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Palvelujen osuus yhteiskuntien tuotanto- ja työllisyysrakenteesta on tasaisesti kasvanut 1970-luvulta alkaen kaikissa kehittyneissä 

maissa, kun samaan aikaan maatalous ja teollinen tavaratuotanto ovat menettäneet osuuksiaan. Muutoksen myötä palvelut 

ovat kasvaneet suurimmaksi talouden toimialaksi länsimaissa. Teollisen muotoilun toimistojen palveluista tuotesuunnittelu on 

yhä keskeinen osa toimintaa. Palvelujen yhteiskunnallisen merkityksen kasvun ja muotoilutoiminnan perinteisen tehtäväkentän 

laajentumisen myötä on havaittavissa uuden tutkimus- ja osaamisalueen – palvelumuotoilun – kehkeytyminen. Palvelumuotoilulla 

tarkoitetaan palvelujen innovointia, kehittämistä ja suunnittelua muotoilun menetelmin. 

Tämä taiteen maisterin lopputyö tarkastelee sitä, mitä palvelumuotoilulla tarkoitetaan, ja kuinka palvelumuotoilua voidaan 

hyödyntää osana palvelujen tuotekehitystä. Tutkimuksen tavoitteena on määrittää palvelumuotoilun käsite, selvittää palvelumuotoilun 

suunnitteluprosessi ja kuvata siinä käytetyt suunnittelumenetelmät. Tarkoituksena on saada yleiskäsitys palvelumuotoilusta 

kartoittamalla akateemista keskustelua, tutkimusta sekä ammatinharjoittajien kokemuspohjaista tietoa aiheesta.

Lopputyön tavoitteena on palvelujen kehittämisen teorian ja case-yrityksen kautta saada ymmärrys palvelujen kehittämisen 

nykykäytännöistä. Näitä nykykäytäntöjä verrataan palvelumuotoiluun, jotta voidaan selvittää, miten nämä eroavat toisistaan, ja mitä 

potentiaalista hyötyä palvelumuotoilun soveltamisesta palvelun tuotekehityksessä voisi olla.

Lopputyön toimeksiantajana ja samalla tutkimuksen case-yrityksenä on Finnair Oyj. 

Tutkimuksessa on tehty laaja palveluihin ja muotoiluun suuntautunut kirjallisuuskatsaus. Tutkimustietoa Finnairista on hankittu 

tekemällä haastatteluja ja keräämällä Finnairin sisäistä julkaisematonta materiaalia, kuten prosessikaavioita, kuvauksia ja raportteja. 

Haastatteluihin pyrittiin saamaan henkilöitä, joilla on keskeinen vaikutus Finnairin palvelujen kehittämiseen. Palvelumuotoilu -käsit-

teen ymmärtämiseksi tutkimuksessa on tehty kirjallisuuskatsaus sekä haastateltu palvelumuotoiluasiantuntijoita. 

Aineisto: Kirjallinen työ
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Asiakas Palvelujen tai tavaroiden ostaja. Asiakas voi olla yksittäinen henkilö, henkilöryhmä tai organisaatio.   
Asiakkaita voivat olla sekä todelliset että mahdolliset asiakkaat, jotka yhdessä muodostavat palveluntuottajan 
asiakaskunnan. (Vonderembse & White 1996, 817.)

Asiakaskeskeisyys Asiakaskeskeisesti suuntautuneen organisaation toiminnan lähtökohtana ovat asiakkaiden tarpeet ja toiveet 
sekä asiakkaiden ongelmien ratkaiseminen. Asiakkaiden näkemyksiä arvostetaan, niitä selvitetään aktiivisesti, 
ja ne otetaan huomioon palvelujen suunnittelussa ja toteutuksessa. (Lämsä & Uusitalo 2002, 28, 35). 

Elämyksellisyyden suunnittelu   Elämyksellisyyden suunnittelu on lähestymistapa, jossa suunnitellaan kokemuksellisuutta mihin tahansa 
mediaan. Elämyksellisyyden suunnittelussa kiinnitetään huomiota kaikkiin tilallisiin ulottuvuuksiin, 
ajallisuuteen, ihmisen kaikkiin aisteihin, vuorovaikutussuhteisiin, asiakkaan saavuttamaan arvoon, 
henkilökohtaisiin merkityksiin ja emotionaaliseen kontekstiin. (Shedroff 2006.)  

Elämys, kokemus Aistihavainnoista, tuntemuksista, tiedosta ja tunteiden kokonaisuudesta muodostuva kokonaisuus tietyssä 
vuorovaikutustilanteessa tai tapahtumassa. Muotoilussa tuotteen, palvelun tai brandin määrittämistä 
moniaistilliseksi ja tunteisiin vetoavaksi kokonaisuudeksi. (Press & Cooper 2003, 204.)     

Elämystalous Joseph Pinen and James Gilmoren mukaan kehittyneet markkinataloudet ovat siirtymässä elämystalouteen 
(engl. Experience Economy), jossa yritykset liittävät tavaroihin ja palveluihin elämyksellisyyttä pärjätäkseen 
markkinoilla. Kuluttajat ovat valmiita maksamaan elämyksistä enemmän kuin pelkistä hyödykkeistä. (Pine & 
Gilmore 1999).  

Estetiikka Muodon ja kauneuden perusteet, jotka esiintyvät tyylien ja makumieltymysten määrittelyissä (Press & 
Cooper 2003, 203).      

Etnografi a Systemaattinen ja induktiivinen (ei hypoteesia) kulttuurin tutkimus. Tarkailemalla käyttäytymistä tutkija 
pyrkii määrittämään päämäärät ja arvot toiminnan takana. Etnografi an tutkimusmetodit (video-havainnointi 
ja toimintaympäristökartoitus) ovat osoittautuneet erittäin tehokkaiksi suunnittelun tehtävämäärittelyyn. 
(Press & Cooper 2003, 204).      

Hyödyke Hyödykkeellä tarkoitetaan aineellista tai aineetonta välinettä, joka tyydyttää ihmisten tarpeita. Aineellisia 
hyödykkeitä ovat tavarat ja aineettomia hyödykkeitä ovat palvelut. (Tilastokeskus 2007.)

Identiteetti (yrityskuva) Organisaation hahmo ja arvot, mukaan lukien yrityskulttuuri, esitettynä yritysviestinnän, tuotteiden, 
palvelujen, brändin, toimitilojen ja henkilökunnan käyttäytymisen kautta (Press & Cooper 2003, 205).     

Innovaatio  Innovaatio voidaan määritellä tuotteeseen, palveluun tai muuhun toimintaan liittyväksi uudistukseksi, jolla on 
arvoa kilpailutilanteessa (Brunila & Vihriälä 2004, 50). 

Innovatiivisuus  Innovatiivisuudella tarkoitetaan esimiehen, työryhmän, yksikön tai organisaation ominaisuutta, taitoa 
tai kapasiteettiä luoda ideoita ja hyödyntää niitä. Innovatiivinen organisaatio tuo markkinoille jatkuvasti 
menestystuotteita ja palveluita sekä kehittää sisäisiä prosessejaan ja tuotantoaan. (Korpelainen & Lampikoski 
1997, 16.) 

Kontaktipisteet Palvelu muodostuu yksittäisistä kontaktipisteistä (engl. touchpoints), joiden kautta asiakkaat kokevat palvelun. 
Kontaktipisteet voivat olla käsin kosketeltavia fyysisiä asioita, tiloja tai vuorovaikutusta ihmisen ja laitteen tai 
ihmisten välillä. Asiakas kokee kontaktipisteet ajassa palvelupolkuna. (Løvlie, työpaja 27.9.2005; Holmlid 2005, 
65.) 

Käytettävyys Toiminnallinen käytön helppous. Käytettävyys määrittää sen asteen, miten helppoa tuotteen tai palvelun 
käyttö käyttäjälleen on. (Press & Cooper 2003, 206.) 

Käyttäjäkeskeinen suunnittelu 1990-luvun aikana on vakiintunut käsitys, että hyvään käytettävyyteen voidaan päästä vain tuomalla käyttäjät 
tavalla tai toisella mukaan suunnitteluun. Tällaista prosessia kutsutaan käyttäjäkeskeiseksi tai -lähtöiseksi 
suunnitteluksi. (Kuutti 2000, 82.)     

Käyttäjäkokemus Termi, joka viittaa kaikkiin tekijöihin käyttäjän ja tuotteen tai palvelun vuorovaikutussuhteessa. Esimerkiksi, 
kuinka tuote otetaan vastaan, kuinka tuotteen käyttö opitaan ja kuinka tuotetta käytetään. Termi korostaa 
teknisiä, sosiaalisia ja esteettisiä tekijöitä. (Press & Cooper 2003, 206.)     

Markkinatutkimus Markkinatutkimuksella tutkitaan kuluttajien tarpeita, jotta organisaatio voi määrittää uusia markkinoita 
nykyisille tuotteilleen ja löytää kysyntää uusille tuotteille (Vonderembse & White 1996, 820).

   
Palveluidea Palveluidea on jotain vielä toteutumatonta ja ennen kokematonta. Se on ajatus palvelusta, joka voitaisiin 

mahdollisesti toteuttaa. Palveluideana voidaan pitää myös olemassa olevaan palveluun liittyvää uudistusta, 
jolla palvelusta saadaan toimivampi, nopeampi ja taloudellisempi. (Kinnunen 2003, 9-10.)

KÄSITTEISTÖ
.. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ..
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Palveluinnovaatio  Palveluinnovaatio on palvelutuotteeseen tai palvelun tuotantoprosessiin liittyvä uudistus, joka tuottaa 
lisäarvoa asiakkaalle tai palveluntuottajalle ja näin parantaa innovaation tuottaneen palveluyrityksen 
kilpailuasemaa siinä markkinasegmentissä, jossa yritys toimii. (Suutari 2005, 21).

Palvelujen markkinointi  Palvelujen markkinointi on palveluihin kohdistuvaa markkinointia. Palvelujen markkinoinnin tutkimus 
aloitettiin 1970-luvulla. Sen piirissä on tutkittu muun muassa palvelujen ja tavaroiden eroja, palvelujen laatua 
ja palvelun tuotantoa, jotta palveluja pystyttäisiin markkinoimaan paremmin. (Kinnunen 2003, 5.) 

Palveluketju  Saman asiakkaan tiettyyn ongelmakokonaisuuteen kohdistuva suunnitelmallinen ja yksilöllisesti toteutuva 
palvelun tuotantoprosessin kokonaisuus (Finnair 2005c).  

Palvelukonsepti Määritelty palveluidea, kertoo palvelun perusajatuksen (Rekola & Rekola 2005, 5). 

Palvelumaisema Palvelun fyysinen ympäristö (Grönroos 2000, 103). 

Palvelurajapinta Palvelurajapinnalla (engl. service interface) tarkoitetaan palveluntarjoajan ja asiakkaan välistä rajapintaa. Tässä 
rajapinnassa tapahtuu palveluntarjoajan ja asiakkaan välinen vuorovaikutus. (Holmlid 2005, 65; Mager 2004, 
56; South, työpaja 27.9.2005)

Palvelusektori Palvelusektori koostuu neljästä eri liiketoimialasta. Nämä ovat tuottajapalvelut, kauppa ja logistiikka, 
henkilökohtaiset palvelut ja hyvinvointipalvelut. (OECD 2000, 83.) 

Palvelutalous Palvelutaloudessa talouden painopiste on palvelujen tarjonnassa. 

Palveluntarjoaja Taho joka tarjoaa palveluja toiselle taholle. Myös palveluntuottaja. 

Palvelun tuotantoprosessi  Systemaattinen, määrämuotoinen, ennustettava ja täsmällisesti ohjeistettu toimintatapa, jolla palvelut saadaan 
aikaan (Rekola & Rekola 2005, 5). 

Palveluntuottaja Taho joka tarjoaa palveluja toiselle taholle.

Palveluorganisaatio Jokainen palveluja tuottava ja toimittava organisaatio, oli se sitten palveluyritys, julkisyhteisö tai 
teollisuusyritys (Grönroos 2000, 50).

Palvelupolku  Palvelujen prosessimainen luonne pitää sisällään ajallisen perspektiivin eli palvelu koetaan ajassa 
palvelupolkuna (engl. service journey) useiden eri kontaktipisteiden kautta. Asiakkaan palvelupolkuun vaikuttaa 
suunniteltu palvelun tuotantoprosessi sekä asiakkaan omat valinnat. (Løvlie, työpaja 27.9.2005.)

Palvelutapahtuma Palveluntuottajan ja asiakkaan välinen yksittäinen vuorovaikutustilanne. 

Segmentointi Prosessi, jossa identifi oidaan tietty joukko kuluttajia, joilla on tietyt yhteneväiset ominaisuudet, jotka 
määrittävät heidän tarpeitaan markkinoilla (Press & Cooper 2003, 206).      

Skenaario Skenaariolla tarkoitetaan hypoteettista tapahtumien sarjaa rakennettuna niin, että se ottaa huomioon syy-
seuraus suhteet. (Bürdek 2005, 263.) 

 
Tavara Tavara on fyysinen, silmin havaittava ja käsin kosketeltava hyödyke, joka usein valmistetaan teollisesti. 

(Vonderembse & White 1996, 819).
   
Tuotekehitys On prosessi, jossa kehitetään joko palveluihin tai tuotteisiin liittyviä konsepteja, suunnitelmia ja ehdotuksia, 

joita organisaatio voi tarjota asiakkailleen (Vonderembse & White 1996, 822).

Tuottavuus Palvelujen tuottavuus kertoo tuotannon lisääntymisestä työpanosyksikköä kohden (Mankinen, Rouvinen 
& Ylä-Anttila 2002, 9). Toisin sanoen, tuottavuus kuvaa, miten tehokkaasti organisaatio tuottaa arvoa 
asiakkailleen (Grönroos 2000, 43). 

Ulkoistaminen Sopiminen siitä, että toinen yritys ottaa hoitaakseen työtehtäviä, joita organisaatio teki ennen itse 
(Vonderembse & White 1996, 821).

Vuorovaikutussuunnittelu Vuorovaikutussuunnittelu (engl. Interaction Design) on muotoilun ala, mikä keskittyy suunnittelemaan vuo-
rovaikutteisia kokemuksia ja systeemejä ihmisten välillä, ihmisen ja laitteen, ihmisen ja ympäristön ja jossain 
määrin laitteiden käyttäytymisen välillä. Suunnittelu voi kohdistua mihin tahansa mediaan, kuten tapahtumiin, 
esityksiin, tuotteisiin ja palveluihin – ei pelkästään digitaaliseen kanavaan. Vuorovaikutteisuuteen liittyy 
kaikki aisteihin, tilaan ja ympäristöön liittyviä tekijät, sekä aikaan ja käyttäytymiseen liittyvät näkökulmat 
ja sosiaalisia tekijöitä. Vuorovaikutussuunnittelu käsittää siten sekä aineellisten että aineettomien asioiden 
suunnittelua. Perinteisesti vuorovaikutteinen suunnittelu on ollut käyttöliittymän suunnittelua. (Moggridge 
2007.)

.. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 

... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .
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1 JOHDANTO 

Tässä luvussa johdatetaan lukija tutkimusaiheeseen, kerrotaan perusteita 
tutkimusaiheen valinnalle sekä esitellään tutkimuksen tavoitteet. Luvussa myös 
tarkastellaan tutkimuksen metodologisia valintoja ja tutkimusmenetelmiä sekä 
määritetään tutkimuksen rajaus ja käytettävä terminologia. 

1.1 Johdanto tutkimusaiheeseen 
Palvelujen osuus yhteiskuntien tuotanto- ja työllisyysrakenteesta on tasaisesti kasvanut 1970-luvulta alkaen 
kaikissa kehiĴ yneissä maissa, kun samaan aikaan maatalous ja teollinen tavaratuotanto ovat meneĴ äneet 
osuuksiaan. Muutoksen myötä palvelut ovat kasvaneet suurimmaksi talouden toimialaksi länsimaissa 
(Wölfl  2005, 6-10). Palvelujen merkitys näyĴ ää yhä kasvavan tulevaisuudessa, joten emme voi enää sanoa 
elävämme teollisuusyhteiskunnassa. Nykyään puhutaan palvelutaloudesta (engl. Service Economy) tai jopa 
elämystaloudesta (engl. Experience Economy) (Pine & Gilmore 1999), kun halutaan kuvata palveluistuvaa 
yhteiskuntaamme. 

Palveluistumisesta huolimaĴ a palveluiden systemaaĴ iseen suunniĴ eluun ja tutkimukseen ei juuri ole 
kiinniteĴ y huomiota. Palveluihin kohdistuva tutkimus aloiteĴ iin vasta 1970-luvulla palvelujen johtamisen ja 
markkinoinnin toimesta. (Kinnunen 2003, 5, 32.) Tätä aiemmin tutkimuksen pääpaino oli lähinnä kohdistunut 
materiaaliseen tuoteympäristöömme. Tutkimuksen vähyys ja suunniĴ elun puute näkyy nykyään siinä, eĴ ä 
palvelut eivät ole niin tuoĴ avia, innovatiivisia eivätkä asiakaskeskeisiä, kuin niiden soisi olevan. KuluĴ ajat 
valiĴ avatkin nykypäivänä ennen kaikkea palvelujen huonosta laadusta. Palveluja käyĴ äessään asiakas 
kohtaa usein loputonta jonoĴ amista ja kaavamaisuuĴ a sekä töykeän, epäpätevän ja vastuuntunnoĴ oman 
palveluhenkilökunnan. (Mager 2004, 1, 19). Nykypäivän kuluĴ ajat ovat kuitenkin vaativia, eivätkä hyväksy 
huonoa palvelua. Palvelujen kuluĴ aminen tulee olla helppoa, sujuvaa ja miellyĴ ävää (Kinnunen 2003, 
7). Palveluja tulee pystyä käyĴ ämään, milloin vain ja missä vain, vaihtoehtoisten jakelukanavien kauĴ a 
(Lee 2002). KuluĴ ajat ovat myös sirpaloitumassa yhä pienempiin ryhmiin ja ovat valmiita maksamaan 
palveluista, jotka vastaavat paremmin heidän yksilöllisiin ja jatkuvasti kasvaviin tarpeisiinsa (Harvey, 
Lefebvre & Lefebvre 1997). Tämän lisäksi kuluĴ ajat hakevat yhä enemmän emotionaalisia, sensuaalisia ja 
kokemuksellisia palveluja, jolloin pelkkä palvelun tuoĴ ama tekninen lopputulos ei asiakkalle enää riitä 
(Press & Cooper 2003, 32). Pine ja Gilmoren (1999, 2-5) mukaan palvelujen tulisi kuluĴ ajien silmissä olla 
elämyksellisiä teaĴ eriesityksen verraĴ avia ikimuistoisia kokemuksia. 

Tämän tutkimuksen kohde, palvelumuotoilu (engl. Service Design, ruots. tjänstedesign, ital. il design dei servizi), 
syntyi tässä murrostilanteessa, kun nähtiin palvelusektorin dominoivan talouĴ a ja kysynnän kohdistuvan 
yhä suunnitelmallisemmin kehiteĴ yihin palveluihin (Maff ei et al. 2005, 1). Palvelumuotoilĳ a Lavrans 
Løvlien1) (haastaĴ elu 29.3.2006) mukaan palvelumuotoilun pioneerit kokivat, eĴ ä useimmat markkinoilla 
olevat palvelut olivat käyĴ äjän näkökulmasta huonosti suunniteltuja. Palveluja olivat suunnitelleet lähinnä 
insinöörit sekä markkinoinnin ja kaupan alan ihmiset, jonka seurauksena palvelujen suunniĴ elussa oli 
useimmiten unohdeĴ u kiinniĴ ää huomiota palvelun käyĴ ökokemukseen. Palvelumuotoilun pioneerit 

1)
Lavrans Løvlie: Lavrans Løvlie on yksi johtavista palvelumuotoiluun perehtyneistä muotoilijoista. Hän on vuonna 2001 perustetun 

maailman ensimmäisen palvelumuotoiluun keskittyneen muotoilutoimisto Live | Workin yksi perustajajäsenistä. Løvlie luennoi ja 
opettaa palvelumuotoilua aktiivisesti yliopistoissa ja seminaareissa. (Live | Work 2007.)
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ymmärsivät, eĴ ä muotoilun metodit, suunniĴ eluprosessi ja käyĴ äjäkeskeinen suunniĴ elutapa ei rajoitu vain 
tavaroiden suunniĴ eluun. He halusivat laajentaa muotoilun käyĴ öä myös palveluihin ja synnyĴ ää elävän ja 
itsenäisen muotoiluosaamisen myös palvelujen kehiĴ ämisen alueelle.

Palvelumuotoilu on uusi ja kehiĴ yvä muotoilun osaamisala, jolla tarkoitetaan palvelujen innovointia, 
kehiĴ ämistä ja suunniĴ elua muotoilun menetelmin. Se on viime vuosien aikana saanut kasvavaa huomiota 
osakseen. Palvelumuotoiluun keskiĴ yvän professori Birgit Magerin2) mukaan palvelumuotoilua on tutkiĴ u 
ja opeteĴ u vuodesta 1994 alkaen (Mager 2004, 3). Tehty tutkimus on kuitenkin ollut varsin vähäistä ja 
hajanaista, minkä vuoksi palvelumuotoilun teoria on vielä sekavaa ja kehiĴ ymätöntä, eikä palvelumuotoilua 
käsiĴ elevää kirjallisuuĴ a ole juurikaan saatavilla. Palvelumuotoilua ovat lopputöissään pyrkineet 
jäsentämään, muun muassa NeĴ elbaldt & Renströms (2003) vertaamalla muotoilumetodeja palvelujen 
kehiĴ ämisen metodeihin ja Moritz (2005) kartoiĴ amalla palvelumuotoilun metodeja ja suunniĴ eluprosessia. 

Tarvitaan lisää palvelumuotoiluun kohdistuvaa kehitys-, tutkimus- ja testaustyötä, joĴ a palvelumuotoilua 
voitaisiin hyödyntää palveluliiketoimintaa harjoiĴ avissa yrityksissä täysipainoisesti, ja joĴ a 
palvelumuotoilutarjonta ja -kysyntä markkinoilla kasvaisivat. Tämä tutkimus pyrkii osaltaan vastaamaan 
tähän tarpeeseen kertomalla, mikä tämä uusi ala on, lisäämällä tietoisuuĴ a alasta ja kiinniĴ ämällä huomiota 
sen kehiĴ ämiseen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset
Tutkimuksen tavoiĴ eena on koota nykyinen tietämys ja teoria palvelumuotoilusta ja määriĴ ää saatavilla 
olevan aineiston perusteella palvelumuotoilu käsiĴ eenä, suunniĴ elukäytäntönä ja ammaĴ iosaamisena. 
Erityisenä kiinnostuksen kohteena on selviĴ ää, miksi palvelumuotoilu on syntynyt, mitä palvelumuotoilulla 
tavoitellaan, ja mitä osaamista, menetelmiä ja työkaluja palvelumuotoilun hyödyntämisessä tarvitaan. 

Tutkimuksen päämääränä on niin ikään selviĴ ää, millainen on palvelujen kehiĴ ämisen vallalla oleva 
teoreeĴ inen malli, ja millaisin menetelmin ja prosessein palveluja nykyisin kehitetään käytännön tasolla. 
JoĴ a tähän pystytään vastaamaan, tutkimuksen empiirisessä osiossa selvitetään, miten lentoyhtiö Finnair 
Oyj (jäljempänä Finnair) kehiĴ ää palveluja, ja miten muotoilua nykyisin hyödynnetään osana Finnairin 
palvelujen kehiĴ ämistä. Finnair on valiĴ u tutkimuskohteeksi case-esimerkkiä varten, koska lentoyhtiöitä 
pidetään palvelujen kehiĴ ämisessä edelläkävĳ öinä, ja näin tutkimuksella pystytään luotaamaan palvelujen 
kehiĴ ämisen nykyisiä parhaimpia käytäntöjä ja osaamista.  

Tutkimuksen pyrkimyksenä on kerätyn aineiston perusteella selviĴ ää, miten palvelumuotoilu eroaa 
nykyisistä palvelujen kehiĴ ämisen malleista, ja tunnistaa tuoko palvelumuotoilu uuĴ a arvoa palvelujen 
kehiĴ ämiseen, ja jos, niin millaista.

Tutkimukselle asetetuista tavoiĴ eista ja päämääristä voidaan muotoilla tutkimuskysymys seuraavasti: 

Mitä on palvelumuotoilu ja miten palvelumuotoilu eroĴ uu nykyisistä palvelujen kehiĴ ämisen malleista?

2)
Birgit Mager: Köln International School of Designissa Saksassa työskentelevä Birgit Mager on maailman ensimmäinen 

palvelumuotoiluun keskittyvä professori. Hän on työllään vaikuttanut vahvasti palvelumuotoilun kehittymiseen, mm. luennoimalla, 
julkaisemalla kirjoja ja artikkeleita sekä tekemällä tutkimusta palvelumuotoilusta. Hän toimii myös palvelumuotoilun tutkimukseen 
keskittyvän Sedes Research (Center of Service Design Research) yksikön johtajana. (www.sedes-research.de, www.design.cmu.edu/
emergency, www.kisd.de).   
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1.3 Tutkimuksen rajaukset
Palveluja käsitellään tässä tutkimuksessa yleisellä tasolla, paitsi Finnairia käsiĴ elevässä luvussa, jossa 
perehdytään tietyn toimialan palvelujen kehiĴ ämiseen tarkemmin. 
 
Finnair tarjoaa lukuisia eri palveluja asiakkailleen, muĴ a tämän tutkimuksen puiĴ eissa tarkastellaan vain 
Finnairin ReiĴ iliikenne -liiketoiminta-alueeseen kuuluvan Finnairin ReiĴ iliikenne -liiketoimintayksikön 
tuoĴ amia Finnair -brändillä markkinoitavia kotimaan ja ulkomaan säännöllisiä matkustajalentoja ja niiden 
palvelusuunniĴ elua.

Palvelumuotoilussa käyteĴ yjä suunniĴ elumetodeja esitellään vain niiltä osin, kuin ne ovat erityisesti 
palvelumuotoilun kehiĴ ymisen seurauksena syntyneet.

1.4 Tutkimuksen metodologia ja tutkimusmenetelmät 
Tässä tutkimuksessa käytetään laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta rajatun tutkimusongelman 
selviĴ ämiseen. Laadullista tutkimusoteĴ a perustellaan sillä, eĴ ä sen avulla pyritään ymmärtämään ja 
tulkitsemaan vielä tuntemaĴ omia tai puuĴ ellisia ilmiöitä, ominaisuuksia tai merkityksiä. Kvalitatiivinen 
tutkimus on myös luonteeltaan teoriaa luova päinvastoin kuin kvantitatiivinen tutkimus, joka on teoriaa 
varmistava. Laadullisen tutkimuksen aineiston hankinnan menetelmiä ovat lähinnä havainnointi, haastaĴ elut 
ja erilaisten dokumenĴ ien (esim. asiakirjat, kenĴ ämuistiinpanot, ääninauhat, videot) kerääminen. (Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara 2001, 165). Näiden käyĴ öön myös tämän tutkimuksen tiedonhankinta pääsääntöisesti 
perustuu. 

Tutkimuksessa on tehty laaja palveluihin ja muotoiluun suuntautunut kirjallisuuskatsaus. Palveluiden 
osalta kirjallisuuden avulla on haluĴ u selviĴ ää palvelujen kehiĴ ämisen teoreeĴ isia malleja, palvelujen 
kehiĴ ämisessä havaiĴ uja nykyisiä heikkouksia ja palvelutalouĴ a. Muotoilun osalta kirjallisuuden avulla on 
haluĴ u saada ymmärrys siitä, mitä muotoilu on, ja miten muotoilu on kehiĴ ynyt, joĴ a palvelumuotoilun 
synty on ollut mahdollista.

