 421;
Revilla-Camacho, Vega-Vazquez & Cossio-Silva 2015; Aarikka-Steenroos & Jaakkola
2012: 23) ja asiakas on tietoinen talta vaadituista asioista (ks. Chen & Raab 2017: 149),
tarkoittaa itse palveluprosessin kuvaaminen myos selkedmpdd prosessia asiakkaan
kannalta. Ulkoisesti tuotteistetun palvelun tapauksessa asiakas siis pystyy tarkemmin

hahmottamaan, mita tdman tulee itse tehda palveluprosessin aikana.

Taulukko 11. Nykytilan ja avoimen palvelurakenteen -skenaarion vertailu.

Nykytila Ideaalitila

Paasaantoinen B: Siséisesti tuotteistettua ~ A: Ulkoisesti tuotteistettua

tuotteistamisen linja

Palvelutuotteen kuvaus C: Palvelu on nimetty, A: Palvelu on nimetty,

asiakkaalle mutta palvelukuvaus on siind esiintyvat

suppea palvelukuvaus ja
prosessikuvaus

Yrityksen strateginen B: Asiakasorientoitunut B: Asiakasorientoitunut
valinta

Strategian nakyvyys B: Yrityksen strateginen A: Yrityksen strategista
asiakkaalle linja ja arvot ovat linjaa ja erilaisia arvoja
selvitettavissa, jos niita kuvataan avoimesti
0saa etsia

Asiantuntijatiedon B: Henkilostokeskeistd, ei  A: Henkilostokeskeista,
henkilostoriippuvuus ja  ByEUIEVTEEES mutta hallittavissa
tiedon hallinta

Edelld mainittu luovuus ja asiakkaan osallistumisen térkeys, tekee myds
asiakasorientoituneen strategian kdyttamisesta oleellista. Vertailtaessa nykytilaa omaavaa
skenaariota avoimen palvelurakenteen skenaarioon (ks. taulukko 11), voidaan todeta etta
asiakasorientoitunut strategia on ainut kummassakin skenaariossa esiintyvd muuttujan
arvo. Taman osalta liikkeenjohdon konsultointia harjoittavat organisaatiot vaikuttavat
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siis olevan hyvéssa asemassa. Sen sijaan strategiaan liittyvien arvojen kuvaamisessa on
puutteita. Vaikuttaa siltd, ettd nykytilassa yritysten strategiset arvot pystyy selvittdmaan
selailemalla yrityksen strategiaa kuvaavia sivuja ja palvelukuvauksia. Naiden arvojen ja
linjausten selvittely vaatii kuitenkin etsimistd useammasta paikasta (useiden
alaotsikkojen alta), joka taas tarkoittaa tavalliselle asiakkaalle enemmaén ty6t4d. Avoimen
palvelurakenteen skenaariossa selkeésti kuvatut arvot ja strategiset linjaukset nakyvét
osana palvelukuvausta tai niihin edes viitataan sen yhteydessd. Talldin asiakas pystyy
palvelukuvausta selaamalla paikallistamaan vastaako yrityksen arvoasettelu taman

tarpeita tai esimerkiksi ajallisia tavoitteita (ks. Santos & Spring 2015).

Henkilostokeskeisyyden tapauksessa kyse on siitd saadaanko henkilostokeskeisyys
hallittavaksi, vai onko se yksittdisen henkilon asiantuntijuuteen rajoittunutta.
Nykytilassaan liikkeenjohdon konsultointia harjoittavat yritykset ovat tutkimustulosten
perusteella hyvin henkildstoriippuvaisia, tiettyyn asiantuntijuuteen, sekd asiantuntijoiden
julkaisuihin nojaavia. Se miten tata tietoa hallitaan siséisesti jaa haméaran peittoon ja vaatii
osaltaan jatkotutkimusta. Asiantuntijatiedon hallinnassa on myds Kkyse prosessin
parantamisesta, silla hyvin hallittu tieto ndkyy tehostettuna prosessina ja korostettuna
tietdmyksena asiakkaalle.

Suljetun palvelurakenteen -skenaarion (kauhuskenaario) tuoma tieto taas, auttaa
hahmottamaan nykytilan asemaa suhteessa huonoimpaan mahdolliseen ulkoisen
tuotteistamisen tilanteeseen. Verrattaessa nykytilaa kuvaavaa skenaariota suljetun
palvelurakenteen  skenaarioon  (ks. taulukko 12), voidaan siis  pohtia
asiantuntijapalveluiden tuotteistamisen tilaa, tilanteessa jossa se on menossa huonompaan
suuntaan. Siind, missd palvelu on télla hetkella sisdisesti tuotteistettua, voi se
huonommassa tilanteessa olla taysin raataléintiin perustuvaa. Myo6s palvelukuvausten
laatu voi laskea suppeasta kohti taysin ulkopuolelle ndkymé&tonta kuvausta. TallGin
asiakkaalla ei ole mitadn tietoa palvelun luonteesta, ennen varsinaista yrityskontaktia.
Mikali yrityksen strategista valintaa ei pideté linjassa ulkoisen tuotteistamisen kanssa, voi
se muuttua epaselvaksi, ulkopuolelta mahdottomasti tulkittavaksi. Suljetun
palvelurakenteen -skenaarion tapauksessa myds henkilostokeskeisyys saattaa riistaytya
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kasistd, siten ettd asiantuntijapalvelu ei ollenkaan perustu aiemmin hankittuun tietoon,

vaan se on hyvin tapauskohtaista.

Taulukko 12. Nykytilan ja suljetun palvelurakenteen -skenaarion vertailu.

Paasaantoinen B: Sisdisesti tuotteistettua ~ C: Taysin raataloitya

tuotteistamisen linja

Palvelutuotteen kuvaus C: Palvelu on nimetty, D: Palvelua ei erikseen

asiakkaalle mutta palvelukuvaus on nimetty, mutta sen
suppea olemassaolo tiedostetaan

Yrityksen strateginen B: Asiakasorientoitunut C: Epéaselva
valinta

Strategian nakyvyys B: Yrityksen strateginen C: Yritys ei ulkoisesti
asiakkaalle linja ja arvot ovat mainitse strategisia
selvitettavissa, jos niita linjauksiaan

0saa etsia

Asiantuntijatiedon B: HenkilOstokeskeistd, ei  D: Ei ollenkaan
henkilostoriippuvuus ja  ByELLTIEVEEE] henkildstokeskeistd, ei
tiedon hallinta hallittavissa

Tutkimuksen sivukysymyksena on ollut selventda ideaalitilalle ominaisia piirteité.
Skenaariot vastaavat myos tdhan kysymykseen, sill& jo muuttujien maarittdmisen aikana
on luotu teoriaan ja empiriaan pohjautuvia arvo-asetelmia. Skenaarioissa esitetyt viisi
muuttujaa (ks. taulukko 7) kertovat ulkoiselle tuotteistamiselle ominaisista piirteista
strategisen valinnan, tiedon jakamisen, sekda nakyvyyden osalta. Ominaisten piirteiden
osalta ehké& suurin tutkimuksen hy6ty on palvelukuvauksen ja palveluprossin kuvauksen
kategorinen erottaminen toisistaan. Organisaatio voi esittdd palvelun kuvauksen selkeésti,
mutta se ei suoraan kerro palveluprosessin etenemisestd. Vastaavasti taas
palveluprosessin kuvaaminen ilman selkedd palvelun siséllon kuvaamista, jattaa
asiakkaalle tunteen epdselvasti rakennetusta palvelusta. Ndiden kahden suhde tulee olla
tasapainossa keskenaan, jotta voidaan todella puhua ulkoisesti tuotteistetusta palvelusta.

Kuten aiemmin on todettu, ovat skenaariot subjektiivisia, mahdollisia todellisuuksia
kuvaavia (pois lukien nykytilan skenaario). Muuttujat ja arvot taas ovat hyddynnettavisséa

useamman skenaarion tapauksessa, joka tekee niiden jatkohyddyntamisesta mahdollista.
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Ne antavat tuotteistamisen tutkimukselle sisdlt6d, vertailemalla teoriaa ja nykytilaa
kuvaavaa empiiristd aineistoa keskenadn. Ne antavat my0s organisaatioille
mahdollisuuden peilata toimintaansa suhteessa asetettuihin muuttujiin ja arvioihin, seka
loytdd tuotteistamisen kannalta oleellisia piirteitd. Skenaarioiden osaltahan loppuen
lopuksi perimmaéinen syy on uusien ajatusten herattely, jota myds tama tutkimus on
pyrkinyt palvelun tuotteistamisen osalta saavuttamaan.