Menetelmänä palvelujen kehiĴ ämisen käytäntöjen sekä muotoilun roolin tutkimiseen Finnairissa on 
käyteĴ y kvalitatiivisen tutkimuksen alalajia tapaustutkimusta. Tapaustutkimusta kuvaa se, eĴ ä tutkimus 
painoĴ uu yksiĴ äiseen tapaukseen, ja eĴ ä tutkimus tehdään luonnollisesssa ympäristössään (Hirsjärvi et 
al. 2001, 136-140). Finnairia koskeva tutkimusosuus on tehty fyysisesti työskentelemällä Finnairin Palvelun 
tuotekehitysosaston tiloissa. Näin on saatu kuva osaston arjen rutiineista ja Finnairista organisaationa myös 
laajemmin. Tutkimustietoa Finnairista on hankiĴ u lähinnä tekemällä haastaĴ eluja sekä keräämällä Finnairin 
sisäistä julkaisematonta materiaalia, kuten prosessikaavioita, kuvauksia ja raporĴ eja. HaastaĴ eluihin pyriĴ iin 
saamaan henkilöitä, joilla on keskeinen vaikutus Finnairin palvelujen kehiĴ ämiseen. Haastateltavana oli 
kolme Finnairin henkilöstöön kuuluvaa henkilöä (Susanne Heikkinen, Markku Remes ja Eero Ahola) sekä 
yksi Finnairin käyĴ ämä ulkopuolinen muotoilukonsulĴ i (Christine Lüdeke).  

Palvelumuotoilu -käsiĴ een ymmärtämiseksi tutkimuksessa on tehty kirjallisuuskatsaus sekä haastateltu 
kolmea Lontoossa toimivaa palvelumuotoilun asiantuntĳ aa (Stefan Moritz, Anna Hiltunen ja Lavrans Løvlie). 
Koska palvelumuotoilusta ei vielä juuri ole saatavilla akateemisia artikkeleita tai kirjoja, on tutkimuksessa 
jouduĴ u käyĴ ämään tiedon keruuseen myös internet -lähteitä. Tietoa on myös keräĴ y osallistumalla 
Taideteollisessa korkeakoulussa järjesteĴ yyn Repent! -työpajaan, mikä oli rakenneĴ u palvelumuotoiluteeman 
ympärille. Repent! -työpajassa olivat luennoimassa palvelumuotoilun asiantuntĳ at Lavrans Løvlie 
Live|Workista sekä Alan South IDEOsta. Työpaja mahdollisti tutkimusprosessin aikana käytännön 

. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ..

.. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .
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kokemuksen palvelumuotoilumetodien käytöstä ja oli näin merkiĴ ävässä roolissa, joĴ a palvelumuotoilu 
käsiĴ eenä voitiin ymmärtää. 

1.5 Tutkimukseen liittyvä terminologia
Tämän tutkimuksen aikana ei tullut tietoon, eĴ ä palvelumuotoilua olisi tutkiĴ u Suomessa. 
Palvelumuotoiluun ei ole täten kehiĴ ynyt omaa suomenkielistä terminologiaa. Tästä syystä tässä 
tutkimuksessa tämä muotoilun uusi sovellusalue on nimeĴ y palvelumuotoiluksi johtamalla termi 
englanninkielisestä termistä Service Design. Palvelumuotoilu -termin käyĴ öä perustellaan seuraavasti: 

Tuotekehitys voi suuntautua sekä palvelujen eĴ ä fyysisten hyödykkeiden kehiĴ ämiseen. Fyysisten hyödykkeiden kohdalla 
puhutaan tuotesuunniĴ elusta, jonka oleellisena osana on tuotemuotoilu. Vastaavasti voidaan palvelujen kohdalla puhua 
palvelusuunniĴ elusta, jossa voidaan hyödyntää palvelumuotoilua. Palvelumuotoilu viiĴ aa täten muotoiluosaamiseen, 
jota hyödynnetään palvelusuunniĴ elussa.

Tutkimuksessa on käänneĴ y myös muuta palvelumuotoiluun liiĴ yvää terminologiaa, esimerkiksi 
suunniĴ elumetodien osalta. Näiden käännösten kohdalla näytetään sulkeissa myös alkuperäinen 
englanninkielinen termi. Tutkimuksessa käytetyt muut vieraskieliset lähteet ovat tekĳ än vapaasti kääntämiä, 
ellei toisin ole mainiĴ u.

.. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 

. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. 
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2 PALVELUJEN VALLANKUMOUS JA PALVELUJEN 
KEHITTÄMISEN NYKYTILA 

Palvelumuotoilun synty ja kehittyminen johtaa juurensa länsimaiden 
palveluistumiseen. Tässä luvussa kerrotaan yleisellä tasolla yhteiskuntien ja 
talouden palveluistumisesta ja syistä tämän ilmiön syntyyn. Luvussa tarkastellaan 
myös palvelujen kehittämisen nykytilaa. Tarkoituksena on saada ymmärrys siitä, 
millaisia tuloksia palvelujen suunnittelun nykykäytännöillä on saatu aikaan. Luku 
samalla taustoittaa sitä, onko palvelusuunnittelussa kehittämistarpeita, ja onko 
palvelumuotoilun kaltaisille uusille suunnittelunäkemyksille tarvetta.  

2.1 Yhteiskuntien tuotanto- ja työllisyysrakenteen palveluistuminen 
Länsimaiden elinkeinoelämän kehitystä on jo 1970-luvulta alkaen ohjannut talouden painopisteen 
siirtyminen materiaalituotannosta palvelujen tarjoamiseen. Palvelusektori on nykyään sekä tuotannon 
arvolla eĴ ä työllisyydellä mitaten laajin talouden toimiala kaikissa OECD-maissa3). (Wölfl  2005, 6-10.) 
Nykyisin palvelusektorin osuus tuotannosta ja työllisyydestä on OECD-maissa, kuten esimerkiksi Suomessa, 
keskimäärin noin 70 prosenĴ ia (Kuvio 1 ja 2). Palveluiden arvonlisäys prosenĴ eina BKT:stä sekä työllisyydestä 
tulee tulevina vuosina edelleen kasvamaan, alkutuotannon (ts. maatalouden) ja jalostuksen (ts. teollisuuden) 
meneĴ äessä osuuksiaan (Kuvio 3). Yhdysvallat ja Kanada ovat kehityksen suunnannäyĴ äjiä, sillä näissä 
maissa palvelusektorin tuotanto- ja työllisyysosuus on kohonnut jo 75 prosentin paikkeille. (Wölfl  2005, 
6-10, OECD 2005, 2.) On huomioitava, eĴ ä palvelujen osuus on todellisuudessa näitä tilastotietoja vieläkin 
korkeampi, sillä tilastoista puuĴ uu teollisuuden tuoĴ amien palvelujen osuus. Tämä johtuu siitä, eĴ ä 
tilastot perustuvat puhtaasti toimialajaoĴ eluun ja palvelut katsotaan niissä vain palvelusektoriin kuuluvan 
organisaation tuoĴ amiksi. Christian Grönroosin4) mukaan palveluliiketoiminnasta puhuĴ aessa sisällytetään 
määritelmään sekä palvelusektorin eĴ ä teollisuuden tuoĴ amat palvelut. (Grönroos 2000, 24.) 

Yhteiskuntien palveluistuminen voidaan nähdä osana yhteiskunnallista muutosta, jonka havaitsi jo 1970-
luvulla sosiologi Daniel Bell (Bell 1973). Bellin mukaan yhteiskuntien vaurastumisen ja taloudellisen 
edistyneisyyden seurauksena siirrytään teollisesta yhteiskunnasta jälkiteolliseen yhteiskuntaan, jossa on 
oleellista palvelujen merkityksen kasvu ja palvelutalous. Tämä näkyy sekä perinteisen palvelusektorin 
laajentumisena eĴ ä palveluliiketoiminnan lisääntymisenä teollisuussektorilla (Suutari 2005, 13). 

3)
OECD: OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) eli taloudellisen yhteistyön ja kehityksen järjestö on 

kehittyneiden markkinatalousmaiden yhteistyöjärjestö, johon kuuluu 30 jäsenmaata. (www.fi noecd.org)

4)
Christian Grönroos: Kauppatieteiden tohtori Christian Grönroos toimii professorina Svenska Handelshögskolanissa, jossa hän 

vastaa palveluiden markkinoinnin ja -johtamisen tutkimuksesta ja opetuksesta. Hän on kirjoittanut palvelujohtamisesta, palvelujen 
markkinoinnista ja palvelulähtöisyydestä useita kirjoja, mm. vuonna 2002 Pro Oeconomia-palkinnon saaneen kirjan ”Palvelun 
johtaminen ja markkinointi”. Häntä pidetään alansa uranuurtajana. (www.wsoy.fi ) 

.... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 

.. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. ..
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..... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .

... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 



16

2.1.1 Palveluistumiseen vaikuttaneet tekijät
Palvelujen kasvava rooli on seurausta useasta eri tekĳ ästä. Nämä tekĳ ät liiĴ yvät elintason kohoamiseen, 
teollisuuden palveluistumiseen, liike-elämän palvelujen tarjonnan lisääntymiseen, teknologian 
hyödyntämiseen palvelujen tuotannossa ja palvelukaupan vapautumiseen. Seuraavassa tarkastellaan näitä 
tekĳ öitä tarkemmalla tasolla:

Elintason kohoaminen
Suurin osa palveluihin kohdistuvasta kulutuksesta liiĴ yy arjen pakollisiin menoihin. Näitä ovat esimerkiksi 
terveyspalvelut, lainojen korot, puhelinmaksut, kulkuneuvojen huolto ja korjaus, työpaikkaruokailu ja 
vakuutusmaksut. Elintason kohoaminen ja kuluĴ ajien ostovoiman kasvu on muuĴ anut kulutustoĴ umuksia 
lisäämällä vapaavalintaisten palvelujen kysyntää. Lisääntynyt vapaavalintainen kulutus kohdistuu 
matkailuun, liikenteeseen, ravintolassa syömiseen sekä hyvinvointi- ja virkistyspalveluihin. Palvelujen 
kysynnän lisääntymistä voidaan seliĴ ää tarveteoreeĴ isesti. Ihmisten perustarpeiden tullessa tyydytetyiksi 
nousevat tärkeiksi emotionaaliset ja mielihyvän sävyiset tarpeet sekä itsensä kehiĴ ämisen ja toteuĴ amisen 
tarpeet. Elämykset, joita palveluyritys voi tarjota, ovat aikaisempaa tärkeämpiä nykykuluĴ ajalle. (Lämsä & 
Uusitalo 2002, 3, 8, 37; Suutari 2005, 13.) 

Teollisuuden palveluistuminen 
Massa- ja sarjatuotannon seurauksena ja täten tarjonnan lisääntyessä teollisesti valmistetut fyysiset 
hyödykkeet ovat alkaneet muistuĴ aa yhä enemmän toisiaan. Tavaroiden erilaistaminen markkinoilla 
pelkästään laadulla, suorituskyvyllä tai jopa ulkomuodolla on käynyt yhä vaikeammaksi. (Mager 2004, 9-
11.) Koska pelkän ydintuoĴ een ei katsota enää takaavan kilpailuetua, on kasvava joukko teollisuusyrityksiä, 
kuten Kone Corporation, Xerox, Electrolux ja IBM, ryhtyneet harjoiĴ amaan tuotannollisen toiminnan rinnalla 
palveluliiketoimintaa kytkemällä tuoĴ eisiinsa palveluja (Grönroos 2000, 37; Innovaatioista hyvinvointia 
2005, 21). Panostamalla palveluihin teollisuusyritykset pyrkivät erilaistamaan tuoĴ eensa markkinoilla, 
helpoĴ amaan tuoĴ eidensa myyntiä, pidentämään asiakassuhteiden kestoa, vastaamaan kysyntään ja 
luomaan uusia kasvumahdollisuuksia jo osiĴ ain kyllääntyneillä markkinoilla (Brax 2005, 142, 144). 

Tavaroihin liiteĴ yjä palveluja ovat, esimerkiksi konsultointi-, koulutus-, räätälöinti-, rahoitus-, vuokraus-, 
kotiinkuljetus- ja takuupalvelut. Niitä tarjotaan myös kokonaisina elinkaaripakeĴ eina asennus-, ylläpito- ja 
huoltopalveluineen (Mager 2004, 9-10; Suutari 2005, 13). Tavara saatetaan suunnitella myös niin sanotuksi 
hybridiksi, jolloin palvelut ovat eroĴ amaton osa tuoteĴ a ja sen käyĴ öä. Tästä on esimerkkinä Apple:n iPod ja 
iTunes tuotepakeĴ i. 

Teollisuusyritysten palveluistuminen on johtanut siihen, eĴ ä yhä enemmän teollisuustoimialojen 
liikevaihdosta syntyy palveluista. Esimerkiksi Hissi- ja konepajayhtiö Kone Corporationin liikevaihdossa 
korjaus-, kunnossapito- ja modernisointipalvelujen osuus on kohonnut jo noin 60 prosenĴ iin (Innovaatioista 
hyvinvointia 2005, 21; Kone Oyj 2005, 21). Teollisuuden ja palvelualojen välille onkin yhä vaikeampaa vetää 
selkeää rajaa, sillä palvelut ja tuoĴ eet kietoutuvat toisiinsa yhä tiiviimmin. On aleĴ u puhua teollisuuden 
palveluistumisesta ja palvelujen teollistumisesta. (Suutari 2005, 16.)

Liike-elämän palvelujen kasvu
Liike-elämän palvelujen kasvu on seurausta yritysten erinäisten toimintojen ulkoistamisesta. Sekä teollisuus- 
eĴ ä palveluyritykset keskiĴ yvät tänä päivänä ydinosaamiseensa ja ulkoistavat muita toimintoja toisille 
yrityksille. (Suutari 2005, 13). Esimerkiksi siivouspalvelut ovat nykyisin useimmissa yrityksissä ulkoisteĴ u 
ulkopuoliselle toimĳ alle. Yritykset katsovat saavansa ulkoistamansa palvelut toisilta yrityksiltä aikaisempaa 
edullisemmin, tehokkaammin ja osaavammin tuoteĴ uina (Maff ei et al. 2005, 2). 

... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 

. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .
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Teknologian kehittyminen
Teknologian kehitys on osaltaan vaikuĴ anut yhteiskunnan palveluistumiseen mahdollistamalla kokonaan 
uusia palveluliiketoimintoja, kuten sähköisen kaupankäynnin (Suutari 2005, 19). Teknologian mukana 
tuomat uudet jakelukanavat, kuten internet, matkapuhelin ja digitaalinen televisio, toimivat kasvualustana 
uusille palveluille ja liiketoimintamalleille (Innovaatioista hyvinvointia, 25). Teknologian kehityksen 
vaikutuksesta side palvelujen tuotantopaikan ja niiden kuluĴ amispaikan välillä on muuĴ unut aiempaa 
löyhemmäksi, eivätkä kaikki palvelut ole enää tiukasti paikkasidonnaisia (Suutari 2005, 8). Esimerkiksi 
sähköisten verkkojen avulla voidaan palveluita nykyään operoida yli rajojen ja maanosien sekä kuluĴ aa 
milloin vain ja missä vain. Teknologian kehitys on mahdollisuus palveluyrityksille, jotka suuntaavat 
toimintaansa kansainvälisille markkinoille, muĴ a myös uhka, sillä kehitys tuo mukanaan lisääntyvää 
kansainvälistä kilpailua. Teknologian kehitys muuĴ aa myös kansainvälistä työnjakoa kehiĴ yneiden ja 
kehiĴ yvien maiden välillä, sillä teknologian mahdollistamana osa palvelutyöpaikoista siirtyy tuoteĴ avaksi 
etätyönä halvemman kustannustason maista. (Hollins, Blackman & Shinkins 2003, 3; Suutari 2005, 18.) 

Palvelukaupan vapautuminen
Palveluyritykset ovat useimmiten varsin pieniä ja keskiĴ yneet kotimaan tai tietyn paikallisen alueen 
markkinoille. Tähän on ensinnäkin syynä palvelujen ominaispiirteet, muĴ a toisaalta palvelumarkkinat 
ovat myös monilta osin olleet varsin suljetut ja tästä seurauksena on ollut kansainvälisen kilpailun 
vähyys. (Brunila & Vihriälä 2004, 74, 97; Mankinen, Ali-Yrkkö, Ylä-AnĴ ila 2001, 1). Tilanne on kuitenkin 
muuĴ unut viimeisten parin vuosikymmenen aikana, sillä palveluiden ulkomaankauppa on kasvanut lähes 
kaikissa teollisuusmaissa tavarakauppaa nopeammin. Palvelukaupan arvo on jo runsaan neljänneksen 
maailmankaupan arvosta. Muutoksen takana on suurelta osin teknologisen kehiĴ ymisen mukanaan 
tuomat tietoverkot, jotka ovat mahdollistaneet palvelujen tuotanto- ja kulutuspaikan välisen siteen 
katkeamisen. (Mankinen, Ali-Yrkkö, Ylä-AnĴ ila 2001, 1.) Lisäksi EU:n palveludirektiivin5) toteutuminen sekä 
palvelukaupan vapauĴ aminen WTO:n GATS-sopimuksen6) puiĴ eissa poistaa tulevaisuudessa palveluviennin 
esteitä ja lisää täten palveluyritysten kansainvälistä kilpailua ja vienti mahdollisuuksia (Brunila & Vihriälä 
2004, 97). 

2.2 Palvelujen kehittämisen nykytila 
Vaikkakin palveluilla on merkiĴ ävä rooli yhteiskuntien talouden osa-alueena, on niiden tutkimus- 
ja tuotekehitystoiminta jäänyt jälkeen fyysisistä tuoĴ eista. Palvelusektori sĳ oiĴ aa tutkimukseen ja 
tuotekehitykseen lähes kaikissa OECD-maissa – myös Suomessa – vähemmän pääomaa kuin teollisuus 
(Sinko ym. 2005, 28, 29). Tämä näkyy esimerkiksi siinä, eĴ ä palvelusektorin yrityksissä ei yleensä oĴ aen ole 
tutkimus- ja tuotekehitysyksikköä (Maff ei et al. 2005, 3). Uusien palvelujen ja palveluinnovaatioiden onkin 
usein todeĴ u syntyvän saĴ umalta (Toivonen 2004, 87). Ritva Kinnusen7) (2003, 6) mukaan palveluyrityksissä 
uuden palvelun kehiĴ ämisen nähdään olevan sivuosassa ja syntyvän pienissä askeleissa itsestään 
jokapäiväisen työn ohessa. Myös Bill Hollinsin8) (Hollins, Blackman & Shinkins 2003, 5, 7.) vuonna 2002 
tekemä tutkimus Lontoon ja sen lähialueiden palveluyrityksissä todistaa useimpien palveluyritysten 
kehiĴ ävän palveluja epäorganisoidusti ja tehoĴ omasti. Tutkimukseen osallistuneista yrityksistä vain 
viidesosalla oli dokumentoitu prosessi uusien palvelujen kehiĴ ämiseen. SQM Finland Oy:n Suomessa 

5)
EU:n palveludirektiivi: Euroopan parlamentti hyväksyi vuonna 2006 täysistuntoäänestyksessään EU:n palveludirektiivin. Direktiivi 

helpottaa palvelujen tarjoamisen ja harjoittamisen vapaata liikkuvuutta. (EK 2007.)

6)
GATS-sopimus: Maailman kauppajärjestön eli WTO:n palvelukauppaa koskeva GATS (General Agreement on Trade in Services) on 

ensimmäinen monenkeskinen ja oikeudellisesti sitova sopimus kansainvälisestä palvelujen kaupasta. (WTO 2007.)
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vuonna 2001 tekemän haastaĴ elututkimuksen tulokset puhuvat samaa kieltä. Tutkimukseen osallistuneista 
palvelualan yrityksistä vain noin kolmannes oli määritellyt kehiĴ ämisprosessinsa. Tutkimuksesta myös 
selvisi, eĴ ä yritysjohto oli ylipäätään tyytymätön palvelujen kehiĴ ämisen toimivuuteen ja saatuihin tuloksiin. 
(Rekola & Rekola 2003, 11-12.) 

2.2.1 Palvelujen tuottavuudessa ja innovatiivisuudessa on parantamisen varaa 
Palvelujen tutkimus- ja tuotekehitystoiminnan kehiĴ ymäĴ ömyys heĳ astuu palvelujen tuoĴ avuuteen ja 
innovatiivisuuteen. Vaikka palvelusektorin osuus tuotannosta ja työllisyydestä on kasvanut OECD-maissa, 
on sen tuoĴ avuuden kasvu ollut silti heikkoa verraĴ una teollisuuteen (OECD 2005, 2). Myös palvelusektorin 
innovaatiotoiminta on selvästi passiivisempaa kuin teollisuudessa (Wölfl  2005, 34; Siivonen & Martikainen 
2004, 16). Palvelualat onkin mielleĴ y pikemmin innovaatioiden kuluĴ ajiksi kuin niiden tuoĴ ajiksi (Toivonen 
2004, 86). Siivosen ja Martikaisen (2004, 16) mukaan mukaan yli 85 prosenĴ ia suurista suomalaisista 
teollisuusyrityksistä voitiin luokitella innovatiivisiksi, kun suurista palveluyrityksistä osuus jäi alle 50 
prosenĴ iin. Palvelujen tuotavuuden ja innovatiivisuuden lisääminen on todellinen haaste palveluyrityksille, 
sillä globaalissa kilpailussa voivat menestyä vain tuoĴ avat ja innovatiiviset yritykset.

2.2.2 Unohtuiko asiakas?
Vaikka asiakkaiden läsnäolo on palvelun tuotannossa keskeisessä roolissa, asiakkaat ovat vain harvoin 
palvelujen suunniĴ elussa läsnä (Kinnunen 2003, 30). Kinnusen (2003, 6) mukaan palvelujen kehiĴ äminen 
on pääsääntöisesti ollut organisaatiolähtöistä, eikä asiakkaiden todellisia tarpeita ja toiveita ole paljolti 
tutkiĴ u palveluja ideoidessa. Kinnusen väiteĴ ä tukee edellä mainiĴ u Hollinsin (2003) tutkimus, sillä tähän 
tutkimukseen osallistuneista palveluyrityksistä 48 prosenĴ ia ei tehnyt markkinatutkimusta ennen uuden 
palvelun kehiĴ ämistä. Suuri osa näistä yrityksistä sai idean uusiin palveluihin kopioimalla kilpailĳ oilta 
tai etsimällä ideoita vain organisaationsa sisältä johtajilta, päälliköiltä tai aloitelaatikoista. Osa hankki 
ideoita myös keräämistään asiakaspalauĴ eista. (Hollins & Hollins 1991, 4- 7, 21.) Ne palveluyritykset, jotka 
hankkivat tietoa asiakkaistaan, ovat usein rajoiĴ uneet perinteisen markkinatutkimuksen menetelmiin, kuten 
asiakastyytyväisyyĴ ä miĴ aaviin kyselyihin (Andersson 2005, 2). Palvelujen suunniĴ eluprojekteissa syntyviä 
uusia palveluja ei myöskään usein testata asiakkailla ennen niiden markkinoille laskemista. Palveluja 
testataan usein kalliisti vasta markkinoilla – joskus onnistuen, joskus epäonnistuen. (Kinnunen 2003, 64.) 

Tämä kaikki on johtanut siihen, eĴ ä asiakkaat kokevat saavansa huonoa palvelua. National Consumer 
Councilin tekemän tutkimuksen mukaan, esimerkiksi Iso-Britanniassa 81 prosenĴ ia kuluĴ ajista oli kokenut 
huonoa palvelua vuonna 2005. Useasti toistuvia sanoja olivat ’etäinen’, ’kliininen’ ja ’tunteeton’ kuluĴ ajien 
kuvatessa palvelukokemuksiaan. (Parker & Heapy 2006, 12.) Myös konsulĴ iyritys Accenturen vuonna 
2005 tekemässä tutkimuksessa, jossa haastateltiin yli 2000 kuluĴ ajaa Iso-Britanniassa ja Yhdysvalloissa, 
todetaan, eĴ ä  61 prosenĴ ia tutkimukseen osallistuneista kuluĴ ajista oli vaihtanut palveluntarjoajaansa 
huonon palvelun vuoksi tutkimusta edeltäneen vuoden aikana. Samoin ilmeni, eĴ ä 62 prosenĴ ia ei nähnyt 
asiakaspalvelun parantuneen viimeisen vuoden aikana. (Accenture 2007.)       

7)
Ritva Kinnunen: Kauppatieteen tohtori Ritva Kinnunen toimii markkinoinnin yliopettajana Lahden Ammattikorkeakoulussa. Hän on 

tutkinut palvelujen kehittämistä ja kirjoittanut, muun muassa Palvelujen suunnittelu -teoksen. 

8)
Bill Hollins: Bil Hollins opettaa markkinoinnin johtamista ja design managementtia Westminsterin yliopistossa. Hollins on 

palvelumuotoilun pioneereja ja kehittänyt palvelumuotoilua erityisesti design managementin näkökulmasta. Hän on laatinut useita 
standardeja palvelujen suunnittelusta Isossa-Britanniassa sekä kijoittanut artikkeleita ja kirjoja palvelumuotoilusta. Hän kirjoitti jo 
vuonna 1991 kirjan “Total Design: Managing the design process in the service sector.”, jossa oli varhaisia viittauksia palvelumuotoiluun. 
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3 MUOTOILUN LAAJENTUNEET TEHTÄVÄT 

Muotoiluun liittyy monenlaisia käsityksiä, jotka ovat osaltaan vanhentuneet 
muotoiluosaamisen kehityttyä viime vuosien aikana. Muotoilun toimikenttä 
on laajenemassa ja muotoilijat ovat saamassa uusia rooleja yritysten tuote-
kehitystoiminnassa. Tässä luvussa pyritään luomaan ymmärrys muotoilusta ja 
sen nykyisistä tehtävistä ja suunnittelumetodiikasta. Luvussa myös kerrotaan 
muotoilulla saavutettavista hyödyistä.

3.1 Muotoiluun liittyviä määrittelyjä 

Yli kolmekymmentä vuoĴ a siĴ en muotoilĳ a Charles Eamesilta kysyĴ iin, ‘Mitkä ovat muotoilun rajat?’. Hän vastasi, 
‘Mitkä ovat ongelmien rajat?’ (Moggridge 2007, 648.)

Muotoilun käsiĴ eellistäminen ja määriĴ eleminen on vaikeaa  –  jos ei mahdoton tehtävä. Muotoilusta 
puuĴ uu selkeät rajat, jotka tekisivät sen ymmärtämisen ja määriĴ elemisen helppotajuiseksi (HeskeĴ  2002, 
2). Nämä rajat myös muuntuvat jatkuvasti, sillä muotoilu on aina kehiĴ ynyt yhteiskunnan ja talouden 
muutoksissa, ja löytänyt uusia tehtäviä, joita oĴ aa vastuulleen. Myös tämän tutkimuksen kohteena olevan 
palvelumuotoilun synty, kertoo muotoilun kyvystä ja halusta uudistua ja uudistaa maailmaa. Muotoilulle on 
esiteĴ y seuraavanlaisia määritelmiä:    

Kansainvälinen teollisen muotoilun kaĴ ojärjestö ICSID (The International Council of Societies of Industrial 
Design) on määriĴ änyt muotoilun näin: ”Muotoilu on luovaa toimintaa, jonka tarkoituksena on määriĴ ää esineiden, 
prosessien, palvelujen ja niiden muodostamien systeemien moninaisia ominaisuuksia koko elinkaarta ajatellen. Tämän 
vuoksi, muotoilu on keskeinen innovoinnin väline teknologian inhimillistämisessä sekä ratkaiseva tekĳ ä kulĴ uurisessa 
ja kaupallisessa vaihdossa.” (ICSID 2007.)

Ruotsin teollisten muotoilĳ oiden yhdistys SVID (Swedish Industrial Design Foundation) määriĴ ää muotoilun 
seuraavasti: ”Muotoilu on päätöksentekoprosessi innovatiivisten ratkaisujen kehiĴ ämiseksi, jossa sekä toiminnalliset 
sekä esteeĴ iset vaatimukset huomioidaan.” (SVID 2007.) 