6.3. Johdon suositukset

Asiantuntijapalvelun ulkoisessa tuotteistamisessa on viime kadessd kyse strategisesti
Kilpailuasetelman yll&pidosta ja erottumisesta muihin asiantuntijaorganisaatioihin néhden
(ks. esim. Porter 1979; Porter 2008). Se on né&kyvyyden parantamista ja
asiakasorientoituneen strategian tukemista siten, ettd asiakkaalla on selkedmpi kuva siitd,
mité tdma palvelulta saa. Sisdisen tuotteistamisen tapauksessa kyse taas on organisaation
sisdisen palveluprosessin hiomisesta siten, ettd organisaation sisdiset toiminnat

nopeutuvat ja selkeytyvat.

Taman tutkimuksen myota voidaan todeta avoimen palvelurakenteen skenaarion
mukaisella tuotteistamisella olevan ratkaisu ainakin kolmeen johdon ongelmaan (ks.
Taulukko 13). Ensinédkin palvelun sisallon ja palveluprosessin selkea kuvaaminen, seka
standardisointi tarjoavat selkeyttd. Ne helpottavat asiakkaan ostopaatostd, silla asiakas
I0ytad kaiken tarvitsevan tiedon samasta paikasta. Lisdksi selke&d kuvaaminen parantaa
my0s organisaation sisalla toimivia prosesseja. Toiseksi, organisaation arvojen ja
strategisten tavoitteiden kuvaus luo asiakkaan silmissa avoimuutta. Asiakkaan silmissa
avoimuus taistelee organisaation kasvottomuutta vastaan ja helpottaa asiakasprosessia.
Kolmanneksi, tuotteistaminen tukee palveluprosessin aikana syntyvan tiedon hallintaa ja
uudelleen hyoédyntdmistd. Tamé taistelee henkilostoriippuvuutta vastaan, asettamalla
tiedon koko organisaation saataville. Henkilostoriippuvuuden vahentdminen tehostaa
organisaation sisdistd tiedonhallintaa, mutta myods tiedon luontevampaa kulkua

asiakasprojektin aikana.



Taulukko 13. Ratkaisuja asiantuntijapalveluiden ongelmiin.

Ongelma

Asiantuntijapalvelut liian raataloityja -
Asiakas ei halua rakentaa koko palvelun
siséltoa

Asiakas kokee organisaation
kasvottomana

Asiantuntijatieto on henkilostokeskeista
-> Johtaa organisaation

Ratkaisu
Standardisoidaan toimintoja kuvaamalla
palvelun siséltoa ja palveluprosessia

Esille tuodaan organisaation arvoja ja
strategisia tavoitteita

Palveluprosessin aikana syntyvén tiedon
hallinta ja tallennus

henkil6storiippuvuuteen

6.4.Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Ensindkin on syytd muistaa, ettd tassa tutkimuksessa esiintyvét skenaariot ovat vain yksi
tapa tutkia ja tulkita palvelun ulkoista tuotteistamista. Skenaarioiden tarkoituksena ei
myoskadn ole suoranaisesti kuvata niihin johtavaa polkua, vaan ne toimivat
ideaalimallikuvauksina, jotka antavat mielikuvan mahdollisesta tulevaisuuden tilanteesta.
Ne kategorisoivat ja luovat muuttujia, joita esimerkiksi organisaation johto voi tarkastella
strategisen paatoksenteon yhteydessa. Skenaarioiden perimmainen tarkoitushan on
her&ttdd mielikuvia, ei sindnsd ennustaa tulevaisuutta. Vaikka skenaariot olisi voinut
rakentaa useammalla tavalla, pohjautuvat ne silti tieteellisiin lahteisiin, sekd mikéa
tarkeintd, empiiriseen tutkimukseen. Taten skenaarioita valituin muutoksin voidaan pitéa

patevina.