Raymond Turner on myös kehiĴ änyt oman muotoilun määritelmänsä: ”Muotoilu toimii rajapintana yrityksen 
ja asiakkaan välillä, varmistaen, eĴ ä yritys tuoĴ aa sitä, mitä asiakas haluaa – niin, eĴ ä se tuoĴ aa arvoa molemmille.” 
(Turner 2000, 17.)

Vaikkakin edellisissä määritelmissä muotoilun tehtäväkenĴ ä ymmärretään laaja-alaisesti, on muotoilu 
useimmiten ymmärreĴ y paljon kapeammin. Ensinnäkin muotoilu yhdistetään monesti vain osaksi fyysisten 
– käsin kosketeltavien ja silmin havaiĴ avien – kohteiden suunniĴ elua. Tämän käsityksen syntymiseen on 
vaikuĴ anut muotoilun perinteinen jako sekä opetuksessa eĴ ä ammatillisena erityisosaamisalueina esineiden, 
tilojen ja viestien suunniĴ eluun (PoĴ er 1989, 14). Esimerkiksi teollisen muotoilun tehtävänä on ollut 
suunnitella teollisesti sarjatuoteĴ uja esineitä, kuten autoja, huonekaluja ja astiota, muodin ammaĴ ilaiset ovat 
keskiĴ yneet vaatesuunniĴ eluun, sisustusarkkitehdit ovat suunnitelleet myymäläsisustuksia ja graafi sten 
suunniĴ eloĳ oiden osaamista on ollut esiĴ eiden, kirjojen, mainosten ja internetsivustojen suunniĴ elu. 
Muotoilua on myös usein pideĴ y estetisoivana toimintana, jota hyödynnetään tuotekehitysprosessin 
loppupäässä (Järvinen & Koskinen 2001, 23). Tällä tarkoitetaan sitä, eĴ ä muotoilĳ oiden osaamista on 
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käyteĴ y jo valmiiksi kehitetyn tuoĴ een, palvelun tai fyysisen ympäristön ulkoisen olemuksen ja identiteetin 
suunniĴ elussa, jota Andersson (2005, 1) kutsuu metaforan omaisesti ”sokerikuorruĴ amiseksi”. Tällä viitataan 
muotoilĳ an ammaĴ iosaamiseen muodon, värien, tekstuurien, linjojen, materiaalien ja kuvien hallinnassa 
ja ymmärtämisessä. Vaikkakin ”sokerikuorrutuksella” on Anderssonin mukaan oma tärkeä tehtävänsä, 
muotoilun ymmärtäminen näin kapea-alaisesti, ei mahdollista muotoilun käytön koko potentiaalia 
(Andersson 2005, 1). Käsitys muotoilusta estetisoivana toimintana tuotekehitysprosessin loppupäässä 
johtunee siitä, eĴ ä muotoilua ei eroteta käsiĴ eenä stylingista. Styling on muotoiluprosessin yksiĴ äinen 
osavaihe, jossa keskitytään tuoĴ eiden ulkoiseen olemukseen ja muodon antoon (Kolmodin & Pelli 2005, 22), 
ja joka yleensä sĳ oiĴ uu suunniĴ eluprosessin loppupäähän. Muotoilun estetiikkaan liiĴ yvän imagon vuoksi 
monissa yrityksissä muotoilun käyĴ öä on myös pideĴ y kalliina, eikä sitä ole myöskään pideĴ y siinä arvossa, 
eĴ ä siihen kannaĴ aisi haaskata paljon aikaa, voimavaroja tai rahallisia resursseja (Hollins & Hollins 1991, 
10). Muotoilu on kuitenkin muuĴ unut ja kehiĴ ynyt viime vuosina radikaalisti, ja osiĴ ain edellä mainiĴ ut 
käsitykset muotoilusta ovat aikansa eläneitä. Muotoilun toimikenĴ ä on laajenemassa ja muotoilĳ at ovat 
saamassa uusia rooleja yritysten tuotekehitystoiminnassa.

3.2 Muotoiluun erityinen ammattiosaaminen
Muotoilĳ an ammaĴ iin liiĴ yy erityistä ammaĴ iosaamista, jota voidaan hyödyntään laajasti suunniĴ elun 
kohteesta riippumaĴ a. Näitä ovat erityisesti estetiikan hallinta, visualisointi kyky, luovuus ja innovatiivisuus. 
Seuraavassa kerrotaan näistä enemmän: 

Estetiikan hallinta ja visualisoinnin kyky
Muotoilĳ an koulutuksessa painotetaan yhtenä osaamisalana esteeĴ istä osaamista, tyylitajua, taiteellisuuĴ a 
sekä visuaalista hahmoĴ amista ja ideoiden visuaalista esiĴ ämistä. Muotoilĳ an ammaĴ iosaamista on 
muuntaa visualisoimalla abstraktit asiat ja ideat ymmärreĴ äviin ja helposti tartuĴ aviin todellisuuksiin. 
Esimerkiksi integroidussa tuotekehityksessä, jossa on ammaĴ ilaisia varusteĴ una eri näkemyksin ja taustoin, 
muotoilulla voidaan esiĴ ää asiat visuaalisessa muodossa, joĴ a kaikki ymmärtäisivät asiat samoin. Muotoilu 
auĴ aa näin saavuĴ amaan selkeyĴ ä ja yhteisymmärrystä asiantuntĳ oiden välisessä kommunikaatiossa. 
(Andersson 2005, 4; Aaltonen et al. 2005, 10.) Muotoilĳ an tuoĴ amien kuvien ja piirustusten avulla pystytään 
myös konseptualisoimaan ja visioimaan mahdollisia tulevaisuuksia, vuorovaikutustapahtumia ja uusia 
tuoĴ eita paljon ennen kuin ne oikeasti toteutetaan (Bürdek 2005, 297). Muotoilĳ at eivät pelkästään visualisoi 
asioita, muĴ a konkretisoivat asioita myös muilla keinoin, kuten rakentamalla hahmomalleja ja prototyyppejä, 
joĴ a suunnitelmista voidaan saada palauteĴ a ja löytää rajoiĴ eita ja mahdollisuuksia. 

Luovuus ja innovatiivisuus
Muotoilu on toimintaa, joka yhdistetään luovuuteen, omaperäisyyteen, kekseliäisyyteen ja innovointiin. 
Nämä ovat myös ominaisuuksia, joita muotoilĳ oiden koulutuksessa painotetaan enemmän kuin mitään 
muuta. (Bürdek 2005, 225; Press & Cooper 2003, 7). Nyberg & Lindström (2005, 3) liiĴ ävät muotoilĳ oihin 
myös seuraavat ominaisuudet:

- avarakatseisuus
- hahmoĴ avat maailman erilailla kuin muut
- näkevät mahdollisuuksia
- kysyvät kysymyksiä
- omaavat poikkeavia ajatuksia
- haluavat kyseenalaistaa olemassa olevan
- oĴ avat mielellään riskejä
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Näitä kaikkia ominaisuksia tarvitaan, kun puhutaan luovuudesta ja innovatiivisuudesta. Nybergin & 
Lindströmin (2005, 3,7) mukaan ”innovaatiot ja muotoilu ovatkin eroĴ amaĴ omasti yhteydessä toisiinsa”. 

3.3 Muotoilu on sekä fyysisten ympäristöjen että niihin liittyvien prosessien ja 
systeemien suunnittelua
Richard Buchananin (2001, 10-12) mukaan tuoteĴ a ja sen muuĴ uvaa merkitystä muotoilussa voidaan 
tarkastella neljästä eri näkökulmasta. Ensinnäkin graafi sen suunniĴ elun tuoĴ eita ovat perinteisesti olleet 
symbolit, sanat ja kuvat, joilla on viestinnällinen tehtävä. Toiseksi tuotemuotoilun kohteena ovat olleet 
fyysiset esineet, joiden muotoilussa 1900-luvun alkupuolella keskityĴ iin ulkoisiin tekĳ öihin, kuten muotoon, 
toimintoon, materiaaliin, valmistukseen ja käyĴ öön. Sen jälkeen on huomiota kohdisteĴ u esineeseen ihmisen 
sosiaalisen ja kulĴ uurisen ympäristön osana. Tällöin suunniteltavat tuoĴ eet eivät olekaan enää esineitä vaan 
suunniĴ elun kohteena on toiminta. VuorovaikutussuunniĴ elu (engl. Interaction Design), joka on Buchananin 
jäsennyksen kolmas suunniĴ elun alue, keskiĴ yy ihmisten ja teknologian väliseen kanssakäymiseen. 
(MaĴ elmäki 2006, 13-14.) VuorovaikutussuunniĴ elu syntyi 1990-luvulla, jolloin aleĴ iin muotoilla rajapintaa 
ihmisen ja laiĴ eistojen (engl. hardware) sekä ohjelmistojen (engl. soĞ ware) välillä. Muotoilĳ at eivät olleet 
enää pelkästään tekemisessä tuoĴ een fyysisen muodon suuniĴ elussa, muĴ a myös tuoĴ een ohjelmistojen, 
käyĴ öliiĴ ymien ja käyĴ öympäristöjen kehiĴ ämisessä. (Bürdek 2005, 7, 83). VuorovaikutussuunniĴ elun 
isän Bill Moggridgen (2007) mukaan vuoro-vaikutussuunniĴ elussa muotoilĳ an tulee hallita käyĴ öliiĴ ymän 
neljä eri uloĴ uvuuĴ a: 1-D, 2-D, 3-D ja 4-D. 1-D viiĴ aa käyĴ öliiĴ ymän toiminnallisuuksia kuvaaviin 
sanoihin ja virkkeisiin (viestivätkö käyĴ öliiĴ ymän valikon sanat oikeaa toimintoa?), 2-D pitää sisällään 
käyĴ öliiĴ ymän kuvakkeiden typografi set ja visuaaliset valinnat, 3-D on käyĴ öliiĴ ymän fyysinen ja käsin 
kosketeltava muoto (viestivätkö käyĴ öliiĴ ymän painikkeet ja ohjaimet semanĴ isesti oikeaa käyĴ ötapaa?) 
ja 4-D on puolestaan ajallinen uloĴ uvuus käyĴ öliiĴ ymässä. Tähän uloĴ uvuuteen kuuluu äänet, videokuva 
ja animaatio. Buchanan näkee tämän kaltaisen suunniĴ elun laajempana kuin tuoĴ een ja sen käyĴ äjän 
välisenä suhteena. TuoĴ eet eivät tällöin ole vain fyysisiä esineitä vaan kokemuksia, toimintoja ja palveluja, 
joiden tulee olla hyödyllisiä, käyteĴ äviä ja haluĴ avia. Neljäntenä, myös uutena kohtana, Buchanan näkee 
systeemisuunniĴ elun (engl. System Design), jonka kohteena ovat informaation, esineiden ja ihmisten 
muodostamat monimutkaiset vuorovaikutusverkostot ympäristössä (Buchanan 2001, 10-12; MaĴ elmäki 2006, 
13-14.) SysteemisuunniĴ elussa keskeistä on se, eĴ ä tuoĴ eita tai palveluja ei nähdä yksiĴ äisinä tyhjiössä, vaan 
tiedostetaan, eĴ ä niillä kaikilla on vaikutusta toisiinsa. (Saff er 2007, 37-39.)  
 
Myös Hakatie ja Haltsonen (2006) ovat pohtineet muotoilun vaikutusalueiden laajentumista. Heidän 
mukaansa muotoilun tehtävät ovat viime vuosikymmenen aikana laajentuneet kaĴ amaan perinteisen teknis-
esteeĴ isen uloĴ uvuuden ohella roolin käyĴ äjäkokemuksen tulkkina ja puolustajana aina yritysten strategisen 
suunniĴ elun alueelle asti, jossa liiketoimintaa hahmotetaan uudella tavalla. MuotoiluajaĴ elua (engl. Design 
thinking) on opiĴ u menetyksellä soveltamaan myös palveluiden muotoiluun, jolloin on aikaansaatu sekä 
tehokkuuden lisääntymistä eĴ ä palvelukokemuksen paranemista (Sotamaa 2006, 57). Bürdek (2005, 297) 
näkee muotoiluosaamisen myös keskeisenä osaamisalueena, jota käytetään luovana keinona ratkaista 
nykyiset ja tulevaisuuden ongelmat liiĴ yen teknologisiin, taloudellisiin ja sosiaalisiin ongelmiin. 

3.3.1 Käyttäjätietämys mukana suunnitteluprosessissa
Muotoilun tutkimus on nykypäivänä suuntautunut laajenevissa määrin tuoĴ eiden käyĴ öön liiĴ yviin 
konteksteihin ja käyĴ ökokemuksen ymmärtämiseen (Bürdek 2005, 296; MaĴ elmäki 2006, 20). 
KäyteĴ ävyyteen (engl. Usability), käyĴ äjäkeskeiseen suunniĴ eluun (engl. User-Centered Design, Human Centred 
Design) sekä käyĴ äjätietämyksen hallintaan liiĴ yvät muotoilun sovellusalueet ovat viime vuosina olleet 
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keskeisiä sekä muotoilukoulutuksessa eĴ ä muotoilutoimĳ oiden kehiĴ yvinä palvelutarjoomina. KäyĴ äjään ja 
kuluĴ ajaan liiĴ yviä käsiĴ eitä on syntynyt paljon näiden sovellusaluiden puiĴ eissa. Seuraavassa käsitellään 
näistä käsiĴ eistä keskeisimmät. 

Käyttäjäkeskeinen suunnittelu
KäyĴ äjäkeskeinen (tai -lähtöinen) suunniĴ elu on suunniĴ elua, joka perustuu informaatioon ihmisistä, jotka 
tulevat käyĴ ämään tuoteĴ a tai palvelua. Tämä informaatio ihmisistä koostuu fyysisistä, kognitiivisista, 
sosiaalisista ja kulĴ uurisista tekĳ öistä. KäyĴ äjäkeskeinen suunniĴ elutapa pakoĴ aa suunniĴ elĳ an 
kiinniĴ ämään huomiota käyĴ äjiin koko suunniĴ eluprosessin ajan, ja myös kokemaan tuoĴ een tai palvelun 
käyĴ äjän näkökulmasta, joĴ a hän ei suunniĴ elisi tuoĴ eita vain itselleen sopiviksi (Huotari et al. 2003, 
17; MaĴ elmäki 2006, 27; Press & Cooper 2003, 7-8). SuunniĴ elua, jossa arvostetaan kykyä aseĴ ua toisen 
ihmisen asemaan, kutsutaan empaaĴ iseksi suunniĴ eluksi (engl. Empathic Design) (MaĴ elmäki 2006, 39). 
MaĴ elmäen (2006, 27) mukaan käyĴ äjäaineistosta etsitään tuotemahdollisuuksia, tarpeita sekä uusia 
tapoja tehdä ja ajatella. Tämän vuoksi käyĴ äjätutkimusta pitäisikin käyĴ ää jo suunniĴ elun alkumetreiltä 
alkaen, kun mahdollisuus vaikuĴ aa suunniĴ eluun ja tuotemäärityksiin on suurimmillaan (Huotari et 
al. 2003, 21). Keinonen (2000, 9, 78) korostaa, eĴ ä suunniĴ elĳ an on sitouduĴ ava käyĴ äjän tarpeisiin. 
Vasta henkilökohtainen sitoutuminen tekee käyteĴ ävyydestä suunniĴ elĳ alle mission, ja tämän vuoksi 
suunniĴ elĳ an on oltava käyĴ äjätutkimuksessa mukana henkilökohtaisesti. 

Normanin mukaan käyĴ äjän kokemus ei perustu pelkästään rationaalisiin ja loogisiin ajatuskulkuihin, vaan 
tunteilla on siinä olennainen merkitys (MaĴ elmäki 2006, 20). KäyĴ äjäkeskeisen suunniĴ elun yksi pyrkimys 
onkin synnyĴ ää haluĴ avia ja elämyksellisiä käyĴ äjäkokemuksia koko tuoĴ een, palvelun tai ympäristön 
elinkaaren ajan ymmärtämällä ja kartoiĴ amalla inhimillistä toimintaa ja mielihyvätekĳ öitä laajasti 
(MaĴ elmäki 2006, 20; Press & Cooper 2003, 7-8). Elämyksellisyyden suunniĴ elu (engl. Experience Design, 
Emotional Design) edellyĴ ää ihmisen kokonaisvaltaista ymmärtämistä, arvojen, kulĴ uurin, kiinnostuksen 
kohteiden, motiivien ja unelmien ymmärtämistä ja näiden tietojen soveltamista suuniĴ elussa (Nieminen & 
Järvinen 2001, 4). KäyĴ äjän kokemukseen vaikuĴ ava suunniĴ elu käsiĴ ää metodologioita, kuten etnografi an 
(engl. Ethnography) ja osallistuvan suunniĴ elun (engl. Participatory Design). Etnografi a on tutkimusta, 
jossa tuotetaan yksityiskohtaista havainnointia ihmisten käyĴ äytymisestä, uskomuksista ja arvostuksista 
ihmisten luonnollisessa ympäristössä. Osallistuvassa suunniĴ elussa puolestaan otetaan kuluĴ ajat mukaan 
suunniĴ elemaan ja arvioimaan tuoĴ eita ja palveluja, joita he itse mahdollisesti tulevat käyĴ ämään. (Ireland 
2003, 26.) 

Taideteollisen korkeakoulun rehtori Yrjö Sotamaa (2006, 57) väiĴ ää, eĴ ä erikoisesti muotoilu, joka pitää 
tässä yhteydessä ymmärtää laajassa merkityksessään, on vahvasti ihmislähtöistä, ihmisten tunteita ja mieltä 
koskeĴ avaa, holistisesti asioita lähestyvää ja siksi tärkeää. Muotoilu auĴ aa teknologiaa taipumaan ihmisten 
tarpeisiin, ainutlaatuisiksi sovellutuksiksi kansainvälisille markkinoille. 

Yhteiskehittely
Liiketoimintatutkimuksen uusien näkökulmien mukaan markkinoiden voidaan nähdä muodostuvan 
useiden toimĳ oiden monimutkaisena vuorovaikutuksena sekä yksiĴ äisen yrityksen sisällä eĴ ä yliĴ äen 
organisaatioiden väliset rajat (Håkansson, Harrison & Waluszewski 2004). Hakatien ja Haltsosen (2006) 
mukaan tämä vuorovaikutusnäkökulma markkinoista korostaa yhteistyön merkitystä, joka luo viitekehyksen 
toiminnalle, jossa innovaatiot ja tekninen kehitys syntyvät useampien toimĳ oiden yhteistyön tuloksena.   
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Yrityskuvan johtamista (engl. Design Management) tutkinut Bill Hollins (Hollins & Hollins 1991, 
10-11) määriĴ elee yhteissuunniĴ elun (engl. Integrated Design, Total Design) alueeksi, jossa kaikki 
suunniĴ eluprosessin vaiheet on tarkoin harkiĴ uja ja määriteltyjä aina tuoĴ een tai palvelun käyĴ öönoĴ oon 
saakka. Prosessin aikana eri asiantuntĳ at yhteistyössä työskentelevät niin, eĴ ä heidän osaamisensa on 
käyteĴ ävissä aina oikeaan aikaan suunniĴ elun monissa ongelmakohdissa. Tämän suunniĴ elumallin 
on huomaĴ u toimivan hyvin teollisuuden suunniĴ eluprosesseissa ja takaavan onnistuneita tuoĴ eita 
markkinoilla. YhteissuunniĴ elun mallin vastaparina voisi pitää perinteistä, niin sanoĴ ua vesiputous -mallia, 
jossa suunniĴ elu on vaiheisteĴ u ja eriyteĴ y sekä etenee asiantuntĳ oilta toiselle. SuunniĴ eluprosessin eri 
vaiheiden eriyĴ äminen eri asiantuntĳ oille ja kommunikaation puuĴ uminen heidän väliltään on johtanut 
huonosti suunniteltuihin, ja markkinoilla epäonnistuviin tuoĴ eisiin. 

Teollisen muotoilun alan johtava toimisto IDEO9) näkee muotoilun nykyään poikkitieteellisenä 
ryhmätyöskentelynä. IDEO on muun muassa palkannut eri alojen asiantuntĳ oita kuten psykologeja ja 
etnografeja osaksi muotoilutiimiään. (Myerson 2001, 31-32.) SuunniĴ elu, siis myös muotoilu, on yhä 
enemmän poikkitieteellistä yhteistyötä eri asiantuntĳ oiden, käyĴ äjien ja kuluĴ ajien kanssa. 

3.3.2 Käyttäjätiedon keräämiseeen liittyviä menetelmiä  
KäyĴ äjätiedon keräämisellä tarkoitetaan sellaisia menetelmiä, joilla kerätään tosiasioita käyĴ äjien 
toiminnasta ja elinympäristöstä, sekä mielipidetietoa heidän arvomaailmoistaan, haluistaan ja toiveistaan 
(Huotari et al. 2003, 25). KeräĴ yä tietoa siirretään tuotemäärityksiin ja käytetään suunnitelun apuna. Lisäksi 
käyĴ äjänäkemystä hyödynnetään suunniĴ eluratkaisujen arviointiin. (MaĴ elmäki 2006, 32.) KäyĴ äjätiedon 
keräämiseen muotoilussa käytetään useita menetelmiä, jotka monesti perustuvat laadulliseen tutkimukseen. 
Nämä aineistonkeruumenetelmät voidaan jakaa neljään pääluokkaan seuraavasti: 

1) Tiedon keruu valmiista lähteistä
2) HaastaĴ eluperusteiset menetelmät
3) Havainnointiperusteiset menetelmät 
4) Itsedokumentointimenetelmät. (Huotari et al. 2003, 17.)

Seuraavassa käydään perusteellisemmin läpi joitakin käyĴ äjätiedon keräämisessä käyteĴ yjä menetelmiä: 

Tiedonkeruu valmiista lähteistä 
Valmiista lähteistä, kuten tutkimuksista, tietokannoista, Internetistä, tilastoista, kuvista ja artikkeleista 
voidaan kerätä taustatietoa suunniĴ elun avuksi. Taustatiedolla on oma tärkeä tehtävänsä, sillä se helpoĴ aa 
käyĴ äjiltä saatavan informaation tulkinnassa. (Huotari et al. 2003, 25.)

Haastattelut
KäyĴ äjätutkimuksessa yleisin käyteĴ y haastaĴ elumenetelmä on teemahaastaĴ elu, jossa kaikki yksiĴ äiset 
haastaĴ elut suoritetaan samojen, ennalta määriteltyjen teemojen sisällä. Myös ryhmähaastaĴ eluja (engl. 
Focus group) käytetään. Niissä ideana on kerätä yhteen 6-9 kohderyhmään kuuluvaa henkilöä yhteen 
keskustelemaan pariksi tunniksi ennalta määritellystä aiheesta. HaastaĴ elujen tuloksena saadaan selville 

9)
IDEO: IDEO on maailman isoin ja menestynein muotoilu- ja tuotekehitysyritys. Sen asiakkaina on johtavia kansainvälisiä yrityksiä, 

muun muassa Amtrak, BMW, Canon, Pepsi ja Samsung. Yritys perustettiin vuonna 1991 David Kelleyn, Bill Moggridgen ja Mike Nuttallin 
toimesta. IDEO on poikkitieteellinen organisaatio, jossa on työntekijöitä yli 350 henkeä maailman laajuisesti. IDEOn tarjoomassa on 
myös palvelumuotoilu. (Myerson 2001.)
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kohderyhmän tarpeita, haluja ja tuntemuksia. Puzzle interview on haastaĴ elumenetelmä, jolla pyritään 
saamaan esiin käyĴ äjän yksilöllisiä tarpeita ja arvoja, joita hän ei osaisi muuten ilmaista ilman asiayhteyĴ ä. 
Menetelmässä käyĴ äjä konkretisoi ajatuksiaan valmiiksi anneĴ ujen kuvien ja tekstien avulla. HaastaĴ eluissa 
voidaan käyĴ ää myös täydentävänä menetelmänä sosiogrammia, jonka avulla tutkĳ a saa kuvan, esimerkiksi 
käyĴ äjän henkilöverkoston rakenteesta, muodosta ja painoarvosta. Sosiogrammissa käyĴ äjää pyydetään 
ilmaisemaan itsensä ja ympäristönsä piirtämällä. (Huotari et al. 2003, 28-45.)
 
Havainnointi
Oikeiden käyĴ äjien havainnointi ja haastaĴ elu oikeissa käyĴ öympäristöissä ja heiltä saatava palaute 
tuotekonsepteista tuovat arvokasta ja usein ylläĴ ävää tietoa (Säde 2000, 20). Havainnoinnilla saadaan esiin 
tietoa ja latenĴ eja tarpeita, joita käyĴ äjät eivät muuten olisi osanneet välĴ ämäĴ ä kertoa. Havainnointia 
voidaan tehdä joko aktiivisesti, passiivisesti tai varjostamalla. Aktiivista havainnointia tehdään silloin, 
kun käyĴ äjä on tietoinen, eĴ ä hänen käyĴ ätymistään seurataan. Aktiivinen havainnointi sallii tutkĳ an 
kysyä myös tarviĴ assa tarkentavia kysymyksiä käyĴ äjän toiminnasta. Varjostaminen (engl. Shadowing) on 
havainnointia, jossa käyĴ äjä on tietoinen, eĴ ä häntä tarkkaillaan, muĴ a hänen toimintaansa ei puututa. 
Passiivista havainnointia tehdään puolestaan niin, eĴ ä käyĴ äjä ei ole tietoinen olevansa tarkkailtavana. Toi-
mintaympäristökartoitus (engl. Contextual inquiry) on havainnoinnin ja haastaĴ elun yhdistelmä, joka tehdään 
kentällä käyĴ äjän todellisessa ympäristössä. (Huotari et al. 2003, 53-55.) 

Itsedokumentointi
Itsedokumentointi on menetelmä kerätä käyĴ äjätietoa käyĴ äjän osallistumisen kauĴ a –  luotaamalla 
käyĴ äjän henkilökohtaista toimintaympäristöä ja näkemyksiä. Perinteisesti itsedokumentoinnin 
tyypillisempiä muotoja ovat olleet päiväkirja- ja kameratutkimukset, joista on kooĴ u käyĴ äjälle anneĴ ava 
luotainpakeĴ i. Luotaimet (engl. Probes) ovat kokoelma tehtäviä, joiden avulla tai innoiĴ amana käyĴ äjät voivat 
tallentaa tehtävään sidoĴ uja kokemuksiaan sekä ilmaista ajatuksiaan ja ideoitaan. Luotaimet ovat keino 
tutkĳ alle päästä käsiksi käyĴ äjän arkipäiväisiin tilanteisiin ja ajatuskulkuihin, joihin hänellä ei muuten olisi 
mahdollisuuĴ a päästä. (MaĴ elmäki 2006, 46-47.)  
  
KäyĴ äjätiedon keräämisen jälkeen seuraa tulkitseminen ja ideointi (MaĴ elmäki 2006, 29). Ideoinnin 
tarkoitus on käydä läpi käyĴ äjätutkimuksen tulokset ja luoda moninaiselle suunniĴ eluryhmälle yhteinen 
näkemys tilanteesta, suunniĴ elun lähtökohdista, rajoituksista ja toinen toistensa ajatuksista. (Säde 2000, 
28.) Vaikka käyĴ äjälähtöisessä prosessissa taustan kartoitus on olennaista, ideoiden syntyvaiheessa myös 
suunniĴ elĳ amaisella luovalla ajaĴ elulla on tärkeä rooli, sillä käyĴ äjätieto kuvaa tyypillisesti vain olemassa 
olevaa tilanneĴ a. (MaĴ elmäki 2006, 30.) 

3.4 Muotoilu on kokonaisvaltainen suunnitteluprosessi
Kuten edellä todeĴ iin, perinteisesti muotoilu on toiminut niissä rajoissa, joita tuotekehitysprosessin 
aikaisemmat vaiheet ovat sille aseĴ aneet (Järvinen & Koskinen 2001, 23). Muotoilua on toteuteĴ u 
stylingin eli tuoĴ een esteetisen ulkonäön parantamisen näkökulmasta. Nybergin & Lindströmin (2005, 2) 
mukaan muotoilu tulisi kuitenkin ymmärtää kokonaisvaltaisena suunniĴ eluprosessina, joka kaĴ aa kaikki 
tuoĴ een kehiĴ ämisen vaiheet (Taulukko 1). Tämä suunniĴ eluprosessi ja sen aikana käytetyt muotoilun 
suunniĴ elumetodit ovat täysin hyödynneĴ ävissä myös palvelujen suunniĴ eluun (Ramlau 2004, 3). Muotoilu 
on siis päätöksentekoprosessi, jossa ideasta tulee lopputulos, joko fyysinen tuote tai palvelu. (Nyberg & 
Lindström 2005, 2). 
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Markkinatutkimus Konseptin 
kehittäminen

Konseptin 
arvioiminen

Suunnitteluratkaisu Tuotteistaminen Kommunikaatio

- Selvitetään 
ennalta, mitä 
hyödykkeitä 
tai palveluja 
kuluttajat tulevat 
kysymään?

- Miten 
kuluttajien 
preferenssit 
saadaan 
muutettua 
hyödykkeiksi 
ja palveluiksi?

- Miten uusi 
konsepti 
vastaa näitä 
preferenssejä, 
kilpailevia
tuotteita ja 
tuotanto-
näkökohtia?

- Prototyyppien 
testaus ja 
parantelu, missä 
huomioidaan 
muun muassa 
tuotteen sopivuus 
käyttöönsä, sen 
esteettiset arvot 
(styling) ja teollis-
oikeudelliset asiat.

- Tuotannon 
luotettavuuden 
maksimointi 
sekä 
tuotannosta 
syntyvien 
kustannusten 
minimointi.

- Tuotteen 
markkinoinnista 
ja 
brändauksesta 
huolehtiminen.

Taulukko 1.
Muotoilu on 
kokonaisvaltainen 
suunnittelu-
prosessi. 
(Nyberg & 
Lindström 
2005, 2.)

Strateginen suunnittelu
Viime aikoina muodikas termi strateginen muotoilu (engl. Strategic Design) voidaan ymmärtää liiĴ yvän 
joko yrityksen muotoilulle määriĴ elemään tehtävään (muotoilustrategia) tai prosessiin, jossa yritys 
käyĴ ää muotoilua hyväksi yrityksen liiketoiminnan visioita linjaĴ essa. Korkeatasoinen ja ammaĴ imaisesti 
tehty muotoilu tarkastelee ja huomioi maailmaa laajasti muotoilutehtävän ympärillä, kuten yrityksen 
päämääriä ja strategiaa, markkinoita ja asiakkaita, tarpeita ja ominaisuuksia ja myös psykologisia ja 
teknologisia näkökulmia (Mager 2004, 28). Goldschmidt & Fichin (2004, 47) mukaan muotoilua on täten jo 
suunniĴ elutehtävien määriĴ äminen, eli tärkeät päätökset siitä, mitä suunnitellaan ja kenelle. 

3.5 Muotoilun käyttö on taloudellisesti kannattavaa
Muotoilun vaikutusta yrityksen liiketaloudelliseen menestykseen on vaikea mitata taloudellisilla miĴ arella, 
sillä muotoilun vaikutukset ovat vain usein kvalitatiivisesti havaiĴ avia yrityksen menestystekĳ öitä. On myös 
vaikeaa eristää muotoilun vaikutus muista yritykseen menestykseen vaikuĴ avista sisäisistä ja ulkoisista 
tekĳ öistä, kuten markkinoinnista, myynnistä tai yleisestä kilpailutilanteesta. (Press & Cooper 2003, 38.) 
Muotoilu on siis kiinteä ja eroĴ amaton osa tuoteĴ a ja palvelua. 

Muotoilun taloudellista vaikutusta ovat muun muassa tutkineet Elinkeinoelämän tutkimuslaitos ETLA, 
British Design Council ja Svensk Industridesign. Kaikista näistä tutkimuksista käy selvästi ilmi positiivinen 
korrelaatio muotoiluun tehtyjen panostusten ja yritysten taloudellisen menestyksen välillä. 
ETLA:n tekemä kvantitatiivinen tutkimus osoiĴ aa muotoilulla olevan merkitystä sekä kansantalouden 
kilpailukykyyn eĴ ä yritysten taloudelliseen menestykseen. Mitä syvemmin muotoilu on integroitu 
yrityksen innovaatiotoimintaan, sitä suurempi on muotoilun tuoma kilpailuetu. Tutkimukset osoiĴ avat, eĴ ä 
muotoiluun panostaneet yritykset menestyvät keskimäärin paremmin kuin muotoilua vähän tai ei lainkaan 
hyödyntävät yritykset. (Nyberg & Lindström 2005, 7.) Vaikka muotoilun ja innovaation sekä toisaalta 
muotoilun ja arvonlisäyksen välinen yhteys on verraĴ ain selvä, muotoilun käyĴ ö yrityksissä on edelleen 
kansainvälisestikin oĴ aen suhteellisen vähäistä (Nyberg & Lindström 2005, 7; Press & Cooper 2003, 38, 40). 

3.6 Muotoilulla saavutettavat hyödyt
Muotoilun aikaan saama hyöty voidaan määriĴ ää monella eri tapaa. Ensinnäkin Nyberg ja Lindström (2005, 
4) väiĴ ävät muotoilun käytöllä olevan kolmenlaista hyötyä. Ensinnäkin muotoilun käyĴ ö johtaa pieneneviin 
tuotantokustannuksiin, mikäli sen avulla saadaan rakenneĴ ua tehokkaampi tuotantotapa. Toisaalta se voi 
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vaikuĴ aa myynnin kasvuun, jos sen avulla pystytään vastaamaan paremmin kuluĴ ajien preferensseihin. 
Kolmanneksi muotoilu voi myös mahdollistaa tuoĴ een yksikköhinnan noston. Press ja Cooper (2003, 
40) puolestaan tuovat muotoilun hyödyt esiin elinolosuhdevaikutuksina ja taloudellisina vaikutuksina. 
Elinolosuhdevaikutukset näkyvät tuoĴ een parantuneena esteeĴ isyytenä, käyteĴ ävyytenä ja tunneĴ uuden 
lisääntymisenä. Taloudelliset vaikutukset heĳ astuvat yrityksen kasvaneeseen myyntiin, voiĴ oihin ja 
talouteen. Bürdek (2005, 231) tuo esiin muotoilun hyödyt tuoĴ eiden erilaistajana. Hänen mukaansa 
muotoilulla on suuri rooli tuoĴ eiden symboliarvojen tunnistamisessa ja luomisessa. TuoĴ eiden avulla 
ihmiset kommunikoivat muiden ihmisten kanssa, määriĴ elevät itsensä sosiaalisiin ryhmiin, ja näyĴ ävät 
henkilökohtaisen sosiaalisen asemansa yhteiskunnassa. (Bürdek 2005, 11.)

Muotoilu tulisikin katsoa organisaatioissa ja yrityksissä elintärkeäksi toiminnoksi, joka kontribuoi niiden 
innovaatiotoimintaan ja identiteeĴ iin. Kovenevassa globaalissa kilpailussa yritysten tulee sekä innovoida 
eĴ ä kehiĴ ää uusia ja parempia tuoĴ eita ja palveluja, ja nämä tuoĴ eet ja palvelut sekä yritys itsessään 
tulee eroĴ autua kilpailĳ oista markkinoilla. On osoiteĴ u, eĴ ä muotoilĳ at ja muotoilu tuo luovuuĴ a ja 
innovatiivisuuĴ a yritykseen. (Press & Cooper 2003, 40.) 
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4 MIKÄ ON PALVELU?

Tässä luvussa kuvataan palveluja ja niiden ominaisuuksia esittelemällä palveluista 
tehtyjä erilaisia määritelmiä, kertomalla palvelujen erityisominaisuuksista sekä 
tuomalla esiin erilaisia tapoja luokitella palveluja. Tarkoituksena on saada ymmärrys 
siitä, miten palvelut eroavat ominaisuuksiltaan tavaroista, ja miten palvelut eroavat 
keskenään toisistaan.  

4.1 Palvelun käsitteen määrittely
Palvelu on käsiĴ eenä monimutkainen ilmiö, sillä se voidaan eri yhteyksissä ymmärtää monella eri tavalla. 
Palvelulla voidaan viitata esimerkiksi tieĴ yihin ammaĴ eihin, palvelusektoriin yhtenä talouden osana, eri 
palvelualoihin tai palveluun tuoĴ eena (Suutari 2005, 7). Grönroosin (2000, 78–79) mukaan palvelun käsiteĴ ä 
on pyriĴ y määriĴ elemään lukuisalla eri tavalla, muĴ a täysin aukotonta määritelmää ei vielä ole löydeĴ y. 
Palveluja käsiĴ elevässä kirjallisuudessa, jota on pääasiassa tuoteĴ u palvelujen johtamisen ja markkinoinnin 
toimesta, on palvelun käsiĴ eelle anneĴ u seuraavanlaisia määritelmiä: 

”Palvelu on jotakin, jota voi ostaa ja myydä, muĴ ei pudoĴ aa varpailleen.” (Gummesson 1987, 22.) 

”Palvelut ovat tekoja, prosesseja ja suorituksia.” (Zeithaml & Bitner 1996, 5.)

”Palvelut ovat toimintojen ketjuja, jotka muodostavat prosessin, ja jotka tuoĴ avat palvelun loppukäyĴ äjälle arvoa.” 
(Saff er 2007, 175.)  

”Palvelu on mikä tahansa olennaisilta osiltaan aineeton teko tai hyöty, jonka osapuoli voi tarjota toiselle ja joka ei johda 
minkään omistukseen. Sen tuotanto voi olla sidoksissa fyysiseen tuoĴ eeseen.” (Kotler 1988, 477.) 

”Palvelu on ainakin jossain määrin aineeĴ omien toimintojen sarjasta koostuva prosessi, jossa toiminnot tarjotaan 
ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensä, muĴ ei välĴ ämäĴ ä, asiakkaan, palvelutyöntekĳ öiden ja/tai 
fyysisten resurssien tai tuoĴ eiden ja/tai palveluntarjoajan järjestelmien välisessä vuorovaikutuksessa.” (Grönroos 
2000, 79.)

4.2 Palvelujen yleiset ominaisuudet
Palvelu -käsiĴ een ymmärtäminen monimutkaisten määritelmien pohjalta saaĴ aa olla vaikeaa. Tämän 
vuoksi palveluja verrataan usein fyysisiin hyödykkeisiin eli tavaroihin. Taulukossa 2 (Taulukko 2) esitellään 
ominaisuuksia, joilla useimmat palvelut eroavat tavaroista. 
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Taulukko 2. 
Aineettoman 
hyödykkeen eli 
palvelun ja fyysisen 
hyödykkeen eli 
tavaran välisiä 
tärkeimpiä eroja. 
(Grönroos 2000, 
81; Normann 2000, 
19.)

Tavarat Palvelut

Pääasiallisesti aineellisia, konkreettisia Pääasiallisesti aineettomia, abstrakteja

Homogeenisia Heterogeenisia

Tuotanto ja jakelu erillään Tuotanto, jakelu ja kulutus ovat samanaikaisia 

Asia Toiminto tai prosessi

Ydinarvo tuotetaan tehtaassa Ydinarvo tuotetaan ostajan ja myyjän välisessä 
vuorovaikutuksessa

Asiakkaat eivät (tavallisesti) osallistu 
tuotantoprosessiin

Asiakkaat osallistuvat tuotantoon

Voidaan varastoida Ei voi varastoida

Omistajuus siirtyy Omistajuus ei siirry

Voidaan myydä uudelleen Ei voida myydä uudelleen 

Voidaan esitellä ennen ostoa Ei voida esitellä ennen ostoa (palvelua ei ole  
olemassa ennen kuin se ostetaan)  

Vertaamalla palveluja tavaroihin löydetään useimmille palveluille yhteisesti tunnisteĴ avia piirteitä. Näitä 
ominaispiirteitä selvitetään seuraavassa tarkemmin: 

Palvelut ovat aineettomia 
Fyysiset hyödykkeet ovat usein oleellinen osa palvelua. Esimerkiksi lentomatkaa ei voi tuoĴ aa ilman 
lentokoneĴ a, eikä hotellimajoitusta voi tarjota ilman vuodeĴ a. Tästä huolimaĴ a palvelut itsessään ovat 
aineeĴ omia ja abstrakteja. Asiakas ei voi nähdä, maistaa, koskeĴ aa tai haistaa palvelua itsessään – vain 
sen fyysiset ruumiillistumat, kuten ravintolan tarjoaman ruoan tai poliisin univormun. Palvelujen 
aineeĴ omuudesta johtuu, eĴ ei palveluja ei voi tavaroiden tapaan suojata kilpailĳ oiden kopioinnilta patentein. 
(Grönroos 2000, 81; Hollins & Hollins 1991, 14, 65; Lämsä & Uusitalo 2002, 17; Saff er 2007, 177.) 

Palveluja ei voi varastoida
Palvelujen aineeĴ omuudesta seuraa se, eĴ ei palveluja voi varastoida, säilyĴ ää, myydä edelleen tai palauĴ aa. 
Jos palvelua ei käytetä tieĴ ynä hetkenä ja tietyssä paikassa, sen hyöty menetetään sekä asiakkaan eĴ ä 
palveluntarjoajan näkökulmasta. Esimerkiksi, jos istumapaikka lentokoneessa jää tyhjäksi tietyllä lennolla, on 
sen sillä kertaa mahdollistama tuoĴ o ja hyöty meneteĴ y. Sitä vastoin tavarat voidaan varastoida myytäväksi 
joku toinen päivä. Esimerkiksi kodinkonekaupassa myynnissä oleva televisio voidaan myydä huomenna, 
jollei sitä myydä tänään. Se, eĴ ei palveluja voi varastoida, saaĴ aa aiheuĴ aa palveluntarjoajalle ongelmia, 
etenkin kysynnän epätasaisuuden vuoksi. Palveluntarjoajan tulisi pyrkiä saaĴ amaan palvelujen kysyntä ja 
tarjonta vastaamaan toisiaan. Vaikka palveluja ei voikaan varastoida, voi asiakkaita silti pyrkiä pitämään 
varastossa. Jos, esimerkiksi ravintola on täpötäysi, voi asiakasta aina pyytää odoĴ amaan baarissa kunnes 
pöytä vapautuu. (Grönroos 2000, 82; Hollins & Hollins 1991, 7-8; Lämsä & Uusitalo 2002, 19.) 
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Palvelussa tuotteen omistajuus ei vaihdu
Luonteenomaista palveluille on se, eĴ ä niitä pikemminkin käytetään kuin omistetaan. Asiakkaat maksavat 
vastaan oĴ amastaan arvosta – ei asioiden omistamisesta. Esimerkiksi käyĴ äessämme lentoyhtiön palveluja, 
asiakkaalla on oikeus saada kuljetus paikasta toiseen, muĴ a määränpäässä palvelusta on jäljellä enää 
matkalipun kantaosa. Vastaavasti asiakkaan vuokratessa videoelokuvan hänellä on oikeus pitää hallussaan 
elokuva vain sovitun määräajan. Poikkeuksena tähän sääntöön on huomioitava vähiĴ äiskauppa, jossa 
palvelun kulutus johtaa fyysisen hyödykkeen omistukseen, esimerkiksi hedelmiä osteĴ aessa. (Grönroos 2000, 
83.)

Palvelut ovat prosesseja
Palvelut ovat luonteeltaan prosesseja, jotka koostuvat toimenpiteistä tai toimenpiteiden sarjoista, joilla 
pyritään löytämään asiakkaan ongelmaan ja tarpeeseen ratkaisu. Palvelun tuotantoprosessiin  liiĴ yy 
vuorovaikutustilanteita asiakkaan ja palveluntarjoajan välillä. Asiakkaan ongelmaan löydeĴ y ratkaisu 
on palvelun lopputulos, jonka tulisi tuoĴ aa asiakkaalle arvoa. (Grönroos 2000, 81, 86.) Palvelujen 
prosessimaiseen luonteeseen liiĴ yy eroĴ amaĴ omasti ajallinen perspektiivi. Palvelujen tuoĴ aminen ja 
kuluĴ aminen tapahtuu ajassa. (Saff er 2007, 176.)

Palvelujen tuottaminen ja kuluttaminen tapahtuu samanaikaisesti
Palvelut ovat eläviä tuoĴ eita, sillä ne tuotetaan ja kulutetaan yleensä samanaikaisesti asiakkaan ollessa 
vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan kanssa. Esimerkiksi parturi leikkaan asiakkaan hiukset kuunnellen 
asiakkaan toiveita ja ohjeita asiakkaan ollessa fyysisesti läsnä. Sen sĳ aan teollisuusyritysten valmistamat 
tavarat valmistetaan ensin tehtaissa kokonaan asiakkaalta näkymäĴ ömissä, ja vasta sen jälkeen asiakkaat 
kuluĴ avat ja käyĴ ävät niitä. (Grönroos 2000, 27, 81-82, 86; Lämsä & Uusitalo 2002, 19.)

Palvelut ovat heterogeenisiä
Palvelujen heterogeenisuus tarkoiĴ aa sitä, eĴ ä jokainen palvelu on aina ainutkertainen, vaikkakin kyseessä 
on sama palvelutuote. Tämä johtuu siitä, eĴ ä palvelun tuotantoprosessiin osallistuu yleensä useita ihmisiä. 
Palveluntarjoajan henkilökunnan lisäksi asiakas itse on mukana luomassa palvelua – unohtamaĴ a muita 
asiakkaita. Tietyn asiakkaan saama palvelu ei ole koskaan sama kuin seuraavan asiakkaan saama palvelu, 
koska ihmisten väliset sosiaaliset suhteet ja luonteenpiirteet vaikuĴ avat palvelun tuotantoon. Asiakkailla 
on myös erilaisia tarpeita, toiveita ja odotuksia tuoteĴ avalle palvelulle. Jos palvelu tuotetaan laiĴ een 
välityksellä, on palvelu tässäkin tapauksessa heterogeeninen, sillä asiakkailla on erilaiset valmiudet 
suoriutua ja ymmärtää laiĴ eiden käyĴ öä. Palveluiden heterogeenisuudesta johtuu se, eĴ ä palveluja on vaikea 
standardisoida, koska yksiĴ äisen palvelun laatu vaihtelee. (Grönroos 2000, 83-84; Lämsä & Uusitalo 2002, 18; 
Mager 2004, 31). 

4.3 Palvelujen luokittelua
Markkinoilla olevien palvelujen kirjo on moninainen, ja näin ollen palvelut eroavatkin toisistaan suuresti. 
Palvelujen ominaisuuksien ymmärtämiseksi on niitä pyriĴ y luokiĴ elemaan usealla eri tavalla. Seuraavassa 
esitellään muutamia luokiĴ eluperusteita:

Palvelujen luokittelu toimialoihin 
Palvelusektori sisältää laajalti erilaisia liiketoimialoja. OECD jaoĴ elee palvelut neljään ryhmään: 
tuoĴ ajapalveluihin, kauppaan ja logistiikkaan, henkilökohtaisiin palveluihin ja hyvinvointipalveluihin 
(OECD 2000, 83). 
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Liike-elämän palveluja ovat palvelut, joita myydään lähinnä toisille yrityksille. Ne ovat usein 
tietointensiivisiä ja ulkoisteĴ uja tukipalveluja, jotka voitaisiin periaaĴ eessa tuoĴ aa myös jokaisen 
yrityksen sisällä. Tähän ryhmään kuuluu, esimerkiksi tietotekniikan palveluala, rahoitus- ja vakuutusala, 
kiinteistöpalveluala sekä muotoilu- ja insinööritoimistojen palvelut. (OECD 2000, 83; Suutari 2005, 8-9.)

Kaupan ja logistiikan palveluissa ovat keskeisessä roolissa jakelupalvelut eli tuoĴ eiden, tiedon ja 
ihmisten kuljeĴ aminen ja siirtäminen. Tämä ryhmä koostuu tukku- ja vähiĴ äiskaupan palveluista, 
kuljetuspalveluista ja telekommunikaatiopalveluista. Kaupan ja logistiikan asiakkaita ovat sekä kuluĴ ajat 
eĴ ä muut yritykset. (OECD 2000, 83; Suutari 2005, 9.)

Henkilökohtaisten palvelujen ryhmään kuuluvat, esimerkiksi matkailu-, majoitus- ja ravitsemispalvelut, 
kotitalouspalvelut sekä elämys- ja kulĴ uuripalvelut. Näille palveluille on tyypillistä suora vuorovaikutus 
kuluĴ ajan ja palveluntarjoajan välillä, mistä johtuu niiden työvoimavaltaisuus ja työvoimakustannusten 
verraĴ ain suuri osuus. (OECD 2000, 83; Suutari 2005, 9.)

Hyvinvointipalveluita ovat, esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelut sekä koulutuspalvelut. 
Hyvinvointipalvelut suunnataan ensisĳ aisesti kotitalouksille. Ne on perinteisesti tuoteĴ u julkisella 
sektorilla ja voiĴ oa tuoĴ amaĴ omalla kolmannella sektorilla, mistä johtuu hyvinvointipalvelujen 
epämarkkinallinen luonne. Hyvinvointipalvelut ovat henkilökohtaisten palvelujen tavoin eriĴ äin 
työvoimavaltaisia ja inhimillinen vuorovaikutus on niissä keskeistä. (OECD 2000, 83; Suutari 2005, 9.)

Palvelujen luokittelu asiakassuhteen luonteen mukaan
Asiakassuhteen luonteen perusteella palvelut voidaan jakaa jatkuvasti tarjoĴ aviin palveluihin ja ajoiĴ aisiin 
palveluihin. Jos asiakkaan ja palveluntarjoajan välillä on säännöllistä vuorovaikutusta tai asiakkuudet 
ovat pitkäkestoisia, puhutaan jatkuvasti tarjoĴ avista palveluista. Näitä palveluja ovat, muun muassa 
pankkipalvelut, vartiointipalvelut, teleliikennepalvelut ja konsulĴ ipalvelut. AjoiĴ ain käyteĴ yjä palveluja, 
kuten matkailu- ja hotellipalveluja tai laiĴ eiden korjauspalveluja asiakas tarvitsee vain harvoin. Näin ollen 
asiakkaan ja palveluntarjoajan välinen vuorovaikutus saaĴ aakin jäädä vain yhteen kertaan. (Grönroos 2000, 
85.)  

Palvelujen luokittelu high-touch ja high-tech palveluihin 
Yksi peruste jaotella palvelut on tarkastella, miten palveluntarjoajan ja asiakkaan välinen vuorovaikutus 
tapahtuu. Palvelut voidaan jakaa inhimillisyyĴ ä korostaviin (engl. high-touch) ja tekniikkaa korostaviin 
(engl. high-tech) palveluihin. InhimillisyyĴ ä korostavat palvelut perustuvat inhimilliseen läsnäoloon ja 
paikallisesti tapahtuvaan vuorovaikutukseen asiakkaan ja palveluntarjoajan välillä. Tämä mahdollistaa 
sen, eĴ ä palvelu on helpommin yksilöitävissä kulloisenkin asiakkaan tarpeita vastaavaksi. InhimillisyyĴ ä 
korostavia palveluja ovat, esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelut. Tekniikkaa korostavat palvelut pohjautuvat 
automatisoituihin järjestelmiin, kuten tietotekniikkaan ja laiĴ eisiin. Tekniikkaa hyödyntäen on, esimerkiksi 
rahoitus- ja vakuutusalalla palveluja toteuteĴ u sekä internetin eĴ ä palveluautomaaĴ ien avulla. Myös 
verkkokaupankäynti ja teleliikennepalvelut ovat tekniikkapohjaisia. Tekniikkaa korostavissa palveluissa 
asiakkaan itsepalvelun osuus korostuu, muĴ a toisaalta palvelun tuotannon paikka- ja aikasidonnaisuus 
häviää tai ainakin vähenee. Tekniikkapohjaiset palvelut ovat helpommin standardisoitavissa kuin 
inhimillisyyĴ ä korostavat palvelut. (Grönroos 2000, 84; Suutari 2005, 8.)  

Palvelujen luokittelu standardi- ja erikoispalveluihin
Lehtinen (1986, 25) luokiĴ elee palvelut standardi- ja erikoispalveluihin. Palvelu voi olla joko kaikille 
samanlaisena tarjoĴ ava standardipalvelu tai asiakkaan tarpeiden mukaan räätälöity erikoispalvelu. 
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Palvelun suora vastaanottaja

Ihminen Asia

P
al

ve
lu

n 
lu

o
nn

e

A
in

ee
lli

ne
n 

te
ko Ihmiskeho

- terveyspalvelu
- henkilökuljetus
- kauneuspalvelu
- kuntoilupalvelu
- ravitsemuspalvelu
- parturi/kampaamo

Tavara/fyysinen omaisuus
- tavarankuljetus
- korjaus/huolto
- kiinteistöpalvelu
- pesulapalvelu
- puutarhanhoito
- eläinlääkäripalvelu

A
in

ee
to

n 
te

ko

Ihmismieli
- koulutus
- radio
- tietopalvelu
- teatteri
- museo

Aineeton omaisuus
- pankkipalvelu
- lakipalvelu
- tilitoimistopalvelu
- sijoituspalvelu
- vakuutuspalvelu

Esimerkiksi pikaruokaravintolan palvelu on pitkälti standardisoitu, kun taas arkkitehdin tarjoama 
suunniĴ elupalvelu räätälöidään kulloisenkin asiakkaan tarpeen mukaan.

Luokittelu palvelutapahtuman luonteen mukaan
Lovelock (1988, 47) jakaa palvelut nelikenĴ ään (Taulukko 3) sen perusteella, kuka tai mikä on palvelun suora 
vastaanoĴ aja, ja toisaalta sen perusteella, onko palvelun luonne aineellinen vai aineeton.

Taulukko 3. 
Palvelujen 
luokittelu 
palvelutapahtuman 
luonteen mukaan. 
(Lovelock 1988, 
47.)
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5 PALVELU TUOTTEENA 

Tässä luvussa pureudutaan astetta syvemmälle palvelujen ominaisuuksiin 
tarkastelemalla niitä tuotteina. Tarkoituksena on selvittää, mistä osista palvelutuote 
koostuu, millaisia resursseja palvelujen tuottamiseen tarvitaan ja millaisia ovat 
palvelujen laatuuun vaikuttavat tekijät. Näiden seikkojen hahmottaminen on 
välttämätöntä, jotta voidaan ymmärtää palvelujen suunnittelua. 

5.1 Palvelutuote
Markkinoilla menestyvä tuote on yrityksen olemassa olon edellytys. TuoĴ eella yritys pyrkii tyydyĴ ymään 
olemassa olevien ja potentiaalisten asiakkaiden tarpeet ja toiveet. Tuote voidaan määritellä siksi, mitä yritys 
myy ja toisaalta siksi, mitä asiakas ostaa. TuoĴ eella ei ole asiakkaalle mitään merkitystä, ellei se ole hänelle 
hyödyksi. Asiakkaat etsivätkin sellaisia tuoĴ eita, joita he voivat käyĴ ää niin, eĴ ä saavat niistä itselleen arvoa. 
Tuote voi olla joko tavara tai palvelu. Palvelutuoteella tarkoitetaan tuoĴ eisteĴ ua palvelua, jota voidaan 
kehiĴ ää ja tarjota asiakkaalle tietyssä, määritellyssä muodossa. (Grönroos 2000, 27; Vonderembse & White 
1996, 822.) 