Empiirisen aineiston osalta rajaus on tehty Suomen mittakaavassa. Toimialaltaan
litkkeenjohdon konsultointi on myds hyvin vaikeasti hahmoteltavissa oleva toimiala,
jonka vuoksi erilaisten hakusanojen kaytto tutkittujen organisaatioiden l6ytamisessa on
ollut oikeutettua. Taméa tarkoittaa kuitenkin myos sitd, ettd varmasti joitain
liilkkeenjohdon konsultointia harjoittavia yrityksida on myos jaanyt pois hakukriteerista.
Kuvio 3 kuitenkin ilmaisee, etta tutkitut yritykset ovat sen verran erilaisia, etta niiden
valilla voidaan tehda tieteellistd kategorisointia. Taten myds empiiristd aineistoa voidaan

pita4 toimialaa kattavana.
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Tassa tutkimuksessa esiintyvéd tutkimuskysymys ideaalimallin luomisesta on ollut
subjektiivinen. Koska seka tapaustutkimuksen ettd skenaario-analyysin luonteeseen
kuuluu uusien ajatusten esiin nostaminen (ks. Koskinen ym. 2005; Tansey 2007), ovat
skenaariot siinda méaarin olleet subjektiivisuudeltaan oikeutettuja. Siind missa skenaario on
ideaalikuvaus mahdollisesta tulevaisuuden tilasta, on myds tapaustutkimus erddnlainen
ideaalitila tai jahmettynyt kuvaus jostain toiminnasta. ldeaalitilaa kuvaava skenaario on
kuitenkin tehnyt sen, mité skenaariolta yleensd odotetaan. Se on rakentanut strategista
paatoksentekoa kuvaavan mallin, jonka tarkoituksena on kuvata yhtd palvelun

tuotteistamisen ideaalia todellisuutta.

6.5. Mahdolliset jatkotutkimukset

Tassa tutkimuksessa esiintyva tarkastelu on rajautunut nimenomaan tuotteistamisen
ulkoiseen ymparistoon. Tutkimus kuvaa siis vain sitd ulottuvuutta, joka nakyy suoraan
yrityksen  verkkosivujen kautta asiakkaalle. Mikali organisaatioiden sisdista
tuotteistamista tutkisi syvéllisemmin erilaisten haastatteluiden muodossa, voisivat
tulokset olla palvelun tuotteistamisen teeman kannalta mielenkiintoisia. Toisaalta, jos
tuotteistaminen ei ndy suoraan asiakkaalle pelkan verkkosivuselailun kautta, tarkoittaa se
myo0s ettd asiakas ei pysty l6ytdmaan haluamaansa palvelua. Talléin my6s organisaatio
joutuu turvautumaan erilaiseen suhdemarkkinointiin, julkaisujen kautta kehitettyyn
asiantuntijamaineeseen tai yksinkertaisesti suoraan asiakaskontaktointiin. Asiakkaan
kannalta tamé& tarkoittaa sitd, ettd tdma joutuu, joko odottamaan asiantuntijan
yhteydenottoa tai asiakkaan taytyy olla tietoinen erilaisten asiantuntijoiden osaamisen
kirjosta. Mahdollinen jatkotutkimus voisi siis olla tassa tutkimuksessa kootun aineiston

syvallisempi tutkiminen, erilaisten organisaation siséisten haastatteluiden avulla.

Toinen, mahdollinen jatkotutkimus voisi liittya palveluintegraation (ks. Kiho & Wonjoon
2016) strategiseen tarkasteluun. Tdass& tutkimuksessa on keskitytty liikkeenjohdon
konsultointia harjoittaviin organisaatioihin. Jatkotutkimuksessa tulkintaa voitaisiin
laajentaa organisaatioihin, jotka ovat ottaneet konsultointiaktiviteetit varsinaisen muun

toiminnan rinnalle. Taman tutkimuksen yhteydessa on tullut selvéksi, ettd
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palvelukuvauksen ja palveluprosessin kuvaus ovat tarked osa ulkoisesti hyvin
tuotteistettua palvelua. Palvelukuvauksen ja palveluprosessin suhde organisaatoissa,
jotka harjoittavat konsultointiaktiviteettejd sivutoimisesti, voisi olla kiinnostava
jatkotutkimuksen aihe. Tall6in tutkimus voisi kartoittaa, miten uusi palvelu luo liséarvoa
organisaation strategisille tavoitteille, sekd miten palvelutuotanto nékyy organisaation
ulkopuolelle, eli suoraan asiakkaalle.
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Liite 1. Empiirisessa aineistossa esiintyvat yritykset.