Tarkasteltaessa palvelua tuoĴ eena huomataan sen koostuvan joukosta piirteitä, jotka liiĴ yvät palvelun 
prosessiin ja palvelun lopputulokseen. Palvelun lopputulos, eli mitä asiakkaalle tarjotaan, kuvataan 
palvelupaketissa. PalvelupakeĴ i määriĴ ää mitä yksiĴ äisiä osapalveluja palvelutuoĴ eessa täytyy olla 
asiakkaan tarpeiden tyydyĴ ämiseksi. PalvelupakeĴ i voidaan jakaa kahteen uloĴ uvuuteen: ydinpalveluun 
ja liitännäispalveluihin (Taulukko 4) (Grönroos 2000, 224-226.) Ydinpalvelu vastaa asiakkaan keskeiseen 
ostotarpeeseen (Lämsä & Uusitalo 2002, 102), joten muu palvelupakeĴ i rakentuu sen ympärille. Esimerkiksi 
lentoyhtiöiden ydinpalveluja ovat lentomatkat, jotka tarjoavat ratkaisun asiakkaan tarpeeseen siirtyä nopeasti 
paikasta toiseen. Palveluyritysten mahdollisuus erilaistaa palvelu markkinoilla pelkällä ydintuoĴ eella on 
usein vaikeaa, koska kilpailevat yritykset tarjoavat usein samaa ydinpalvelua. Esimerkiksi matkustajan 
lentäessä paikasta toiseen, hän pääsee haluamaansa kohteeseensa riippumaĴ a siitä, mitä lentoyhtiötä hän 
reitillä käyĴ ää. JoĴ a asiakkaat käyĴ äisivät ydinpalvelua, tarvitaan sitä täydentäviä liitännäispalveluja. 
Liitännäispalvelut voidaan jakaa avustaviin palveluihin ja tukipalveluihin. Avustavat palvelut ovat 
usein välĴ ämäĴ ömiä, joĴ a asiakkaat voisivat helposti käyĴ ää ydinpalvelua. Esimerkiksi lentomatkan 
avustavia palveluja ovat lähtöselvitys ja turvatarkastus. Tukipalvelut eivät ole välĴ ämäĴ ömiä ydinpalvelun 
kuluĴ amiselle, sillä ne vastaavat asiakkaiden toissĳ aisiin tarpeisiin. Tukipalvelut tekevät palvelun 
käyĴ ämisen miellyĴ ävämmäksi, lisäävät palvelun arvoa ja erilaistavat palvelun kilpailĳ oiden tarjonnasta. 
(Grönroos 2000, 227-228; Kinnunen 2003, 10.) Lentoyhtiön lennolla tarjoama ateria- ja juomatarjoilu, 
ajankuluksi tarjoĴ u viihde sekä tyynyt ja peitot matkustusmukavuuden lisäämiseksi ovat esimerkkejä 
tukipalveluista. 

Ero menestyvän ja menestymäĴ ömän palveluyrityksen välillä piilee usein tarjotuissa liitännäispalveluissa. 
Esimerkiksi parturissa käydessä se, otetaanko sinulta takki pois ystävällisesti päältäsi, tarjotaanko sinulle 
kuppi kahvia, miellyĴ ääkö palveluympäristö sinua, ovat todellisia keinoja palvelun erilaistamiseen ja 
asiakasuskollisuuteen. Ei siis välĴ ämäĴ ä ydinpalveluna tarjoĴ u hiusten leikkuu, sillä oletusarvona pidetään, 
eĴ ä tämä tehdään ammaĴ itaitoisesti. (Grönroos 2000, 86; Hollins & Hollins 1991, 8; Lämsä & Uusitalo 2002, 
102.) 
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Palvelupaketti
Määrittää, mitä yksittäisiä osapalveluja palvelutuotteessa täytyy 
olla asiakkaan tarpeiden tyydyttämiseksi

Ydinpalvelu
Vastaa asiakkaan keskeiseen 
ostotarpeeseen 

Liitännäispalvelut
Täydentävät ydinpalvelua, jotta asiakkaat 
käyttäisivät sitä 

Avustavat palvelut
Usein välttämättömiä, jotta 
ydinpalvelua voidaan käyttää 

Tukipalvelut
Eivät ole välttämättömiä 
ydinpalvelun kuluttamiselle, 
mutta tekevät palvelun 
kuluttamisen asiakkaalle
miellyttävämmäksi

Taulukko 4. 
Palvelupaketti. 
(mukaellen 
Grönroos 2000, 
224-228; Kinnunen 
2003, 10, 102.) 

Palvelun 
saavutettavuus

Asiakkaan osallistuminen

Vuorovaikutus

Palveluajatus

Ydinpalvelu

Avustavat 
palvelut

Tukipalvelut

Kuvio 4.
Laajennettu 
palvelutarjooma. 
(Grönroos 2000, 
230.) 
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Tukiosa

N
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Vuorovaikut-
teinen osa
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at

O
do

tu
ks

et

- Henkilökohtaiset 
tarpeet

- Aikaisemmat 
kokemukset

- Yrityksen ja sen 
osan imago

- Markkinaviestintä

- Suusanallinen 
viestintä

Tekninen ja 
järjestelmiä 
koskeva 
osaaminen
(järjestelmätuki)

Järjestelmät ja 
operatiiviset 
resurssit

Päälliköt ja 
ohjaajat 
(johdon tuki)

Kontaktihenkilöt

Tukitoiminnot 
ja tukihenkilöt 
(fyysinen tuki)

Fyysiset resurssit 
ja laitteet

Yrityskulttuuri

Taulukko 5.
Palvelujärjestelmä-
malli. (Grönroos 
2000, 418.) 
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5.2 Laajennetun palvelutarjooman malli
Koska palvelu tuotetaan ja kulutetaan vuorovaikuĴ eisessa prosessissa asiakkaan ja palveluntuoĴ ajan välillä, 
palvelutuoteĴ a ei voi määriĴ ää pelkästään palvelun lopputulosta kuvaavalla palvelupaketilla. PalvelupakeĴ i 
on nähtävä laajenneĴ una palvelutarjoomana (Kuvio 4), johon sisältyy myös palvelun tuotantoprosessi. 
Tämä prosessi koostuu kolmesta osatekĳ ästä: palvelun saavuteĴ avuudesta, vuorovaikutuksesta 
palveluorganisaation kanssa ja asiakkaan osallistumisesta. Palvelun saavuteĴ avuus muodostuu tekĳ öistä, 
jotka vaikuĴ avat asiakkaan kokemukseen palvelun ostamisen ja kuluĴ amisen helppoudesta tai vaikeudesta. 
Näitä ovat muun muassa palveluntarjoajan henkilöstön määrä ja osaaminen, toimipisteiden aukioloajat, 
sĳ ainti ja ulkonäkö. Asiakkaan vuorovaikutus palveluorganisaation kanssa vaikuĴ aa myös merkiĴ ävästi 
asiakkaan kokemukseen palvelusta. Vuorovaikutusta on esimerkiksi henkilöstön käyĴ äytyminen 
ja kommunikointi asiakasta kohtaan, palveluntarjoajan järjestelmien ja rutiinien selkeys, laiĴ eiden 
ja automaaĴ ien käytön ymmärreĴ ävyys ja helppous sekä muiden asiakkaiden vaikutus. Asiakkaan 
osallistumisella tarkoitetaan sitä, eĴ ä asiakkaalla itsellään on vaikutusta siihen millainen palvelukokemus 
hänelle muodostuu. Jos potilas ei pysty antamaan oikeaa tietoa ongelmistaan, lääkäri ei pysty tekemän 
oikeaa diagnoosia ja saaĴ aa määrätä väärän tai tehoĴ oman hoidon. (Grönroos 2000, 228-233.)

5.3 Palvelujärjestelmämalli
Palvelujärjestelmämalli (Taulukko 5) kuvaa palvelutuoĴ een tuoĴ amiseen tarviĴ avat resurssit ja tukitoiminnot. 
Palvelujärjestelmämallissa näkyvyysraja eroĴ aa organisaatiosta asiakkaalle näkyvän ja hänelle 
näkymäĴ ömän osan toisistaan. Asiakkaalle näkyvää osaa kutsutaan vuorovaikuĴ eiseksi osaksi ja asiakkaalle 
näkymätöntä osaa tukiosaksi. (Grönroos 2000, 418.) VuorovaikuĴ eisen osan välityksellä asiakkaat kokevat 
palvelun (Baron & Harris 1995, 23) ja ovat vuorovaikutuksessa palveluntarjoajaan. VuorovaikuĴ eisen osan 
muodostavat seuraavat resurssit (Grönroos 2000, 419-421; Baron & Harris 1995, 5-6; Järvelin et al. 1992, 32-35): 

Asiakasresurssit
Koska asiakkaat osallistuvat aktiivisesti palvelun tuotantoprosessiin ja palvelun tuoĴ amiseen, katsotaan 
asiakkaat yhdeksi tuotantoresurssiksi. Asiakkailla tarkoitetaan sekä palvelun maksavaa asiakasta eĴ ä 
palvelutapahtumaan vaikuĴ avia muita asiakkaita. Asiakasresurssia voidaan käyĴ ää palvelutuotannossa 
paljon tai vähän. Esimerkiksi itsepalvelussa asiakasresurssilla on merkiĴ ävä osuus.

Kontaktiresurssit
Kontaktiresursseilla tarkoitetaan palvelun tuotantoprosessissa asiakkaiden kanssa suorassa 
kanssakäymisessä olevaa asiakaspalveluhenkilökuntaa tai laiĴ eita. Asiakaspalveluhenkilön, kuten 
lentoemännän tai stuertin, tehtävänä on selviĴ ää asiakkaiden tarpeet ja toiveet katselemalla, kysymällä 
ja reagoimalla asiakkaan käytökseen. Vuorovaikutus asiakkaiden ja palveluhenkilökunnan välillä voi 
tapahtua fyysisesti tapaamalla tai esimerkiksi puhelimen, faksin, kirjeen tai sähköpostin välityksellä. 
Palveluhenkilökunnan ulkoasu ja käyĴ äytyminen, ja sanat, joita he käytävät asiakkaiden kanssa 
viestimiseen vaikuĴ avat merkiĴ ävästi asiakkaiden palvelusta saamaansa käsitykseen. Muun muassa 
internet ja palveluautomaatit ovat palvelun kontaktiresursseja, kun puhutaan laiĴ eista. 

Järjestelmät ja operatiiviset rutiinit 
PalveluntuoĴ ajan operatiiviset ja hallinnolliset järjestelmät sekä työrutiinit, kuten esimerkiksi 
lentoyhtiön käytäntö jakaa ateriat lennolla asiakkaille tai internetpohjaisen matkanvarausjärjestelmän 
toimintatapa, vaikuĴ avat merkiĴ ävästi asiakkaan palvelukokemukseen ja kontaktihenkilöstön tehtävien 
suoriĴ amiseen. Tämä johtuu siitä, eĴ ä asiakkaan täytyy olla vuorovaikutuksessa organisaation rutiinien 
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ja järjestelmien kanssa, ja toisaalta asiakaspalveluhenkilökunnan tulee toimia näiden käytäntöjen mukaan. 
Palveluorganisaatioiden välillä on suuria eroja siinä, kuinka asiakaskeskeisesti järjestelmät ja rutiinit on 
suunniteltu.

Fyysiset resurssit
Palvelun fyysiset resurssit vaikuĴ avat asiakkaiden palvelusta saamaan kokemukseen ja viestivät palvelun 
laadusta. Palvelun fyysisiä resursseja ovat palveluyrityksen sĳ ainti ja ulkoasu, tilaan liiĴ yvät olosuhteet, 
kuten lämpötila, tuoksut, äänimaailma ja sisustustyyli, sekä tilassa olevat ja käyteĴ ävät esineet, kalusteet, 
laiĴ eet ja opasteet. Nämä elementit muodostavat niin kutsutun palvelumaiseman (engl. serviscape). Hyvin 
suunniteltu palvelumaisema helpoĴ aa, esimerkiksi lentokentällä asiakasta suunnistamaan oikealle 
lähtöportille.   

Suurin osa palvelun tuotantoon tarviĴ avista prosesseista on asiakkaalle näkymäĴ ömiä ja tapahtuvat 
palvelujärjestelmämallin tukiosassa. Palvelun tukiosan toiminnot tukevat asiakkaalle näkyvää 
vuorovaikuĴ eista osaa. Vaikkakaan palvelun näkymäĴ ömät osat eivät ole suoraan asiakkaan arvosteltavana, 
ne ovat tärkeä osa asiakkaalle tarjoĴ ua palvelua. (Grönroos 2000, 421-422; Baron & Harris 1995, 5.) 
Grönroosin (2000, 422-423) mukaan näkyvyysrajan takana olevat palvelujärjestelmän tukiosat ovat: 

Johtamistuki
Esimiehet ja työnjohtajat ovat vastuussa organisaation yhteisistä arvoista ja ajaĴ elu- ja työskentelytavoista 
sekä palvelukulĴ uurista. Ellei johto rohkaise alaisiaan palveluhenkisyyteen, kiinnostus asiakkaita ja 
heidän tarpeitaan kohtaan ei voi oleĴ aa olevan korkealla alemmillakaan organisaation tasoilla.

Fyysinen tuki
Palvellessaan asiakkaita organisaation kontaktihenkilöt ovat usein riippuvaisia fyysisestä tuesta 
eli palvelujärjestelmän tukiosan tukihenkilöistä, jotka luovat omalla työllään edellytyksiä palvelun 
onnistumiseen asiakasrajapinnassa. Esimerkiksi tukihenkilöiden työpanostusten avulla lentokoneet 
siivotaan, asiakkaille valmistetaan lennonaikainen ateria tai lentohenkilökunta koulutetaan tehtäväänsä.

Järjestelmätuki
Järjestelmätuki koostuu palveluorganisaation tekniikkaan tekemistä investoinneista. Järjestelmätukea on, 
esimerkiksi tietojärjestelmät, rakennukset, toimistot, kulkuvälineet, työkalut, laiĴ eet ja asiakirjat. 

Palvelujärjestelmämalli esitetään usein metaforana vertaamalla palvelua teaĴ eriesitykseen. Metaforan 
mukaan palvelun ’näyĴ elĳ öitä’ ovat asiakaspalvelĳ at, asiakkaat ovat ’katsojia’, palvelumaiseman 
muodostavat palveluorganisaation toimipisteen sisustus eli ’lavasteet’ ja käytetyt esineet eli ’tarpeisto’. 
’NäyĴ ämöllä’ tapahtuu asiakkaalle näkyvä osa palvelun tuotantoprosessista. Palvelun tuotantoprosessin 
näkymäĴ ömät osat tapahtuvat ’kulisseissa’. Tuotantoprosessi kokonaisuudessaan voidaan nähdä palvelun 
’käsikirjoituksena’. (Baron & Harris 1995, 5, 17.)

5.4 Palvelun laatutekijät
Asiakaskeskeisen ajaĴ elun mukaisesti palvelun laatua on tarkasteltava ennen kaikkea asiakkaan kokeman 
laadun näkökulmasta (Lämsä & Uusitalo 2002, 49). Asiakkaan kokemaan palvelun laatuun vaikuĴ avat 
palvelun tekninen ja toiminnallinen laatu, palvelumaisema sekä asiakkaan odotukset ja koeĴ u palvelu. 
Näistä laatutekĳ öistä kerrotaan enemmän seuraavissa alaluvuissa.
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5.4.1 Palvelun tekninen ja toiminnallinen laatu 
Asiakas arvioi palvelun laatua ja arvoa sen perusteella, mitä hän saa palvelun kulutuksen lopputuloksena, ja 
mitä hän itse kokee ja näkee palvelun tuotantoprosessin aikana. Palvelun lopputulosta nimitetään palvelun 
tekniseksi laaduksi – mitä asiakas saa. Palvelun tuotantoprosessi muodostaa toiminnallisen laadun – miten 
palvelu tuoteĴ iin. (Grönroos 2000, 94, 100.) 

Palvelun tekninen ja toiminnallinen laatu muodostavat yhdessä asiakkaan kokeman kokonaislaadun. JoĴ a 
kokonaislaatu koeĴ aisiin hyvänä, tulee sekä teknisen laadun eĴ ä toiminnallisen laadun olla vähintään 
hyväksyĴ ävää. HyväksyĴ ävä taso riippuu yrityksen strategiasta ja asiakkaiden tarpeista ja odotuksista. 
Hyväksi koeĴ uun palvelun laatuun ei siis riitä vain hyväksyĴ ävä lopputulos, sillä myös tuotantoprosessin 
laadun tulee olla hyvää, joĴ a kokonaislaatu koeĴ aisiin hyvänä. Esimerkiksi lentomatkustaja, joka pääsee 
haluamaansa kohteeseen turvallisesti ja sovitussa aikataulussa, saa odoĴ amaansa teknistä laatua, muĴ a 
saaĴ aa tästä huolimaĴ a olla tyytymätön palvelun kokonaislaatuun lennonaikaisen töykeän asiakaspalvelun 
takia. Todellinen ja ratkaiseva kilpailukeino palveluissa onkin toiminnallinen laatu eli kaikki se, mitä 
asiakas kokee palvelun tuotantoprosessin aikana. Asiakkaan kokema toiminnallisen laadun taso 
määriĴ yy, esimerkiksi palvelun käytön helppoudesta, sujuvuudesta ja miellyĴ ävyydestä sekä asiakkaan 
ja palveluntuoĴ ajan välisistä vuorovaikutustilanteista. Tällaisia tilanteita kutsutaan totuuden hetkiksi 
(engl. Moments of truth). Kun matkustaja käyĴ ää lentoyhtiön palveluja, hän käy läpi useita totuuden hetkiä 
lentokentälle saapumisesta matkatavaroiden noutamiseen ja kentältä lähtöön. (Grönroos 2000, 100, 112.) 
Tämän vuorovaikutuksen perusteella määräytyy käyĴ ääkö asiakas palvelua toistamiseen ja suosiĴ eleeko hän 
palvelua muille (Mager 2004, 46). Toiminnallisen laadun ja totuuden hetkien merkitys korostuu asiakkaiden 
arvioidessa palvelujen laatua, sillä kilpailevat palveluyritykset pystyvät usein tuoĴ amaan samantasoisia 
teknistä laatua. (Grönroos 2000, 100, 104.)

5.4.2 Palvelumaiseman laatu
Asiakkaan kokeman palvelun teknisen ja toiminnallisen laadun mitä- ja miten-uloĴ uvuuksien rinnalle on 
oteĴ ava missä-uloĴ uvuus. Missä-uloĴ uvuus on osa miten-uloĴ uvuuĴ a, koska prosessin kokemus riippuu 
luonnollisesti prosessin kontekstista eli palvelun fyysisestä ympäristöstä. Esimerkiksi nuhruinen ilmapiiri 
vaikuĴ aa siihen, millaiseksi ravintolan palvelu koetaan. Missä-uloĴ uvuuĴ a nimitetään palvelumaiseman 
laaduksi. (Grönroos 2000, 103.) Koska palvelu on aineeton, on palvelumaiseman laadulla suuri merkitys 
asiakkaan muodostamaan laatumielikuvaan jo ennen varsinaista palvelun kulutusta. Palvelumaisema antaa 
asiakkaalle vihjeitä, minkä tasoista palvelua palveluntarjoajalta on odoteĴ avissa. (Kinnunen 2003, 85.)

5.4.3 Odotettu laatu vs. koettu laatu
Asiakkaan kokemaa laatua eivät määritä ainoastaan palvelun tekninen, toiminnallinen ja palvelumaiseman 
laatu, vaan pikemminkin odotetun ja koetun laadun välinen kuilu. Asiakas vertaa palvelusta ennakolta 
muodostamiaan odotuksia saamiinsa kokemuksiin. Asiakas pitää kokemaansa laatua hyvänä, kun koeĴ u 
laatu vastaa asiakkaan odotuksia eli odoteĴ ua laatua. Jos odotukset ovat epärealistisia, koeĴ u kokonaislaatu 
on alhainen. Vastavasti, jos odotukset yliĴ yvät, koetaan palvelun laatu erinomaiseksi. (Grönroos 2000, 105-
106; Kinnunen 2003, 17.) OdoteĴ u laatu perustuu moniin eri tekĳ öihin: palveluntarjoajan yrityskuvaan 
ja markkinointiviestintään, asiakkaan palveluntarjoajasta muodostamaan mielikuvaan sekä asiakkaan 
tarpeisiin. Nämä tekĳ ät selvitetään tarkemmin seuraavassa: 

Yrityskuva
Palveluorganisaation yrityskuva syntyy yrityksen tietoisesta toiminnasta vaikuĴ aa asiakkaiden 
mielikuviin. Yrityskuvaa luodaan muun muassa markkinointiviestinnällä, joka pitää sisällään mainonnan, 
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suoramarkkinoinnin, myynninedistämisen, www-sivustot, neĴ iviestinnän ja myyntikampanjat. 
Markkinointiviestinnällä palveluorganisaatio antaa lupauksia, joiden pitäisi vastata kohderyhmän 
tarpeisiin ja toiveisiin. (Grönroos 2000, 105-106, 484; Kinnunen 2003, 8-9, 17.)

Mielikuva
Mielikuva eli imago tarkoiĴ aa asiakkaan muodostamaa käsitystä palveluntarjoajasta. Mielikuvat 
muodostuvat asiakkaan omien tarpeiden ja kokemusten pohjalta, toisten asiakkaiden kertoman 
perusteella sekä myös palveluja tarjoavan yrityksen omien toimien kuten mainonnan ja muun 
markkinointiviestinnän kauĴ a. (Kinnunen 2003, 8.) Imago vaikuĴ aa suodaĴ avasti koetun palvelun 
laatuun, sillä myönteinen imago parantaa kokemusta ja vastaavasti huono saaĴ aa pilata sen. (Grönroos 
2000, 234.)

Asiakkaan tarpeet
Asiakkaan tarpeilla on oma merkiĴ ävä roolinsa asiakkaan muodostamiin odotuksiin palvelun laadusta. 
Asiakkaan tarpeet perustuvat johonkin ongelmaaan, johon asiakas kaipaa ratkaisua. (Grönroos 2000, 105-
106, 413.)
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6 PALVELUJEN KEHITTÄMISEN TEOREETTINEN MALLI 

Tässä luvussa paneudutaan palvelujen kehittämiseen ja sen ominaispiirteisiin 
palvelujen johtamisen ja markkinoinnin teoriaan perustuen. Luvussa tarkastellaan 
eri tutkijoiden esittämiä teoreettisia malleja palvelujen kehittämisen vaiheista. 
Tarkemmin käydään läpi Ritva Kinnusen esittämä palvelujen kehittämisen malli, 
josta esitetään myös kuhunkin vaiheeseen suositellut suunnittelumenetelmät. 
Luvun tarkoituksena on selvittää, mitkä ovat palvelujen kehittämiseen suositellut 
menetelmät palvelujen kehittämisen kirjallisuuteen pohjautuen.  

6.1 Palvelujen kehittämisen ominaispiirteitä
Palvelujen kehiĴ ämisellä tarkoitetaan joko täysin uuden palvelun suunniĴ elua ideasta valmiiksi palveluksi 
tai olemassa olevan palvelun jatkuvaa uudistamista ja parantelua. Täysin uuden palvelun kehiĴ äminen 
on kyseessä silloin, kun suunniteltavaa palvelua ei vielä ole markkinoilla tai kyseistä palvelua ei ole 
vielä palveluntarjoajan palvelutarjoomassa. Useimmiten palvelujen suunniĴ elussa on kuitenkin kyse 
palveluntarjoajan olemassa olevien palveluiden kehiĴ ämisestä tekemällä niihin parannuksia palvelun laadun 
ja asiakkaalle tuotetun hyödyn kohoĴ amiseksi. (Kinnunen 2003, 52, 64.) 

Palvelujen ominaispiirteistä johtuen palvelutuoĴ eiden suunniĴ elussa ja kehiĴ ämisessä on moninaisia 
erityispiirteitä, jotka tekevät niiden suunniĴ elun verraĴ ain monimutkaiseksi ja haastavaksi verraĴ una 
tavaroiden suunniĴ eluun. Ensinnäkin palvelutuoteĴ a ei voida suunnitella koskaan täysin etukäteen, koska 
palvelu muokkautuu palvelun tuotantoprosessissa asiakkaiden ja heidän tarpeidensa sekä toiveidensa 
ohjaamina (Grönroos 2000, 92). Toisekseen voidaan sanoa, eĴ ä palvelutuote ei ole koskaan valmis, sillä sitä 
voidaan uusia tarviĴ aessa vaikkapa päiviĴ äin pienin muutoksin. Kolmanneksi, palvelutuoteĴ a on vaikea 
testata etukäteen ennen markkinoille laskemista johtuen palvelun aineeĴ omuudesta ja heterogeenisyydestä, 
ja siitä, eĴ ä kilpailĳ at kykenevät kopioimaan uuden palvelun helposti. (Kinnunen 2003, 29.) Näiden 
lisäksi on vielä huomioitava, eĴ ä yleensä oĴ aen palvelun suunniĴ elussa täytyy oĴ aa enemmän huomioon 
erinäisiä sidosryhmiä  kuin teollisuustuoĴ eiden suunniteltaessa. Tämä tekee menestyvien palvelutuoĴ eiden 
suunniĴ elun vaikeaksi, koska onnistuakseen tässä on välĴ ämätöntä ymmärtää kaikkia sidosryhmiä ja heidän 
tarpeitaan. (Hollins et al. 2003, 3.) 

6.2 Palvelujen kehittämisen teoreettisia malleja
Tietyn organisaation tarjoamat palvelut ja niiden suunniĴ elu tulisi aina perustua organisaation toiminta-
ajatukseen ja liiketoiminnan tavoiĴ eisiin. Toiminta-ajatus määriĴ ää, millä markkinoilla palvelutarjoaja 
toimii ja minkälaisia asiakkaan ongelmia se pyrkii ratkaisemaan. Palveluntarjoajan toiminta-ajatuksesta 
johdetaan organisaation palveluajatus. Palveluajatus on toiminta-ajatusta yksityiskohtaisempi tapa ilmaista, 
millä tavalla organisaatio aikoo ratkaista asiakkaan ongelmia. Palveluajatus määriĴ ää, mitä yritys aikoo 
tehdä tietylle asiakasryhmälle, kuinka se aikoo sen tehdä, minkälaisilla resursseilla ja millaista yrityskuvaa 
se haluaa itsestään viestiĴ ää. (Grönroos 2000, 262; Kinnunen 2003, 9.) Tämä kaikki määriĴ ely luo pohjan 
palvelujen kehiĴ ämiselle.

Tutkĳ at ovat esiĴ äneet lukemaĴ omia malleja fyysisten hyödykkeiden suunniĴ eluprosesseista, muĴ a 
palvelujen kehiĴ ämisen malleja on esiteĴ y vain muutamia. Seuraavaan taulukkoon (Taulukko 6) on keräĴ y



43

G
um

m
es

so
n 

(1
99

3)

Ideointi Palvelu-
konseptin 
suunnittelu

Markkina-
analyysi

Palvelumalli Mark-
kinoinnin
suunnittelu

Palvelun 
tuotannon 
organisointi

Muut 
toimenpiteet, 
jotka tärkeitä 
palvelun 
käyttöön 
otolle

E
dv

ar
ds

so
n 

&
 

W
ilh

el
m

so
n 

(1
99

4)

Ideointivaihe Projektin käynnistys Kehittämistyön vaihe Käyttöönotto

E
dv

ar
ds

so
n 

et
 a

l. 
(2

00
0)

Ideointi Projektiryhmän 
perustaminen ja 
resurssien hallinta

Palvelukonseptin suunnittelu Palvelun 
käyttöönotto 
ja markkinointi

S
ch

eu
in

g 
&

 J
o

hn
so

n 
(1

98
9)

Palvelujen 
kehittämisen 
tavoitteiden 
ja strategian 
määrittäminen

Ideointi ja 
ideoiden 
karsinta

Palvelukonseptin 
kehittäminen ja 
testaaminen 

Palvelumallin 
kehittäminen 
ja testaus

Palvelun 
testaus ja 
koemark-
kinointi

Palvelun 
lanseeraus

K
in

nu
ne

n 
(2

00
3)

 

Palvelujen 
ideointi

Palvelu-
idean 
määrit-
täminen

Palvelun 
tuotantokonseptin 
laadinta

Palvelumallin 
laadinta

Palvelun 
käyttöön-
ottosuunni-
telma

Palvelun 
lanseeraus

Taulukko 6.
Malleja palvelujen 
suunnittelu 
prosesseista.

palvelujen johtamisen ja markkinoinnin tutkĳ oiden esiĴ ämiä malleja palvelusuunniĴ eluprosesseista. 
Kustakin mallista esitetään suunniĴ elun päävaiheet.    

Yhdistämällä esitetyt palvelusuunniĴ elumallit voidaan löytää seuraavat päävaiheet: ideointi ja ideoiden 
karsinta, projektin käynnistys, palvelukonseptin suunniĴ elu, palvelumallin laadinta, palvelun käyĴ öönoĴ o ja 
testaus sekä palvelun lanseeraus. 

6.3 Palvelujen suunnitteluprosessin vaiheet ja käytetyt suunnittelumetodit
Seuraavassa perehdytään tarkemmin Ritva Kinnusen (2003) esiĴ ämään malliin palvelujen 
suunniĴ eluprosessista kuvaamalla tehtävät sekä käytetyt suunniĴ elumenetelmät kustakin 
suunniĴ eluvaiheesta. Tutkimuksessa perehdytään Kinnusen malliin erityisesti siksi, eĴ ä se kokoaa parhaiten 
yhteen kaikkien esiteĴ yjen mallien päävaiheet, ja antaa näin kokonaiskuvan palvelujen suunniĴ elun 
teoreeĴ isista malleista.  

Kinnusen (2003) esiĴ ämässä mallissa palvelujen suunniĴ elun päävaiheet ovat: palvelujen ideointi, 
palveluidean määriĴ äminen, palvelun tuotantokonseptin laadinta, palvelumallin laadinta, palvelun 
käyĴ öönoĴ osuunnitelma ja palvelun lanseeraus.  

6.3.1 Palvelujen ideointi
Kinnusen (2003, 41-43, 52) mukaan palvelujen kehiĴ äminen saa erilaisen luonteen riippuen siitä, onko 
kehiĴ ämisen kohteena täysin uusi palvelu tai olemassa olevan palvelun uudistaminen. Jos kehiĴ ämisen 
kohteena on olemassa oleva palvelu, alkaa kehiĴ ämisprosessi tässä tapauksessa nykyisen palvelun 
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analysoinnilla. Analyysissä selvitetään vastaako palvelu asiakkaiden tarpeisiin, tuoĴ aako palvelu asiakkaalle 
arvoa, onko palvelun tuotantoprosessi asiakkaan odotusten mukainen ja onko kyeĴ y saavuĴ amaan 
toivoĴ u palvelun laadun taso. Kinnusen mukaan analyysissä löydetyt asiakkaiden tarpeet ja toiveet tulisi 
olla palvelujen ideoinnin lähtökohtana, sillä muuten suunniĴ elutyö perustuu vääriin oletuksiin ja lopulta 
markkinoille laskeĴ u uusi palvelu voi olla asiakkaan silmissä hyödytön. Menetelmänä asiakkaiden tarpeiden 
ja toiveiden kartoiĴ amiseen Kinnunen ehdoĴ aa ensisĳ aisesti vapaamuotoisia kvalitatiivisia haastaĴ eluja, 
koska ne sallivat haastateltavien oman ajaĴ elun esiintulon. Lomakekyselyitä voidaan myös käyĴ ää, muĴ a 
niiden heikkoutena on taipumus ohjata vastaajan ajatuksenkulkua ja rajoiĴ aa käsiteltävät teemat kysymysten 
ja vaihtoehtojen sallimiin aiheisiin. Markkinatutkimusten ja asiakaspalauĴ eiden avulla saadaan niin ikään 
selville asiakkaiden tarpeita ja toiveita. 

Asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden selviĴ äminen saaĴ aa Kinnusen (2003, 41- 44, 52, 59, 96) 
mukaan olla kuitenkin vaikeaa, koska asiakkaat eivät aina itsekään ole niistä tietoisia. Erityisesti tilanteet, 
jossa kyseessä ovat tulevaisuuden tilanteet tai vieras tekniikka, asiakas ei välĴ ämäĴ ä kykene hahmoĴ amaan 
asiantuntĳ uuĴ a vaativia uusia tilanteita ja niiden seurauksena syntyviä ongelmia ja tarpeita. 

Jos ollaan kehiĴ ämässä markkinoille täysin uuĴ a palvelua, eikä olemassa olevaa palvelua voida käyĴ ää 
kehiĴ ämisen lähtökohtana, aloitetaan suunniĴ elutyö tässä tapauksessa suoraan ideoimalla. Kinnusen (2003, 
41-44, 52, 59, 96) mukaan ideointivaiheessa pyritään tuoĴ amaan mahdollisimman paljon uusia palveluideoita 
muun muassa aivoriihi -tekniikkaa hyödyntäen. Ideoita palvelujen kehiĴ ämiseen voidaan saada myös 
kehiĴ yvän teknologian suomista uusista mahdollisuuksista tai kilpailĳ oiden palveluista. 

6.3.2 Palveluidean määrittäminen 
Seuraavassa vaiheessa ideoinnin tuloksena syntyneet palveluideat arvioidaan, joĴ a niistä voidaan valita 
jatkokäsiĴ elyyn vain parhaimmat ja lupaavimmat. Kinnusen (2003, 59-60, 96) mukaan jatkoon valiĴ avien 
ideoiden tulee tuoĴ aa asiakkaalle arvoa ja hyötyä. Niiden tulee myös olla palveluntarjoajan resursseilla 
mahdollista toteuĴ aa, sopia palvelutarjoajan toiminta-ajatukseen, visioon, strategiaan ja imagoon. 
Palveluntarjoajan toiminnassa voi olla rajoiĴ eita, jotka tulisi myös huomioida palveluideoita arvioitaessa. 
Näitä ovat esimerkiksi palveluntarjoajan henkilöstön osaaminen, tilaratkaisut, tuotantomenetelmät, 
tietotekniikan taso ja taloudellinen tilanne. 

6.3.3 Palvelun tuotantokonseptin laadinta
Arvioinnin jälkeen jatkokäsiĴ elyyn valitut palveluideat kehitetään konkreeĴ isempaan muotoon laatimalla 
niistä tuotantokonsepteja. Palvelun tuotantokonsepti on Kinnusen mukaan kehiteĴ ävän palvelun 
toiminnallinen kuvaus, joka sisältää määriĴ elyn palvelun keskeisistä toimĳ oista, oleellisimmista prosesseista 
sekä palvelun asiakkaalle tuoĴ amasta lopputuloksesta. Se siis kertoo karkealla tasolla, mitä asiakkaalle 
tarjotaan, ja miten palvelu aiotaan tuoĴ aa. (Kinnunen 2003, 64, 65.) 

Kun palvelun tuotantokonsepti on laadiĴ u, pyritään se Kinnusen (2003, 64, 66, 73, 147) mukaan testaamaan 
karkealla tasolla. Testaamisella halutaan löytää parannusehdotuksia uuden palvelun konseptiin, saada 
varmuus uuden palvelun sopivuudesta palveluntarjoajan yrityskuvaan, laatia alustavia arvioita palvelun 
menestysmahdollisuuksista markkinoilla ja varmistaa palvelun olevan käyĴ äjälleen hyödyllinen. Jos 
nähdään, eĴ ei testaĴ u tuotantokonsepti ole jatkosuunniĴ elun arvoinen, se hylätään ja keskitytään jonkun 
toisen, lupaavamman palveluidean kehiĴ ämiseen. Palveluideoiden testaamisella, jo suunniĴ elun varhaisessa 
vaiheessa, pyritään ehkäisemään se, eĴ ei markkinoille päädy epäonnistuneita palveluja. Tuotantokonseptien 
testaaminen tapahtuu käytännössä asiantuntĳ oita ja potentiaalisia asiakkaita haastaĴ elemalla. 
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Kuvio 5.
Esimerkki 
palvelumallista. 
Palvelu on 
suunniteltu 
etätyötä tekeville 
ihmisille, joilla 
on tarve tehdä 
toimistotyötä 
ollessaan tien 
päällä. (Morelli 
2003, 87.)
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6.3.4 Palvelumallin laadinta
Seuraavana vaiheena Kinnusen (2003, 32, 77-78, 147) palvelujen kehiĴ ämisen mallissa on palvelumallin 
laadinta. Palvelumallilla (Kuvio 5) tarkoitetaan palvelujen suunniĴ elun pioneerin Lynn Shostackin 
kehiĴ ämää yksityiskohtaista ja toimenpiteet tarkasti määriĴ elevää palvelun tuotantokaaviota (engl. 
Service blueprint). Palvelumallin lähtökohtana on asiakkaan kulkema reiĴ i ja asiakkaan päätökset palvelun 
käyĴ äjänä. Asiakkaan päätöspolusta johdetaan toimenpiteet, jotka palveluntuoĴ ajan täytyy tehdä palvelun 
tuoĴ amiseksi. Palvelumalli esitetään usein vuokaaviona, jossa on sanallisia selityksiä ja selventäviä 
kuvioita palvelun havainnollistamiseksi. Palvelumallissa myös erotetaan asiakkaalle näkyvä osa asiakkaalle 
näkymäĴ ömästä osasta näkyvyyden linjalla. Asiakkaalle näkyvässä osassa kuvataan asiakkaan kulkema 
päätöspolku sekä palveluhenkilökunnan toimenpiteet. Asiakkaalle näkymäĴ ömässä osassa kuvataan sekä 
tukihenkilöstön eĴ ä johdon toimenpiteet. 

Kinnusen (2003, 77, 96, 147) mukaan palvelumallin laatimisen etuna on se, eĴ ä sen avulla kyetään 
hahmoĴ amaan palvelun tuoĴ amiseen tarviĴ avien toimintojen ajallinen järjestys ja keskinäiset 
vaikutussuhteet sekä palvelun laadun muodostumiseen vaikuĴ avat totuuden hetket. KehiĴ ämällä näitä 
edelleen voidaan palvelusta saada käytännön tasolla toimivampi. 

6.3.5 Palvelun käyttöönottosuunnitelma 
Kinnusen (2003, 80-96) palvelujen kehiĴ ämisen mallissa edetään seuraavaksi vaiheeseen, jossa 
hyväksytystä palvelumallista laaditaan käyĴ öönoĴ osuunnitelma. KäyĴ öönoĴ osuunnitelma pitää sisällään 
palvelumallin testaamisen kenĴ äkokein, henkilökunnan koulutuksen ja motivoinnin uuden palvelun 
tuoĴ amiseen, asiakkaiden koulutuksen palvelun käyĴ äjiksi, palvelun yksiĴ äisten vaiheiden ohjeistuksen, 
palvelun hinnoiĴ elun ja brändäämisen sekä palveluympäristön suunniĴ elun. Kinnusen mukaan 
palvelun käyĴ öönoĴ osuunnitelman jälkeen voidaan tehdä lopullinen päätös palvelun lanseeraamisesta 
markkinoille. Vielä tässäkin vaiheessa voidaan suunniĴ elussa palata aiempiin vaiheisiin tai luopua palvelun 
lanseeraamisesta, jos laskelmat eivät anna tukea jatkamiselle. 

6.3.6 Palvelun lanseeraus
Viimeinen vaihe palvelujen suunniĴ eluprosessissa on lanseerauksen suunniĴ elu. Kinnusen (2003, 147-
148) mukaan huolellisesti suunnitellun ja toteutetun palvelun lanseerauksen ja markkinoinnin on todeĴ u 
vaikuĴ avan merkiĴ ävästi palvelun menestykseen markkinoilla. Yleensä lanseeraussuunnitelman laatimiseen 
käytetään mainosalan asiantuntĳ oita.
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7 CASE: FINNAIR PALVELUJEN KEHITTÄJÄNÄ

Tässä luvussa halutaan rikastaa edellisessä luvussa tarkasteltua palvelujen 
kehittämisen teoreettista mallia empiirisellä tutkimusaineistolla palvelujen 
kehittämisen nykykäytännöistä case-yrityksen avulla. Luvussa esitellään 
lentoyhtiö Finnairin käyttämä palvelun suunnitteluprosessi ja siinä käytetyt 
suunnittelumenetelmät sekä myös tarkastellaan muotoilun hyödyntämisen 
astetta Finnairin nykyisessä tuotekehitysmallissa. Finnair tarjoaa lukuisia eri 
palveluja asiakkailleen, mutta tämän tutkimuksen puitteissa tarkastellaan vain 
Finnairin Reittiliikenne -liiketoiminta-alueeseen kuuluvan Finnairin Reittiliikenne 
-liiketoimintayksikön tuottamia Finnair-brändillä markkinoitavia kotimaan ja 
ulkomaan säännöllisiä matkustajalentoja ja niiden palvelusuunnittelua. 

7.1 Finnair lyhyesti
Finnair on yksi maailman vanhimmista edelleen toimivista lentoyhtiöistä. Finnair perusteĴ iin vuonna 1923 
Aero O/Y nimisenä. Tämä nimi oli käytössä aina vuoteen 1968 asti, jonka jälkeen ryhdyĴ iin virallisesti 
käyĴ ämään Finnair -nimeä. Finnair kuuluu oneworld-allianssiin ja on markkinajohtaja Suomesta ja Suomeen 
suuntautuvassa lentoliikenteessä. Finnair on pörssinoteeraĴ u yhtiö, jonka osakkeista suurimman osan 
58,4 prosentin osuudella omistaa Suomen valtio. Finnair-konsernissa työskenteli vuonna 2005 keskimäärin 
9400 henkilöä ja konsernin liikevaihto oli 1871 miljoonaa euroa. Finnairin ulkomaan reiĴ iverkko uloĴ uu 
aikataulukaudesta riippuen noin 50 kohteeseen Euroopassa, Pohjois-Amerikassa ja Aasiassa. Kaukoreitit 
painoĴ uvat Aasian kohteisiin Finnairin Aasiaa painoĴ avan strategian mukaisesti. Kotimaassa Finnairilla 
on lentoja kaikkiaan 15 kohteeseen. Säännöllisen reiĴ iliikenteen lisäksi Finnairilla on lomalentoja yli 60 
kohteeseen. Finnair-konsernin laivastossa on 69 lentokoneĴ a, joilla kuljeteĴ iin vuonna 2005 yhteensä 8,5 
miljoonaa matkustajaa. Näistä 62 prosenĴ ia oli suomalaisia ja 38 prosenĴ ia muiden maiden kansalaisia. 
Rahtia ja postia Finnairin siivin kuljeteĴ iin vuonna 2005 yhteensä 90 242 tonnia. (Finnair 2006a, 4, 5; Finnair, 
2006b.) 

Finnair Oyj on Finnair -konsernin emoyhtiö, jonka 22 liiketoimintayksikköä ja tytäryhtiötä jäsentyvät neljäksi 
liiketoiminta-alueeksi: ReiĴ iliikenne, Lomaliikenne, Lentotoimintapalvelut ja Matkapalvelut (Taulukko 7). 
ReiĴ iliikenne -liiketoiminta-alue vastaa säännöllisestä kotimaan ja ulkomaan matkustaja- ja rahtiliikenteestä 
sekä matkustajapalvelusta lentokoneissa. Sen tehtäviin kuuluvat myös reiĴ iverkoston suunniĴ elu, 
lentokaluston hankinta sekä yhteistyö muiden lentoyhtiöiden kanssa. ReiĴ iliikenne -liiketoiminta-alue on 
konsernin liiketoiminta-alueista suurin ja se edustaa 80 prosenĴ ia Finnairin liikevaihdosta. Lomaliikenne -
liiketoiminta-alue myy valmismatkoja ja sen vastuulla on myös lentojen järjestäminen konserniin kuuluville 
valmismatkajärjestäjille sekä kotimaisille ja kansainvälisille matkanjärjestäjäketjuille. Lentotoimintapalvelut 
-liiketoiminta-alue pitää sisällään maapalvelut, cateringtoiminnot sekä tekniset palvelut. Matkapalvelut 
-liiketoiminta-alue tuoĴ aa matkatoimistopalveluja sekä matkajärjestelyihin ja matkustuksen hallintaan 
liiĴ yviä palveluja. (Finnair 2006a, 15, 21, 25; Finnair, 2006b.)

Finnairin tavoite on olla johtava lentoliikenteen ja siihen liiĴ yvien palvelujen tarjontaan erikoistunut yritys 
Pohjois-Euroopassa sekä laadullisesti arvostetuin, toiminnallisesti Euroopan paras ja asiakkaille halutuin, 
turvallisin, luoteĴ avin ja ystävällisin vaihtoehto matkustukseen liiĴ yvien palvelujen tuoĴ ajana. Finnairin 
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Taulukko 7. 
Finnair -konsernin 
liiketoiminta-alueet ja 
-yksiköt. (Finnair 2006a, 
5, 17, 19, 25, 27.)

Hallitus Johtokunta

Finnair Oyj konsernihallinto

Reittiliikenne
-liiketoiminta-alue

Lomaliikenne
-liiketoiminta-alue

Lentotoimintapalvelut
-liiketoiminta-alue

Matkapalvelut
-liiketoiminta-alue

Finnair Reittiliikenne 
vastaa säännöllisestä 
kotimaan ja ulkomaan 
matkustaja- ja 
rahtiliikenteestä sekä 
matkustajapalvelusta 
lentokoneissa 

Finnair Lomaliikenne 
tuottaa tilaus- ja 
lomalentopalveluita 
lähinnä 
matkanjärjestäjille

Finnair Tekniikka  
tuottaa lentokoneiden 
huoltopalveluja

Suomen Matkatoimisto 
Oy 

Aero Airlines 
As on Virolainen 
tytäryhtiö, joka vastaa 
matkustajaliikenteestä 
Etelä-Suomen ja Baltian 
liikenteessä

Oy Aurinkomatkat 
– Suntours Ltd Ab 
tuottaa valmismatkoja

Northport Oy vastaa 
lentoliikenteen 
maapalveluista

A/S Estravel Ltd on 
Suomen Matkatoimisto 
Oy:n tytäryhtiö 
Baltiassa

Nordic Airlink Holding 
Ab / FlyNordic 
on Skandinavian 
markkinoilla operoiva 
halpalentoyhtiö

Finnair Catering Oy 
tuottaa ateriapalveluita 
lentomatkustajille sekä 
vastaa lentoasemilla ja 
koneissa tapahtuvasta 
myynnistä 

Matkatoimisto Oy Area 

Finnair Cargo Oy 
huolehtii Finnairin 
lentorahdista

Finncatering Oy 
valmistaa aterioita 
turistiluokan ja 
lomaliikenteen 
lennoille

Mikkelin Matkatoimisto 
on Matkatoimisto Oy 
Arean tytäryhtiö

Finnair Aircraft Finance 
Oy hallinnoi konsernin 
lentokalustoa 

Finnair Facilities 
Management Oy 
vastaa kiinteistöjen 
hallinnoinnista

Amadeus Finland Oy 
toimittaa tietoteknisiä 
kokonaisratkaisuja 
matkatoimistoille

Finnairin reittiliikenteen palvelukonseptit

Liikematkustus
-palvelukonsepti

Turistiluokan 
-palvelukonsepti

Yksiluokka
-palvelukonsepti

Kotimaan 
-palvelukonsepti

Liikematkustus -
palvelukonsepti  
on suunniteltu 
liikematkustajalle, joka 
tarvitsee joustavuutta 
lentojärjestelyissään 
sekä työntekoa 
helpottavia ja lepoa 
tarjoavia tukipalveluja 
matkan aikana. Ateria- 
ja juomapalvelut 
ovat korkeatasoiset. 
Palvelu on hinnoiteltu 
sisältämään tuotteen 
monipuoliset 
käyttöominaisuudet.

Turistiluokan -
palvelukonsepti on 
suunniteltu sekä vapaa-
ajan matkustajille että 
liikematkustajille, jotka 
arvostavat perusasioita 
ilman monipuolisia 
tukipalveluja. Palvelu on 
hinnoiteltu edulliseksi, 
samalla kuitenkin 
monia varaus- ja 
käyttörajoituksia 
sisältäväksi. 
Turistiluokan 
palvelukonsepti on 
laatu/hintasuhteeltaan 
hyvä vaihtoehto 
matkustajalle, jonka 
ei tarvitse muuttaa 
matkasuunnitelmiaan. 

Yksiluokka -
palvelukonseptin 
mukaisilla lennoilla 
on vain yksi 
matkustusluokka. 
Konsepti on 
suunniteltu sekä vapaa-
ajan matkustajille että 
liikematkustajille, jotka 
arvostavat perusasioita 
ilman monipuolisia 
tukipalveluja. Palvelu on 
hinnoiteltu edulliseksi, 
samalla kuitenkin 
monia varaus- ja 
käyttörajoituksia 
sisältäväksi. Konseptissa 
on useimmiten 
turistiluokkaa kevyempi 
tarjoilu. 

Kotimaan -
palvelukonsepti 
edustaa sujuvaa 
ja kilpailukykyistä 
tapaa matkustaa. 
Se on suunniteltu 
niin työkseen kuin 
vapaa-aikanaankin 
matkustavalle 
asiakkaalle. 
Hintatuotteissa 
on tarjolla 
normaalihintaisten 
lippujen lisäksi 
erityisryhmien 
ja vapaa-aikana 
matkustavien 
alennukset sekä 
viime hetken lähdöt. 
Tarjolla on kattava 
reittiverkosto ja 
useat päivittäiset 
yhteydet. Lennot on 
suunniteltu sopimaan 
hyvin yhteen ulkomaan 
reittiverkoston kanssa.

Taulukko 8.
Finnairin reittiliikenteen 
palvelukonseptit. 
(Finnair 2005c.)

.. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. . .. .. .. .. .. .
. .. .. .. .. ..

 .. .. .. .. .. 
.. .. .. .. .. .

. .. .. .. .. ..
 .. .. .. .. .. 

.. .. .. .. .. .
. .. .. .. .. ..

 .. .. .. .. .. 
.. .. .. .. .. .

. .. .. .. .. ..
 .. .. .. .. .. 

.. .. .. .. .. .
. .. .. .. .. ..

 .. .. .. .. .



50

. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .

kilpailustrategia perustuu korkeatasoiseen palveluun, lentojen aikataulujen täsmällisyyteen, nykyaikaisiin 
lentokoneisiin sekä kaĴ avaan reiĴ iverkostoon. Finnair vahvistaa kilpailukykyään, eroĴ uvuuĴ aan 
markkinoilla ja kustannustehokkuuĴ aan olemalla edelläkävĳ ä uuden teknologian kehiĴ äjänä ja käyĴ äjänä 
sekä kehiĴ ämällä jatkuvasti palveluaan asiakkailta kerätyn palauĴ een perusteella. Finnairin arvot ovat 
toimiva työyhteisö, jatkuva kehiĴ yminen, asiakaskeskeisyys ja tuloksellisuus. Finnairin brändiarvot on 
määritelty erikseen. Ne ovat turvallisuus, suomalaisuus, raikkaus ja kehiĴ yvä. (Finnair 2006a, 5.) 

7.2 Finnairin Reittiliikenne -liiketoimintayksikön palvelukonseptit sekä 
asiakkaan palveluketju 

Finnairin reittiliikenteen palvelukonseptit
Finnairin ReiĴ iliikenne -liiketoiminta-alueeseen kuuluva Finnair ReiĴ iliikenne -liiketoimintayksikkö 
tuoĴ aa ja suunniĴ elee Finnair -brändillä markkinoitavat kotimaan ja ulkomaan säännölliset reiĴ iliikenteen 
matkustajalennot. Lennot tuotetaan neljän eri palvelukonseptin mukaisesti; liikematkustus, turistiluokka, 
yksiluokka ja kotimaa (Taulukko 8). Palvelukonseptit määriĴ ävät palvelun lupauksen eli palvelun 
tuoĴ aman arvon asiakkaalle, kohderyhmän, laatutason, hintaluokan sekä Finnairin tavan palvella 
asiakasta eri palveluketjun osissa (Taulukko 9). Palvelukonseptit sisältävät myös erilliset muunnelmansa 
Finnairin Platinum, Gold- ja Silver -tason kanta-asiakkaille, yritysasiakkaille sekä erityisasiakkaille, kuten 
lapsimatkustajille ja liikuntarajoiĴ eisille. Palvelukonseptien sisältöön vaikuĴ aa myös lennon pituus ja 
matkakohde. Pidemmillä lennoilla matkustusmukavuuteen ja tarjoiluun kiinnitetään enemmän huomiota 
kuin lyhyillä lennoilla. Samoin matkakohteella on vaikutusta, sillä palvelukonsepteissa on oteĴ ava huomioon 
matkakohteen terminaali ja sen tarjoamat palvelut sekä paikalliset viranomaismääräykset. (Kostama 2006.)

Asiakkaan kokemus Finnairin palveluketjussa
Finnairin näkökulmasta lentomatkan tuoĴ aminen on monivaiheinen prosessi, kuten myös sen kuluĴ aminen 
matkustajan näkökulmasta. Asiakkaan tyytyväisyys lentomatkaansa koostuukin useiden palvelutapahtumien 
saumaĴ omasta sujumisesta palveluketjussa (Taulukko 9). Palveluketju alkaa siitä, kun matkustaja varaa 
matkan ja pääĴ yy siihen, kun asiakas saapuu määränpäähänsä. Näiden väliin mahtuu useita kriiĴ isiä 
vaiheita, jotka asiakkaan on koeĴ ava, ja joista hänen on selviydyĴ ävä kuluĴ aakseen lentomatkan. Asiakkaan 
kokonaistyytyväisyyĴ ä lentomatkaan seliĴ ää eniten matkustamopalvelu, muĴ a kaikilla palveluketjun 
vaiheilla on oma vaikutuksensa koeĴ uun laatuun. (Heikkinen 2005.) 
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Taulukko 9. 
Asiakkaan 
kokemus Finnairin 
palveluketjussa 
(Kostama 2006.)
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7.3 Finnairin reittiliikenteen palvelujen kehittämiseen osallistuvat tahot 
Finnairin reiĴ iliikenteen palvelujen tuoĴ amiseen ja suunniĴ eluun osallistuu lukuisia eri yksiköitä, osastoja ja 
yksiĴ äisiä työntekĳ öitä Finnairin ReiĴ iliikenne -liiketoimintayksiköstä ja muualta Finnairin organisaatiosta. 
Kaikkien fi nnairilaisten työpanostuksella on merkitystä asiakkaan lopulta kokemaan palveluun ja sen 
laatuun. Tämän tutkimuksen puiĴ eissa esitellään vain oleellisimmat osat Finnairin organisaatiosta ja pyritään 
näiden toiminnan kauĴ a kuvaamaan Finnairin palvelun tuotekehitystoimintaa. Palvelujen suunniĴ eluun 
ja siihen liiĴ yvään päätöksentekoon osallistuvia merkiĴ ävämpiä tahoja ovat Finnair -konsernin ja Finnair 
ReiĴ iliikenteen johto, Markkinointiviestintäosasto, Palvelun tuotekehitysosasto, Matkustamoviihde-, 
viestintä- ja sisustusosasto, Palvelun laadunseurantaosasto, Matkustamopalveluosasto, Finnair Catering Oy, 
Maapalvelut -osasto, Finnair Contact Center, Asiakaspalauteosasto, Northport Oy ja Finnair Plus -kanta-
asiakasohjelma. Seuraavassa kuvataan näiden tehtävät ja vastuut tarkemmin. 

Finnair -konsernin ja Finnair Reittiliikenteen johto
Finnairin reiĴ iliikenteen palvelujen suunniĴ elua ohjaa Finnair -konsernin ja ReiĴ iliikenne -
liiketoimintayksikön johdon laatima strategia ja visio sekä tämän pohjalta asetetut liiketoiminnan tavoiĴ eet ja 
palvelun laatupolitiikka. Palvelun laatupolitiikka on johdon muodollisesti määriĴ ämä Finnairin yleinen tapa 
suhtautua laatuun. Palvelun laatupolitiikka ja laatutavoiĴ eet on määritelty Finnairin laatukäsikirjaan, joka 
on Finnairin asiakastutkĳ a Susanne Heikkisen (haastaĴ elu 27.10.2005) mukaan kaiken palvelusuunniĴ elun 
lähtökohtana. TavoiĴ eet on määritelty tasoille, joilla Finnairin palvelu on Euroopan kärkitasoa. Johto seuraa 
laatutavoiĴ eiden toteutumista laatuindeksiä seuraamalla. (Kostama 2006.)