Accenture Oy 1412 https://www.accenture.com/fi-en
McKinsey & 47 http://www.mckinsey.com/

Company, Inc

Deloitte Oy 105 https://www?2.deloitte.com/fi/en.html
Talent VectiaOy 57 https://www.talentvectia.com/
Bearingpoint 40 https://www.bearingpoint.com/en/locat
Finland Oy ions/bearingpoint-finland/

Omni Partners Oy 8 https://www.omnipartners.fi/
Zerochaos Oy 6 http://www.zerochaos.com/

Tata Consultance 750 https://www.tcs.com/

Services Limited

Visma Consulting 40 https://www.vismaconsulting.fi/

Oy

Spinverse Group 36 http://www.spinverse.com/

Oy

PWC Strategy Oy 10 http://www.pwec.fi/fi/tietoa-
meista/strategyand.html

Ramboll 21 http://www.ramboll.fi/johdon-

Management konsultointi

Consulting Oy

Juurakko 17 http://www.juurakko.fi/

Paamaja Oy

Sparta Consulting 10 https://spartaconsulting.fi/

Oy
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Liite 2. Tulevaisuustaulukon muuttujat ja arvot selitteineen.

yrityksen arvot ja
linjat.

vality suoraan
asiakkaalle
palvelun
kuvauksen tai

strategia linjoja
tai
arvomaailmaa.

Muuttuja Arvo A Arvo B Arvo C Arvo D
Paasaantoinen Ulkoisesti Sisaisesti Taysin
tuotteistamisen | tuotteistettua: tuotteistettua: raataloitya:
linja Palvelu kuvattu Tuotteistaminen | Palvelu
selkeasti palvelee raataloidaan
asiakkaalle. yrityksen sisdisia | tapauskohtaise
prosesseja. sti.
Palvelutuotteen | Palvelu on Palvelu on Palvelu on Palvelua ei
kuvaus nimetty, siina nimetty, siina nimetty, mutta | erikseen
asiakkaalle esiintyvat esiintyy vain palvelukuvaus | nimetty, mutta
palvelukuvaus ja | palvelukuvaus tai | on suppea: sen
prosessikuvaus: prosessikuvaus: Palvelua olemassaolo
Palvelussa Palvelussa kuvataan tiedostetaan:
esiintyy esiintyy vain joko | jonkin verran, Palvelua ei
palvelukuvaus ja | palvelukuvaus tai | mutta ei kuvata
palveluprosessin | palveluprossin selkeasti. asiakkaalle,
kuvaus. kvuaus. mutta
organisaatio
omaa erilaisia
valmiita
palveluita.
Yrityksen Yrityksen Asiakasorientoitu | Epaselva:
strateginen sisdinen: nut: Perustuu Asiakaskohtais
valinta Perustuu asiakkaan esti
yrityksen tarpeiden reagoitavissa.
sisaisesti huomioimiseen.
opittuihin
kaytanteisiin.
Strategian Yrityksen Yrityksen Yritys ei
nakyvyys strategista linjaa | strateginenlinja | ulkoisesti
asiakkaalle ja erilaisia arvoja | ja arvot ovat mainitse
kuvataan selvitettavissa, strategisia
avoimesti: jos niitd osaa linjauksiaan:
Asiakas nakee etsia: Avoimia, Asiakas ei nay
avoimesti mutta tieto ei yrityksen
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strategian
yhteydessa.

Asiantuntijatied
on
henkilostoriipp
uvuus ja tiedon
hallinta

Henkilostokeskei
sta, mutta
hallittavissa:
Tieto
henkilostoriippuv
aista, mutta
pystytaan
siirtamaan
organisaation
sisalla.

Henkilostokeskei
sta, ei
hallittavissa:
Tieto
henkilostoriippuv
aista, tiettyjen
henkildiden
osaamiseen
perustuvaa.

Ei ollenkaan
henkilostokesk
eista,
hallittavissa:
Tieto
tallennettu
erilaisiin
tietokantoihin,
joita
tyontekijat
voivat
hyodyntaa.

Ei ollenkaan
henkilostokesk
eista, ei
hallittavissa:
Tietoa ei hallita
milldan tavalla,
vaan se on
projektikohtais
ta.