Markkinointiviestintäosasto
PalvelusuunniĴ eluun vaikuĴ aa oleellisesti Finnairin brändiarvot, brändin visuaalinen identiteeĴ i ja 
brändistrategiassa määritelty tapa kommunikoida asiakkaalle. Finnair Markkinointiviestintä kehiĴ ää Finnair 
brändiä ja ohjeistaa sen käyĴ öä sekä vastaa Finnairin markkinointiviestinnästä. (Kostama 2006.)

Palvelun tuotekehitysosasto
Finnairin reiĴ iliikenteen varsinaista palvelujen suunniĴ elua johtaa ja toteuĴ aa Palvelun tuotekehitysosasto, 
joka tekee suunniĴ elutyötä yhteistyössä sisäisten ja ulkoisten kumppanien kanssa. Palvelun 
tuotekehitysosasto suunniĴ elee, linjaa ja budjetoi Finnairin reiĴ iliikenteen neljä eri palvelukonseptia 
muunnelmineen pohjautuen Finnairin laatukäsikirjaan, brändiarvoihin ja -ohjeistuksiin. Tämä työ pitää 
sisällään jo olemassa olevien palvelukonseptien laadun ja asiakastyytyväisyyden seurannan, korjaavien 
toimenpiteiden suunniĴ elemisen palvelukonsepteissa havaiĴ uihin laatuongelmiin ja palvelumanuaalien eli 
palvelukonseptien online-pohjaisten määriĴ elydokumenĴ ien ylläpidon. Palvelun tuotekehitys suunniĴ elee 
tarviĴ aessa myös kokonaan uudet palvelukonseptit. Palvelun tuotekehityksen vastuulla on muun muassa 
(Heikkinen 2005; Kostama 2006.):

- aktiivisen kilpailĳ aseurannan ylläpitäminen
- lentojen viihde-, ateria- ja juomalinjauksen määriĴ äminen
- asiakaspalveluhenkilökunnan koulutuksen sisällön määriĴ äminen
- palvelumaiseman ja palvelun fyysisen materiaalin suunniĴ elu
- palveluviestinnän sisällön suunniĴ elu 
- palvelumanuaalien laadinta ja päiviĴ äminen

Palvelun tuotekehitysosastolla työskentelee tuotekehityksen johtaja, kolme tuotepäällikköä sekä 
palveluviestinnästä vastaava henkilö. Kaukoliikenteen, Euroopan ja kotimaan palvelukonseptien 
kokonaisuudesta vastaa kustakin oma tuotepäällikkönsä. (Kostama 2006.) Finnairin kaukoliikenteen 
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tuotepäällikkö Markku Remeksen (haastaĴ elu 17.10.2005) mukaan Palvelun tuotekehitysosaston väliĴ ömässä 
alaisuudessa on Matkustamoviihde-, viestintä- ja sisustusosasto sekä Palvelun laadunseurantaosasto. 

Matkustamoviihde-, viestintä- ja sisustusosasto
Matkustamoviihde-, viestintä- ja sisustusosaston tehtävänä on määritellä, tuoĴ aa, ylläpitää ja kehiĴ ää 
kilpailukykyiset, laadultaan korkeatasoiset ja asiakaspalvelulle aseteĴ ujen tavoiĴ eiden mukaiset 
viihde-, viestintä- ja sisustusratkaisut matkustamossa. Matkustamoviihdepalveluja ovat musiikki- ja 
elokuvaviihdekanavat, pelit ja lasten viihde. Matkustamon viestintäpalveluja ovat satelliiĴ ipuhelin-, 
sähköposti- ja faksipalvelut sekä lentojen jatkoporĴ i-tietojen näyĴ ö ja kuulutukset. Matkustamon sisustuksen 
osalta osaston vastuualueena ovat istuinratkaisut, säilytys-, keiĴ iö- ja WC-tilaratkaisut. Myös matkustamon 
sisustusilmeen suunniĴ elu on yksikön vastuulla. Edellä mainiĴ ujen lisäksi yksikkö osallistuu matkustamon 
lämpötilaa, ilmanvaihtoa ja -kosteuĴ a, valaistusta sekä henkilökunnan työskentelytiloja koskevaan 
suunniĴ elu- ja kehiĴ ämisyhteistyöhön. (Kostama 2006.) 

Palvelun laadunseurantaosasto
Laadunseurantaosaston tehtävänä on pitää yllä aktiivista asiakaskuuntelua ja kerätä tietoa Finnairin sekä 
Finnairin kilpailĳ oiden palvelun laadusta Palvelun tuotekehitysosaston, Finnair -konsernin ja ReiĴ iliikenne 
-liiketoimintayksikön tarpeisiin. Asiakaskuuntelulla tarkoitetaan tiedon keräämistä asiakkaiden 
matkustuksesta, tarpeista ja toiveista, joĴ a oikeat päätökset ja toimenpiteet palveluiden laadun kehiĴ ämiseksi 
voidaan tehdä. Laadunseurantaosasto suunniĴ elee ja toteuĴ aa asiakastyytyväisyys-, kilpailĳ aseuranta- ja 
laadunseurantatutkimuksia, sekä tekee tilastollisia analyysejä. Tutkimusmenetelmin keräĴ y data ja 
asiakkaiden suorat palauĴ eet tulkitaan ja muokataan tutkimuksen käyĴ äjän kannalta hyödylliseksi 
ja helposti ymmärreĴ äväksi informaatioksi. Tämä informaatio julkaistaan neljännesvuosiĴ ain 
Laadunseurantaosaston kokoamassa LaatuQ-raportissa, josta ilmenee Finnairin palvelun laadun 
luoteĴ avuuĴ a sekä asiakastyytyväisyyĴ ä kuvaavat miĴ arit ja niiden kehitys. (Finnair 2005c; Heikkinen 2005.) 

Matkustamopalveluosasto
Matkustamopalveluosasto suunniĴ elee ja ohjeistaa matkustamon operatiivisen asiakaspalvelun, laatii 
matkustamohenkilökunnan työohjeet ja kouluĴ aa matkustamohenkilökunnan Palvelun tuotekehitysosaston 
laatimien palvelukonseptien pohjalta. Matkustamopalveluosasto seuraa asiakaskuuntelun tuloksia, joĴ a 
matkustamopalveluhenkilökuntaa voidaan ohjeistaa parempaan asiakaspalveluun. (Kostama 2006.)  
 
Finnair Catering Oy
Finnair Catering Oy suunniĴ elee, valmistaa ja ohjeistaa matkustajille lennoilla tarjoĴ avat ateriat ja juomat 
Palvelun tuotekehitysosaston laatiman palvelukonseptin, aterialinjauksen ja budjetin mukaisesti. Finnair 
Catering Oy vastaa myös cateringpalvelutuoĴ een materiaalihankinnoista sekä hoitaa catering -alihankinnan 
ulkoasemilla. (Kostama 2006.)

Maapalvelut -osasto ja Northport Oy
Finnairin Maapalvelut -osasto tuoĴ aa työohjeet maapalveluille Palvelun tuotekehitysosaston laatimien 
palvelukonseptien ja standardien pohjalta, jotka Finnairin tytäryhtiö Northport Oy operatiivisella tasolla 
toteuĴ aa. Maapalveluja ovat, esimerkiksi lähtöselvitys- ja matkatavarapalvelut. (Finnair 2005c.) 

Finnair Contact Center
Finnair Contact Center vastaa puhelinmyynnistä sekä suoramyynnistä lentokenĴ ien lipputoimistoissa. 
(Finnair 2005c.)
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Asiakaspalauteosasto
Asiakaspalauteosasto, joka on osa Finnair Contact Centeriä, vastaa Finnairia koskevaan asiakaspalauĴ eeseen 
sekä hoitaa korvaus- ja hyvitystoiminnan. AsiakaspalauĴ eisiin pyritään vastaamaan korkeatasoisesti, 
joĴ a kärsineetkin asiakassuhteet pystytään palauĴ amaan. Asiakaspalauteosasto esikäsiĴ elee 
asiakaspalauĴ eet APJ-asiakaspalautejärjestelmään, josta ne ovat Palvelun tuotekehitysosaston ja Palvelun 
laadunseurantaosaston saatavilla. (Finnair 2005c.) 

Finnair Plus -kanta-asiakasohjelma
Finnair Plus hoitaa asiakassuhdemarkkinointia Finnair Plus -kanta-asiakkaille ja kerää tietoa kanta-
asiakkaiden matkustuksesta. Heikkisen (sähköposti 11.1.2007) mukaan Palvelun laadunseurantaosasto ja 
Finnair Plus vaihtavat säännöllisesti kanta-asiakkaista saatua tausta- ja tyytyväisyystietoa keskenään. Kanta-
asiakkaista saatu tieto on erityisen tärkeää, sillä nämä ovat Finnairin tärkein asiakasryhmä. 

7.4 Finnairin reittiliikenteen palvelujen kehittämisen prosessi ja käytetyt 
suunnittelumetodit
Finnairin reiĴ iliikenteen palvelujen kehiĴ ämisen tavoiĴ eena on asiakaskeskeiset, selkeät, korkealaatuiset 
ja houkuĴ elevat palvelukonseptit, joiden tuoĴ amiseen Finnairin oma henkilökunta sitoutuu. Palveluja 
kehitetään jatkuvasti parantamalla palvelun laatuun vaikuĴ avia sisäisiä prosesseja, toimintamalleja 
ja työtapoja. KehiteĴ yjen palvelukonseptien tulisi olla innovatiivisempia, kustannustehokkaampia ja 
toimivampia kuin kilpailĳ oiden vastaavat palvelut. (Kostama 2006.) Palvelujen suunniĴ elu on Remeksen 
(haastaĴ elu 17.10.2005) mukaan Finnairin reiĴ iliikenteessä suurilta osin olemassa olevien palvelukonseptien 
jatkuvaa kehiĴ ämistä ja niissä havaiĴ ujen puuĴ eiden korjaamista. Vain harvoin innovoidaan markkinoille 
täysin uusi palvelu. Tämän tutkimuksen huomio kohdistuukin seuraavassa palvelujen suunniĴ eluprosessin 
kuvauksessa nimenomaan Finnairin olemassa olevien palvelujen kehiĴ ämiseen – ei markkinoille täysin 
uusien palvelukonseptien suunniĴ eluun. 

Tutkimuksen aikana löytyi lukuisia prosessikuvauksia Finnairin palvelun kehiĴ ämisestä. Mikään näistä 
prosessikuvauksista ei kuitenkaan kuvannut Finnairin palvelun tuotekehitysprosessia karkealla tasolla, vaan 
ne rajautuivat kuvaamaan vain tietyn palvelun osa-alueen, kuten catering -palvelujen suunniĴ eluprosessia 
hyvinkin yksityiskohtaisesti. Tästä johtuen tutkimuksessa on Finnairilta saatuun aineistoon ja haastaĴ eluihin 
perustuen kehiteĴ y uusi karkean tason malli Finnairin palvelujen tuotekehitysprosessin vaiheista. 
Kehitetyssä mallissa ei ole selkeää alkua eikä loppua, koska palvelujen kehiĴ äminen Finnairilla on jatkuvaa 
toimintaa. Palveluja muokataan ja kehitetään jatkuvasti, muĴ a vain tieĴ y osa-alue kerrallaan. Palvelu on 
ikään kuin elävä tuote, jonka kehiĴ ämisessä ei päästä koskaan täysin valmiiseen ratkaisuun. Tämän vuoksi 
prosessi kuvataan mallissa jatkumona kehällä – ei lineaarisena prosessina, jossa on selkeä alku ja loppu. 
Kehitetyn mallin prosessin vaiheita ovat tiedon keruu, tiedon analysointi, kehiĴ ämiskohteiden priorisointi, 
projektisuunnitelman laadinta ja projektiryhmän nimeäminen, ideointi, konseptointi, palvelukonseptin 
sisäänajotestaus ja käyĴ öönoĴ opäätös, Palvelun tuoĴ eet -manuaalin päiviĴ äminen, henkilöstön koulutus 
ja uudistetun palvelukonseptin lanseeraus (Kuvio 6). Prosessin vaiheet ja käytetyt menetelmät on kuvaĴ u 
seuraavissa alaluvuissa tarkemmin.  

7.4.1 Tiedon keruu 
Finnairin palveluntuotekehitysprosessin kuvaus aloitetaan tiedon keruu -vaiheesta. Heikkisen (haastaĴ elu 
26.10.2005, sähköposti 11.1.2007) mukaan tietoa kerätään jatkuvasti sekä Finnairin sisäisistä eĴ ä ulkoisista 
lähteistä palvelukonseptien kehiĴ ämisen lähtökohdaksi. Palvelun tuotekehitysyksikön apuna tiedon 
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keräämisessä on Palvelun laadunseurantayksikkö, joka säännöllisesti kerää tietoa olemassa olevista 
palvelukonsepteista luoteĴ avuus-, asiakastyytyväisyys-, kilpailĳ aseuranta- ja bränditutkimuksilla. 
Tarpeen mukaan tehdään myös AdHoc- eli erillistutkimuksia suunniĴ elun kannalta tärkeistä aiheista. 
Suurin osa tiedosta kerätään kvantitatiivisilla tutkimusmenetelmillä, muĴ a kvalitatiivista tutkimusta 
tehdään myös ajankohtaisten tarpeiden mukaisesti. Kuvailevaa tietoa palvelukokemuksista saadaan myös 
asiakaspalauĴ eista sekä asiakastyytyväisyyskyselyn avoimista kommenteista. Finnairin käyĴ ämät tutkimus- 
ja tiedonkeruumenetelmät esitellään seuraavissa alaluvuissa. 

TIEDON KERUU

TIEDON ANALYSOINTI

KEHITTÄMISKOHTEIDEN 
PRIORISOINTI 

PROJEKTISUUNNITELMAN 
LAADINTA JA 
PROJEKTIRYHMÄN 
NIMEÄMINEN 

IDEOINTI JA KONSEPTOINTI

PALVELUKONSEPTIN 
SISÄÄNAJOTESTAUS JA 
KÄYTTÖÖNOTTOPÄÄTÖS 
 
 

PALVELUN TUOTTEET 
-MANUAALIN PÄIVITTÄMINEN 
 
 

HENKILÖSTÖN 
KOULUTUS 
 
 

UUDISTETUN PALVELUKONSEPTIN 
LANSEERAUS 
 

Kuvio 6. 
Finnairin 
palveluntuote-
kehitysproses-
sin vaiheet.

Asiakastyytyväisyystutkimukset
Asiakastyytyväisyystutkimuksilla Finnair selviĴ ää aktiivisesti omien asiakkaidensa subjektiivisia arvioita 
kokemastaan palvelusta. Näihin arvioihin vaikuĴ avat, muun muassa asiakkaan odotukset, mieliala, 
mielikuva Finnairista ja palvelun onnistuminen. (Castello 2002.) Finnairin käyĴ ämiä asiakastyytyväisyys-
tutkimuksia ovat: 

Quality Mirror -asiakastyytyväisyystutkimus: Quality Mirror on Finnairin jatkuva laadun- ja asiakas-
tyytyväisyydenseurantatutkimus, jolla mitataan asiakkaan kokemaa palvelukokemusta Finnairin 
kotimaan ja ulkomaan lentoreiteillä sekä maapalveluissa. Quality Mirror -tutkimuksen avulla 
Finnair pystyy seuraamaan palvelun laadun ja asiakastyytyväisyyden kehitystä ja siinä ilmeneviä 
poikkeamia asema- ja reiĴ ikohtaisesti sekä selviĴ ämään asiakasrakenneĴ aan. Tutkimusta tehdään 
päiviĴ äin keräämällä asiakaspalauteĴ a strukturoiduilla kyselylomakkeilla, joissa asiakkaille on 
anneĴ u mahdollisuus myös avoimiin kommenĴ eihin. Matkustamohenkilökunta jakaa lomakkeet 
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satunnaisesti valituille paikoille satunnaisesti valituilla reiteillä. Ulkomaan reiteillä saadaan noin 8 000 
vastausta ja kotimaan reiteillä noin 3 000 vastausta vuosiĴ ain. Vastausprosentiksi on muodostunut 
noin 60. Vastausprosentin ja motivaation lisäämiseksi lomakkeet on laadiĴ u usealla eri kielellä 
ja kaikki vastanneet osallistuvat kaksi kertaa vuodessa suoriteĴ avaan arvontaan. (Finnair 2005c; 
Heikkinen 2005.) Heikkinen (haastaĴ elu 27.10.2005) toteaa Quality Mirror -tutkimuksen heikkoudeksi 
sen, eĴ ä sillä ei pystytä kartoiĴ amaan Finnairin palveluketjun loppupäätä, esimerkiksi tulopalvelun 
tai matkatavaroiden käsiĴ elyn osalta. Tämä johtuu siitä, eĴ ä kysely kerätään lennon lopulla pois 
asiakkailta, eivätkä he täten voi vastata etukäteen palveluketjun loppupään sujuvuudesta.    

Palvelupaneeli -kanta-asiakastutkimus: Finnairin rekrytoi parin vuoden välein järjesteĴ ävään 
Palvelupaneelin puhelimitse noin 300 paljon matkustavaa kanta-asiakastaan. Panelisteille avataan 
oma Internet-sivusto tutkimuksen ajaksi, jossa he voivat käydä avointa keskustelua sekä arvioida 
lentomatkoillaan kokemaansa palvelua sähköisellä lomakkeella. Lomake sisältää strukturoituja 
kysymyksiä, muĴ a siinä on varaĴ u paljon tilaa myös avoimelle palauĴ eelle. PalauteĴ a odotetaan 
asiakkaiden kokemuksista sekä Finnairin eĴ ä kilpailĳ oiden lennoilta. Palvelupaneelin kesto on noin 
kuusi kuukauĴ a. Palvelupaneelin tarkoituksena on olla epämuodollinen ja suora vuoropuhelukanava 
asiakkaan ja palvelun kehiĴ äjien välillä. Paneelin avulla voidaan seurata kanta-asiakkaiden 
tyytyväisyyĴ ä Finnairin palveluihin ja kehiĴ ää palveluja yhteistyössä asiakkaiden kanssa. Paneeli 
mahdollistaa myös nopean tiedonsaannin palvelujen kehiĴ ämiseen tärkeissä kysymyksissä. (Castello 
2003; Heikkinen 2005; Kostama 2006.) 

Testiasiointitutkimukset
Testiasiointitutkimus: Heikkinen (haastaĴ elu 27.10.2005) kuvaa testiasioinnin tutkimusmenetelmäksi, 
jolla testataan suunnitellun palvelun tuotantoprosessin luoteĴ avuuĴ a ja toimivuuĴ a. Kaikille 
Finnairin asiakaspalveluvirkailĳ oille, sekä lentoasemilla eĴ ä lentokoneessa, on suunniteltu omat 
työohjeensa, jotka kertovat asiakaspalvelĳ alle hänen tehtävänsä ja ne toimenpiteet, jotka hänen tulisi 
suoriĴ aa palvelun tuotantoprosessin aikana. Työohjeet kääntävät Finnairin asiakkaalle viestimän 
palvelulupauksen konkreeĴ isiksi teoiksi. Testiasioinnilla selvitetään, kuinka Finnairin määritellyt 
palvelukonseptit toteutuvat käytännössä, eli kuinka luoteĴ ava on palvelun tuotantoprosessi. 
Testiasiointi on jatkuvaa tutkimusta, jonka avulla saadaan yksityiskohtaista objektiivista informaatiota 
todellisista tapahtumista lennoilta sekä lähtö- ja määränpääasemilta ympäri maailmaa. Esimerkiksi, 
jos palvelukonseptiin on määritelty, eĴ ä lähtöselvityksessä virkailĳ an tulisi ympäröidä asiakkaan 
matkalipusta asiakkaan lähtöporĴ i, tutkimuksella saadaan selville, toteutuuko tämä käytännössä vai 
ei. 

Testiasioinnit perustuvat asiakkaan havainnointiin ja objektiiviseen arvioon Finnairin määriĴ elemien 
palvelukriteerien toteutumisesta. Testiasiakkaat rekrytoidaan Finnairin kanta-asiakkaista. Testiasiakas 
havainnoi etukäteen sovitut asiat matkan aikana ja merkitsee huomionsa lomakkeelle. Testiasioinnin 
jälkeen asiakkaalle tehdään puhelinhaastaĴ elu, jossa toteutunut matka käydään läpi. (Castello 2002.)

Heikkinen (sähköposti 11.1.2007) on havainnut, eĴ ä jos palvelun tuotantoprosessi ei etene ohjeistuksen 
mukaisesti, on tähän todennäköisesti syynä riiĴ ämäĴ ömät työohjeet, asiakas-palveluhenkilökunnan 
riiĴ ämätön koulutus tai siitä saaĴ aa jopa syntyä tarve tarkistaa ja päiviĴ ää nykyisten työohjeiden 
soveltuvuus sen hetkisiin palveluihin.   
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Puhelinpalvelututkimus: Heikkinen (sähköposti 11.1.2007) mainitsee myös puhelinpalvelututkimuksen 
yhdeksi laadunseurantatutkimukseksi. Sitä tehdään tasaisesti vuoden aikana ja raportoidaan 
palvelukokonaisuuksiĴ ain kerran vuodessa. Tutkimuksella kartoitetaan Finnair Contact Centerin 
asiakaspalvelun tasoa. 

Kilpailijaseurantatutkimukset
SoFiE ja GAP kilpailijaseurantatutkimukset: Euroopan lentoihin keskiĴ yvä SoFiE (Survey of Flights 
in Europe) ja Aasian lentoihin keskiĴ yvä GAP (Global Airline Performance) ovat kansainvälisen 
reiĴ iliikenneĴ ä harjoiĴ avien lentoyhtiöiden kaĴ ojärjestö IATA:n (the International Air 
Transport Association) tuoĴ amia kilpailĳ aseurantatutkimuksia. Tutkimuksilla kartoitetaan 
tutkimuksessa mukana olevien eri lentoyhtiöihin asiakastyytyväisyyĴ ä ja tuloksista raportoidaan 
neljännesvuosiĴ ain. Näillä tutkimuksilla Finnair saa tietoa, kuinka sen oma asiakastyytyväisyys 
asemoituu ja kehiĴ yy kilpaileviin lentoyhtiöihin nähden. (Heikkinen 2005; Kostama 2006.) Heikkisen 
(haastaĴ elu 27.10.2005) mukaan SoFiE -tutkimusta tehdään samaan tapaan kuin Quality Mirror 
-tutkimusta keräämällä lennoilla asiakaspalauteĴ a strukturoiduilla kyselylomakkeilla. GAP -
tutkimuksessa sen sĳ aan asiakkaat täyĴ ävät ensimmäisen kyselylomakkeen lentoasemalla ja toinen 
lomake annetaan heille mukaan, jonka he palauĴ avat vasta matkan jälkeen. GAP- tutkimuksella 
pystytään täten kartoiĴ amaan koko lentomatkan palveluketju ja myös niin, eĴ ä henkilökunta ei tiedä 
käynnissä olevasta tutkimuksesta. SoFiE- ja GAP -tutkimukseen ei ole sisällyteĴ y kohtaa avoimen 
palauĴ een antamiseen, koska mahdollisen palauĴ een kääntäminen monesta eri kielestä englanniksi 
olisi työlästä ja kallista.    

Matkustaminen kilpailevilla lentoyhtiöillä: Heikkinen (haastaĴ elu 27.10.2005) mainitsee Finnairin palvelun 
tuotekehitystiimin jäsenten matkustavan säännöllisesti kilpailevilla lentoyhtiöillä. Lentomatkoistaan 
he kirjoiĴ avat matkaraportin, jossa he kuvaavat kokemansa lentomatkan koko palveluketjun osalta. 
Remeksen (haastaĴ elu 17.10.2005) mukaan kokemalla säännöllisesti myös kilpailĳ oiden tarjoamia 
palveluja pysytään tietoisina kilpailĳ oiden toimista. Joskus kilpailĳ oiden kehiĴ ämiä ratkaisuja 
siirretään osaksi Finnairin toimintaa palvelujen edelleen kehiĴ ämiseksi. Myös kilpailĳ oiden tekemistä 
virheratkaisuista otetaan oppia omaan tuotekehitystoimintaan. 

Bränditutkimukset
Brand Tracking -tutkimus: Heikkinen (haastaĴ elu 27.10.2005) kertoo kaksi kertaa vuodessa tehtävällä 
Brand Tracking -tutkimuksella Finnairin saavan tietoa oman brändinsa tunneĴ uudesta ja siihen 
liiteĴ ävistä mielikuvista verraĴ una muihin lentoyhtiöihin. Tutkimuksella kartoitetaan myös 
lentomatkustukseen liiĴ yviä käyĴ äytymismalleja ja arvostuksia. Brand tracking -tutkimuksen 
aineistohankinta tehdään haastaĴ elemalla matkustuksesta pääĴ äviä ja paljon matkustavia henkilöitä. 
Tutkimus teetetään ulkopuolisella tutkimusyrityksellä.

Asiakaspalautteet
Heikkinen (haastaĴ elu 26.10.2005) korostaa asiakaspalauĴ eiden olevan tärkeä tapa Finnairille kerätä tietoa 
palvelun laadusta siten, eĴ ä asiakas toimii aktiivisena osapuolena. Spontaanin asiakaspalauĴ een antamiseen 
Finnairin asiakkailla on monta kanavaa: Blue Wings -lehden välissä oleva palautelomake, sähköposti, fax, 
kirjeet, puhelin ja suoraan henkilökunnalle anneĴ u palaute. Finnair saa sekä positiivista eĴ ä negatiivista 
palauteĴ a sekä suoria ehdotuksia palvelun kehiĴ ämiseen. PalauĴ eet koskevat yleensä matkatavaroita, 
matkan varaamista, markkinointia, lentojen aikatauluja sekä palveluja lentoasemalla ja lentokoneessa. 
Positiivisen ja negatiivisen palauĴ een palautesuhdeĴ a tarkkaillaan jatkuvasti.
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Heikkisen (haastaĴ elu 26.10.2005) mukaan Asiakaspalauteosasto käsiĴ elee asiakaspalauĴ eet ja raportoi 
palauĴ een oleellisimmat asiat sähköiseen APJ -asiakaspalautejärjestelmään valmiiksi luotuihin erilaisiin 
kategorioihin. Jos esimerkiksi palaute koskee lennolla tarjoĴ ua ateriaa, kirjataan palaute järjestelmän 
aterioita koskevaan kategoriaan. PalauĴ een sisällöstä kirjataan lyhyt kuvaus. Muut kirjaĴ avat tiedot ovat: 
lennon lähtö- ja saapumiskenĴ ä, tapahtumapäivämäärä, lennon numero sekä kanta-asiakkuuden taso. Kun 
asiakkaalle on hänen pyynnöstään vastaĴ u tai kun mahdollinen hyvitys asiakkaalle on suoriteĴ u ja palaute 
on täten loppuun käsitelty, kirjataan järjestelmään tapauksen sulkemispäivämäärä (Taulukko 10). Järjestelmään 
syötetyistä tiedoista Palvelun laadunseurantaosasto tekee erilaisia tietokoneajoja ja tuoĴ aa raporĴ eja 
aihealueiĴ ain suunniĴ elun avuksi. Palvelun tuotekehityksen tuotepäälliköillä on myös suora yhteys APJ-
järjestelmään, josta he voivat käydä palauĴ eita läpi yksitellen.  

Positive feedback/ Meal & beverage service - Intercontinental routes, Business class 

Departure 
station

Arrival 
station

Incident 
date

Close date Flight. 
no

Description Finnair Plus 
level

HEL JFK  12.1.2005 21.1.2005 5 very nice cabin crew. good cotton blanket. Gold

NRT 16.4.2005 17.4.2005 11 excellent service. tasty steak. Silver

PVG HEL 17.4.2005 23.4.2005 234 Smiling service. Deligious food. Unknown

Taulukko 10. 
Esimerkki 
Finnairin 
käsitellystä 
asiakaspalaut-
teesta.

Henkilökunnan sisäiset palaute- ja aloitekanavat
Matkustamopalvelun reittiraportointijärjestelmä: Heikkinen (haastaĴ elu 26.10.2005) kertoo, eĴ ä myös 
lentävälle henkilökunnalle on suunnaĴ u oma palautekanavansa. Miehistöllä on mahdollisuus kirjata 
omat huomionsa lennolta ja myös asiakkaiden antaman palauĴ een sähköiseen reiĴ iraportointĳ ärjes-
telmään (RRJ). ReiĴ iraportit sisältävät yleistä tietoa palvelukonseptien ja palveluketjun 
toimivuudesta, asiakaskontakteja koskevaa taustatietoa sekä erilaisten poikkeamien rekisteröintiä. 
Palvelupäälliköt seuraavat erityisen tarkasti henkilökunnan reiĴ iraporĴ eja.  

Ideatoiminta: Ideatoiminnan tarkoituksena on kannustaa Finnairin henkilökuntaa osallistumaan 
aktiivisesti yhtiön toiminnan kehiĴ ämiseen. Henkilöstölle annetaan mahdollisuus osallistua luovaan 
ideointiin työpaikalla tuoĴ avuuden, laadun ja työolosuhteiden parantamiseksi ja kustannusten 
alentamiseksi. (Finnair 2005c.)

Erillistutkimukset (AdHoc)
Heikkisen (haastaĴ elu 27.10.2005) mukaan AdHoc -tutkimuksia eli suunniĴ elun kannalta tärkeitä yksiĴ äisiä 
erillistutkimuksia tehdään Finnairilla laidasta laitaan. Suuret AcHoc -tutkimukset ja kvalitatiiviset 
tutkimukset toteuĴ aa usein ulkopuolinen tutkimusyritys, muĴ a pienemmät tutkimukset tehdään Finnairilla 
itse. Heikkisen mukaan kvalitatiivisiin tutkimuksiin Finnairilla ei ole tarviĴ avaa osaamista eikä tietotaitoa. 
Erillistutkimuksia ovat muun muassa:
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Asiakassegmentointi- ja markkinatutkimukset: Asiakassegmentointi- ja markkinatutkimukset ovat 
Heikkisen (haastaĴ elu 27.10.2005) kuvauksen mukaan yleensä kvalitatiivisin syvähaastaĴ eluin 
tehtyjä tutkimuksia, joilla selvitetään Finnairin asiakkaiden lentomatkustukseen liiĴ yviä 
tarpeita ja toimintatapoja matkustusprosessin eri vaiheissa. Erityismatkustajien, kuten sokeiden, 
liikuntarajoiĴ eisten, yksin matkustavien lapsien tai seniorien, matkustusta ei tutkita erikseen, vaan 
tarviĴ ava tieto kerätään asiakaspalauĴ eista. 

Trenditutkimukset: Finnair kerää itse tai ostaa tutkimustietoa trendeistä, joilla saaĴ aa olla vaikutusta 
lentomatkustukseen ja lennoilla tarjoĴ avaan palveluun. Trenditutkimuksista saatava tieto voi 
käsitellä, esimerkiksi ravintolaruokailun trendejä, tulevaisuuden kuluĴ ajia ja asiakasryhmiä 
matkailun näkökulmasta, yhteiskunnan taloudellista kehitystä, kuluĴ ajien elämäntyylien, arvojen ja 
asenteiden muutoksia, jne. (Finnair 2005c.)

Käyttäjätutkimukset: Heikkisen (haastaĴ elu 26.10.2005) mukaan käyĴ ökokemukseen perustuvaa 
tutkimusta, jossa asiakkaita havainnoidaan ja haastatellaan kenĴ äolosuhteissa erinäisissä 
palvelutilanteissa, on Finnairilla tehty vain vähän. Tällaisen tutkimuksen tekeminen on koeĴ u 
hankalaksi, sillä esimerkiksi asiakkaiden videointi lentokoneessa voi yksityisyydensuojan nimissä 
olla vaikeaa. Remes (haastaĴ elu 17.10.2005) kertoo Finnairin lentävää henkilöstöä edustavan 
ammaĴ iyhdistysliikkeen myös vastustaneen tämän kaltaista tutkimusta, jossa dokumentoidaan 
yksilön suoritusta erinäisissä palvelutilanteissa. Heikkisen (sähköposti 11.1.2007) mielestä 
käyĴ äjätutkimus on kuitenkin lisääntymään päin, koska sen avulla saadaan esiin sellaista tietoa, mitä 
tutkĳ a ei välĴ ämäĴ ä muuten osaisi kysyä. KäyĴ ökokemukseen perustuvan tutkimuksen Finnair 
teeĴ ää yleensä ulkopuolisen yrityksen avulla; sitä on tehty esimerkiksi projektissa, jossa lähtöselvitys-
automaaĴ ien käyteĴ ävyyĴ ä parantamalla haluĴ iin nostaa niiden käyĴ öasteĴ a. 

7.4.2 Tiedon analysointi 
Palvelun suunniĴ eluprosessin seuraavassa vaiheessa tutkimuksin ja muista lähteistä keräĴ y tieto 
analysoidaan Palvelun laadunseurantaosaston toimesta. Analysoinnilla pyritään järjestämään keräĴ y 
tieto loogisiksi kokonaisuuksiksi ja löytämään kehiĴ ämiskohteita, joĴ a palvelun laatua voidaan parantaa. 
KehiĴ ämiskohteet voivat perustua tutkimuksilla löydeĴ yihin virheisiin ja poikkeamiin palvelun laadussa 
sekä asiakkaiden esiĴ ämiin toiveisiin ja ideoihin. (Finnair 2005c.) 

Heikkisen (haastaĴ elu 26.10.2005) mukaan kvantitatiivisilla tutkimuksilla pystytään usein havaitsemaan 
palvelun laadussa ilmeneviä poikkeamia. Poikkeama saaĴ aa ilmetä esimerkiksi lennolla tarjoĴ avien 
aterioiden arvosanojen laskuna. JoĴ a saadaan selville seliĴ ävät tekĳ ät tälle ilmiölle, on kvantitatiivisen 
aineiston rinnalle oteĴ ava kvalitatiivinen aineisto. Kvalitatiivisesta aineistosta, kuten avoimista kommenteista 
ja asiakaspalauĴ eista, voidaan löytää poikkeaman aiheuĴ aja. Esimerkiksi, jos tietystä lennolla tarjotusta 
ateriasta on anneĴ u paljon negatiivista palauteĴ a, on tämä todennäköinen syy ateria-arvosanojen laskuun. 
Näin siis syntyy kehiĴ ämiskohde, johon on reagoitava korjaavin toimenpitein. 

7.4.3 Kehittämiskohteiden priorisointi 
Seuraavaksi kehiĴ ämiskohteet priorisoidaan sen mukaan, kuinka merkiĴ ävästi ne vaikuĴ avat palvelun 
kokonaislaadun muodostumiseen. KehiĴ ämiskohteet, joilla voidaan saavuĴ aa merkiĴ ävä parannus palvelun 
laatuun suhteellisen helposti ja vähäisin kustannuksin, pyritään viemään nopeammin omaksi tuotekehitys-
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projektikseen. Jotkut havaitut kehiĴ ämiskohteet linjataan toteuteĴ avaksi vasta myöhemmin, kun vaadiĴ ava 
budjeĴ i on käyteĴ ävissä. (Finnair 2005c; Kostama 2006.)

7.4.4 Projektisuunnitelman laadinta ja projektiryhmän nimeäminen
Sellaisista kehiĴ ämiskohteista, jotka on priorisoitu tärkeiksi tuotekehitysprojekteiksi, laaditaan 
yksityiskohtainen projektisuunnitelma. Projektisuunnitelma pitää sisällään budjetin, tehtävälistan ja 
aikataulun. Projektisuunnitelmaa laadiĴ aessa myös projektitiimi nimetään. Tiimit pyritään muodostamaan 
Finnairin sisäisistä asiantuntĳ oista, muĴ a myös ulkopuolisia asiantuntĳ oita käytetään tarviĴ aessa apuna. 
(Finnair 2005c.)

Erinäisiä yksiĴ äisiä tuotekehitysprojekteja voidaan tehdä useampaa yhtä aikaa. Kaikkia näitä projekteja 
johtaa Palvelun tuotekehitysosasto. Tyypillisesti tuotekehitysprojekteissa suunniĴ elun kohteena on, 
esimerkiksi: 

• Lentokoneiden, lounge -tilojen ja lipputoimistojen palvelumaisema. WC-tilat, säilytystilat, istuinratkaisut, 
valaistus, ilmastointi, huovat ja tyynyt, boarding -musiikki ja brändin mukainen visuaalinen ilme, jne.

• Viihde ja viestintä. Elokuva-, musiikki-, sanomalehti- ja aikakauslehtivalikoima, jatkoporĴ itietojen 
väliĴ äminen, internetyhteydet lennolla, lasten viihde, kuulutukset lennoilla ja lentoasemilla, jne.

• Asiakkaan saama fyysinen materiaali. Aikataulukirjat, asiakaskirjeet, matkaliput, lipputaskut, liikemies 
-luokan menukortit, asiakaspalautelomakkeet, servietit, lasten lelut, jne.

• Palvelun tuotantoon tarvittavat elementit. Astiat, tarjoilukalusto, henkilökunnan virkapuvut, 
itsepalveluautomaatit, jne.  

• Tarjoilu ja myynti lennoilla. Tarjoilukonseptit, esillepano, ruoan riiĴ ävyys ja maukkaus, erityisruokavaliot, 
teemamenut, myyntivalikoima, tarjoiluproseduurit, jne.

• Asema- ja matkustamopalvelun tuotantoprosessit. Lähtöselvitys, tulopalvelu, turvademonstraatio, jne.

• Asiakaspalveluhenkilöstön saamat toiminta- ja käyttäytymisohjeet. Asiakaspalvelukoulutus.

Koska kehiĴ ämiskohteita on hyvin erilaisia, on Finnair määriĴ änyt valmiiksi tyypillisimpiin ja toistuviin 
projekteihin omat suunniĴ eluprosessinsa. Finnairilla on esimerkiksi ateriasuunniĴ eluun sekä viihteen ja 
matkustamopalvelun suunniĴ eluun kullekin erilliset prosessinsa. (Finnair 2005c.) Osa projekteista pystytään 
viemään läpi nopeastikin, muĴ a Remeksen (haastaĴ elu 17.10.2005) mukaan suuria investointeja vaativat 
suunniĴ eluprojektit, kuten lentokoneen sisätilojen uudistaminen, saaĴ aa viedä aikaa yhdestä kolmeen vuoĴ a 
ennen kuin uudistus on asiakkaiden koeĴ avana. 

7.4.5 Ideointi ja konseptointi
Kaikki tuotekehitysprojektit alkavat ideoinnilla. Ideoinnilla pyritään ratkaisemaan havaiĴ u palvelun 
ongelmakohta tai edelleen kehiĴ ämään asiakkaiden esiĴ ämiä tai Finnairin sisällä syntyneitä aloiĴ eita 
palvelun kehiĴ ämiseksi. Ideoiden kehiĴ elyä ja konseptointia tehdään usein ulkopuolisten asiantuntĳ oiden 
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kanssa. Syntyneet ideat analysoidaan, jonka jälkeen päätetään niiden kohtalosta. Osa ideoista kehitetään 
valmiiksi konsepteiksi, ja osa säästetään ideapankkiin mahdollista myöhempää käyĴ öä varten. (Kostama 
2006.) 

7.4.6 Palvelukonseptin sisäänajotestaus ja käyttöönottopäätös
Heikkinen (haastaĴ elu 26.10.2005) korostaa, eĴ ä uudistetut palvelukonseptit ja uudet palveluideat 
pyritään testaamaan käytännössä ennen palvelun lanseeraamista. Testaajina toimivat ensikädessä Palvelun 
tuotekehityksen tuotepäälliköt ja myöhemmin myös asiakkaat. UudisteĴ ua palvelukonseptia testataan 
yleensä autenĴ isissa olosuhteissa tietyillä lennoilla määräĴ y ajanjakso siten, eĴ ä asiakkaat tietävät kyseessä 
olevan konseptitestaus. Testaamisen aikana matkustajilta kerätään kohdenneĴ ua asiakaspalauteĴ a 
kyselylomakkein sekä laaditaan yksityiskohtaiset työohjeet palvelun toteuĴ amiseksi aikatauluineen. 
Testaamisen tuloksena saatetaan pääĴ ää oĴ aa uudistus käyĴ öön, perua koko palvelu-uudistus tai kehiĴ ää 
konseptia niiltä osin, kun negatiivista palauteĴ a saatiin. Kun uudisteĴ u palvelu on havaiĴ u toimivaksi, 
tarvitaan käyĴ öönoĴ opäätös, jonka myöntää ReiĴ iliikenne -liiketoimintayksikön johto. (Kostama 2006.)

7.4.7 Palvelun tuotteet -manuaalin päivittäminen
Palvelun tuoĴ eet -manuaali on Finnairin intranetistä löytyvä online -pohjainen käsikirja Finnairin 
neljästä eri palvelukonsepteista. Kun palvelukonseptiin tehdään muutoksia, kirjataan muutos 
manuaaliin. Palvelumanuaalissa on standardit kunkin palvelukonseptin tuoĴ amiseen. Palvelumanuaali 
määriĴ ää henkilöstön yhteisen tavan toimia ja Finnairin palvelujen vähimmäisvaatimustason. Kustakin 
palvelukonseptista kuvataan ensin kyseisen konseptin yleispiirteet ja tavoiteltu kohderyhmä. Toisin sanoen, 
mitä asiakkaalle luvataan ja minkälaista arvoa asiakkaalle tuotetaan. Tämän jälkeen palvelukonseptin 
tuotantoprosessi kuvataan yksityiskohtaisesti vaihe vaiheelta; eli mitä kussakin palveluketjun vaiheessa tulisi 
tapahtua, ja millä tavalla toteuteĴ una. Joissakin tuotantoprosessin osissa tarjotaan asiakkaalle vaihtoehtoisia 
tapoja kuluĴ aa palvelua, ja näistä kaikista on myös oma kuvauksensa manuaalissa. (Finnair 2005c.)

Palvelun tuoĴ eet -manuaalista (Finnair 2005c) löytyy, esimerkiksi Liikematkustus -palvelukonseptin kuvaus 
lähtöselvityksen osalta. Kuvauksessa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

- Missä Liikemies -luokan lähtöselvitys fyysisesti sĳ aitsee lentokentällä?
- Miten jonotus tulisi järjestää ja kuinka kauan asiakkaan tulee korkeintaan jonoĴ aa?
- Mitkä ovat asiakkaan vaihtoehtoiset tavat hoitaa lähtöselvitys? (Esim. internetin kauĴ a, 

tekstiviestillä, itsepalveluautomaatilla tai lähtöselvityspisteessä)
- Kuinka kauan aikaa kunkin asiakkaan palvelemiseen lähtöselvityspisteessä tulisi keskimäärin 

varata aikaa?
- Mitkä ovat lähtöselvitysvirkailĳ an vastuut ja tehtävät lähtöselvitystilanteessa? Miten hänen tulisi 

käytännössä toimia? Mitä hänen tulisi asiakkaalta kysyä? Miten tämän tulisi asiakasta ohjata 
palveluketjun seuraaviin vaiheisiin?

- Milloin aikaisintaan ja viimeisintään lähtöselvityksen voi tehdä ennen koneen lähtöä?
- Mitkä ovat matkatavaran enimmäismäärät? 
- Millainen on palvelumaisema? (Esim. opasteet, kyltit, lähtöselvitystiskit, kuulutukset)
- Miten toimitaan poikkeustilanteissa? (Esim. myöhässä saapuvat asiakkaat, ruuhkat, tieto-

konekatkostilanteet, ym.) 

Heikkisen (haastaĴ elu 27.10.2005) mukaan sekä Matkustamopalveluyksikkö eĴ ä Maapalvelut -osasto 
määriĴ ävät palvelumanuaalin pohjalta asiakaspalvelĳ oiden työohjeet eli sen, miten palvelu käytännössä 
toteutetaan. Esimerkiksi Maapalvelut -osaston määriĴ ämissä työohjeissa kerrotaan miten matkatavaratägi 
laitetaan paikoilleen, jne. 

. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .
.. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 
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7.4.8 Henkilöstön koulutus 
Heikkinen (sähköposti 11.1.2007) kertoo palvelun tuotekehiĴ äjien olevan usein mukana koulutuspäivillä 
kertomassa tutkimustuloksista tai tuoĴ eiden ja palveluiden kehiĴ ämissuunnitelmista ja käyĴ öönotosta. 
Palvelun tuotekehitysosasto myös linjaa Finnairin asiakaspalvelun pääkohdat eli antaa raamit 
henkilökohtaiselle asiakaskohtaamiselle (Finnairin tapa palvella asiakasta). Vuodesta 2004 on ollut käynnissä 
Asiakaspalvelĳ an oppimispolku -koulutuskokonaisuus, joka koostuu kahdesta verkkokurssista (Finnair 
palvelu ja Onnistumme ongelmatilanteissa) sekä niiden jälkeen toteuteĴ avasta lähikoulutuspäivästä. 

7.4.9 Uudistetun palvelukonseptin lanseeraus
UudisteĴ u palvelukonsepti lanseerataan sekä sisäisesti eĴ ä ulkoisesti tehokkaalla viestinnällä. Finnairin 
sisäinen lanseeraus tapahtuu viikkotiedoĴ eiden, henkilöstölehden, tiedotustilaisuuksien ja intranetin avulla. 
Sisäisen lanseerauksen tarkoituksena on sitouĴ aa Finnairin henkilöstö toteuĴ amaan uudisteĴ u palvelu 
halutulla tavalla. Ulkoisen lanseerauksen tarkoituksena on tiedoĴ aa palvelu-uudistuksista asiakkaille. 
TiedoĴ amalla halutaan viestiä uudesta palvelukonseptista tai tulevasta palvelumuutoksesta ja sen mukanaan 
tuomasta asiakkaalle koituvasta hyödystä. Viestintään käytetään asiakaslehtiä, internetiä ja mainontaa. 
(Kostama 2006.)

7.5 Miten muotoilu osallistuu Finnairin palvelun tuotekehitykseen?
Tutkimuksessa on haluĴ u myös selviĴ ää, miten muotoilu käsitetään nykyään Finnairilla, ja miten sitä on 
hyödynneĴ y palvelun tuotekehitysprojekteissa. Palveluorganisaatiot ovat käyĴ äneet muotoilua perinteisesti 
yritysidentiteetin luomiseen. Finnairin historiasta löytyykin loistavia esimerkkejä siitä, kuinka muotoilua 
on käyteĴ y tilojen, mainonnan ja työntekĳ öiden virkapukujen suunniĴ eluun. Finnair antoi, esimerkiksi 
sisustusarkkitehti Ilmari Tapiovaaralle tehtäväksi suunnitella sisustuksen, tarjoiluastiat ja kylkien maalaukset 
1960-luvulla käyĴ öön oteĴ uihin Caravelle -matkustajakoneisiin. Nämä Jean Sibeliukseksi ja Paavo Nurmeksi 
nimetyt koneet operoivat Helsinki-New York välillä ja niitä pideĴ iin lentävinä taideteollisuusnäyĴ elyinä. 
Myös muotoilĳ a Tapio Wirkkala suunniĴ eli 1960-luvun lopulla tarjoiluastioita Finnairin koneisiin. Näistä 
tunnetuin lienee Ultima Thule -lasiastiasto, jota myöhemmin ryhdyĴ iin myymään myös kuluĴ ajille, ja joka 
edelleen on tuotannossa. (Vegesack & Eisenbrand 2004, 164.) 

Finnairin strategiajohtaja Eero Aholan (haastaĴ elu 24.11.2005) käsityksen mukaan muotoilu on nykyään 
Finnairin työkalu luoda mielikuvia, ja on täten osa yrityksen brändiä ja arvomaailmaa. Ahola toteaa, eĴ ä 
”Muotoilu Finnairilla on brändivetoista eli muotoilu on alisteĴ u brändille. Muotoilu on yksi osa brändihahmoa ja 
-kokonaisuuĴ a, josta muotoilun osa-alueĴ a me ei olla kuitenkaan kovinkaan syvälle mietiĴ y.” Hän näkee muotoilun 
käytön hyvin selkeänä, kun esimerkiksi valitaan ruokailuvälineitä, värejä ja muita konkreeĴ isia ja fyysisiä 
asioita osaksi palvelua. Hän ei kuitenkaan tyrmää ajatusta käyĴ ää muotoilua myös laajemmin, kuten 
esimerkiksi matkustajaprosessien suunniĴ elussa. Remes (haastaĴ elu 17.10.2005) korostaa, eĴ ä käsitystä 
muotoilusta on Finnairilla pyriĴ y selventämään yliopistoyhteistyön kauĴ a, esimerkiksi teeĴ ämällä tuote-
suunniĴ eluprojekteja oppilailla, olemalla mukana tutkimushankkeissa ja tukemalla lopputöitä. ”Kun 
puhutaan muotoilusta, ovat meidän silmät pikkuhiljaa avautumassa sen luomille mahdollisuuksille,” toteaa Remes. 

Remeksen (haastaĴ elu 17.10.2005) mukaan muotoilua on käyteĴ y ja hyödynneĴ y Finnairilla eri 
suunniĴ eluprojekteissa vaihtelevasti. Muotoilua on käyteĴ y ainoastaan fyysisten asioiden, kuten miehistön 
käyĴ ämien työkalujen sekä tarjoiluilmeen suunniĴ eluun, muĴ a ei kuitenkaan laajasti. ”Me ollaan valiĴ u se 
linja, eĴ ä hyvin harvoin me halutaan mitään meille muotoiltua. Me ollaan opiĴ u se, eĴ ä muotoilu maksaa yleensä 
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maltaita - ja meillä ei ole varaa sellaiseen. Ja me pyritään systemaaĴ isesti etsimään sellaisia tuotelinjoja, jotka 
muotoilultaan istuu meidän brändi- ja tulevaisuusajaĴ eluun. Esimerkiksi astioiden suhteen käytetään jotakin jo 
olemassa olevaa, ennemmin kuin kehitetään jotakin vain meille ainutlaatuista. Meistä tuntuu, eĴ ä se ei ole sen arvoista, 
siis taloudellisesti,” kommentoi Remes. Hän toteaa perään kuitenkin, esimerkiksi lähtöselvitysautomaaĴ ien 
käyĴ öasteen kasvaneen suunnaĴ omasti, Finnairin hyödynneĴ yä käyĴ äjälähtöistä suunniĴ elua lähtöselvitys-
automaaĴ ien käyteĴ ävyyden parantamiseksi. 

Finnairilla ei ole tällä hetkellä in-house muotoilĳ oita eikä muotoilujohtajaa. Remes (haastaĴ elu 17.10.2005) 
tosin toteaa, eĴ ä ”Meillä on ollut suunnitelmia palkata in-house muotoilĳ a osaksi Palvelun tuotekehitystiimiä, muĴ a 
toistaiseksi se ei ole ollut taloudellisesti mahdollista. Me ollaan kaikki sitä mieltä, eĴ ä jos se olisi mahdollista, se olisi 
todella hyvä meidän työn lopputuloksen kannalta.” Nykyisin Finnair ostaa muotoilupalveluja ulkopuolisilta 
toimĳ oilta. Erityisesti matkustamoilmeen suunniĴ elussa Finnairia on avustanut amerikkalais-sveitsiläinen 
teollinen muotoilĳ a Christine Lüdeke. Hän suunniĴ elee useille kansainvälisille lentoyhtiöille lentokoneen 
matkustamoon sopivia sisustuksia, astiastoja, istuimia sekä tekstiilejä. Vaikka Lüdeke (haastaĴ elu 24.11.2005) 
on huomannut työnsä liiĴ yvän vahvasti palveluprosesseihin ja ihmisten käyĴ äytymiseen, ei hän koe 
kuitenkaan suunniĴ elevansa palveluja, vaan pitää itseään enemmän tuotemuotoilĳ ana. 

Lüdeken (haastaĴ elu 24.11.2005) mukaan fi nnairilaiset ovat eriĴ äin halukkaita saamaan hyvin muotoiltuja 
tuoĴ eita lentokoneisiinsa, muĴ a ovat usein kuitenkin eriĴ äin varovaisia uusien ideoiden hyödyntämisessä. 
Hänen kokemuksensa mukaan Finnair lähtee usein liikkeelle yksiĴ äisistä tuoĴ eista, jolloin visio palvelun 
kokonaisuudesta on voinut joskus jäädä vähemmälle huomiolle. Hänen mukaansa visio asiakkaan 
lentokokemuksesta pitäisi rakentaa ensin ja vasta tämän jälkeen ryhtyä fyysinen palvelumaiseman 
suunniĴ eluun. Lüdeke toteaa, eĴ ä fi nnairilaiset luoĴ avat usein häneen estetiikkaan liiĴ yvien päätösten 
teossa, muĴ a joskus päätöksenteko on voinut olla myös hyvin demokraaĴ ista. ”Päätöstentekotilanteissa on 
aina ihmisiä kaikista mahdollisista osastoista. Se voi olla hyvä asia, muĴ a se voi myös latistaa asioita. Jos lentoyhtiö 
todella haluaa asenteella rakentaa brändiään ja aseĴ aa standardin henkilöstölleen ja maksaville asiakkailleen, yhtiöstä 
täytyy löytyä tahtotila ja visio edetä tieĴ yyn suuntaan. DemokraaĴ isella päätöksenteolla tehdyt muotoiluratkaisut eivät 
useinkaan ole kaikkein parhaimpia tai jänniĴ ävämpiä matkustajille,” toteaa Lüdeke. 
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8 MITÄ ON PALVELUMUOTOILU? 
Tämän tutkimuksen tärkeimpänä päämääränä on saada ymmärrys siitä, 
mitä palvelumuotoilulla tarkoitetaan. Tässä luvussa paneudutaan siihen, 
mikä rooli muotoilulla ja sen suunnitteluosaamisella ja -periaatteilla on 
palvelujen kehittämisessä. Luvussa selvitetään palvelumuotoilun käsite, mitä 
on palvelumuotoilun ydinosaaminen, ja mitä metodeja palvelumuotoilun 
suunnitteluprosessissa käytetään. 

8.1 Palvelumuotoilun määrittelyä
Palvelumuotoilu on kehiĴ ymässä oleva tutkimus- ja osaamisala, jolla tarkoitetaan palvelujen suunniĴ elua 
ja innovointia muotoilulähtöisillä menetelmillä, joissa palvelun käyĴ äjä on suunniĴ elun keskipiste. 
Palvelumuotoilu laajentaa muotoilun määritelmän ja toiminta-alueen tuotekeskeisyydestä kokonaisvaltaisten 
kokemusten, prosessien ja systeemien suunniĴ eluun. Palvelumuotoilun synty on luonnollinen seuraus 
muotoilun kehiĴ ymisestä sekä muotoilun käytön sovellusalueiden laajenemisesta. Palvelumuotoilua on 
tutkiĴ u ja kehiteĴ y lähinnä systeemisuunniĴ elun, kestävän kehityksen suunniĴ elun (engl. Sustainability 
Design), strategisen muotoilun, vuorovaikutussuunniĴ elun ja teollisen muotoilun piirissä. (Maff ei et al. 2005, 
6.) Lavrans Løvlien (haastaĴ elu 29.3.2006) mukaan lisäksi informatiikka, taloustiede ja markkinointi ovat 
palvelumuotoilun komponenĴ eja. Kaikkien näiden tutkimusalojen osaaminen limiĴ yy palvelumuotoilussa 
päällekkäin. 

Viime vuosina työtä on etenkin tehty palvelumuotoilun metodologian kehiĴ ämiseksi, muĴ a tästä huolimaĴ a 
palvelumuotoilun teoria ja ’kieli’ on vielä varsin sekavaa ja kehiĴ ymätöntä. Palvelumuotoilun tutkimuksessa 
ei vielä ole päästy yhteisymmärrykseen siitä, kuinka ala rajataan, mitä metodeja sovelletaan, ja mitä vaiheita 
sisällytetään suunniĴ eluprosessiin. Tästä johtuen, mahdollisuudet suoriĴ aa systemaaĴ ista tutkimusta 
palvelumuotoilun alueella ovat suhteellisen vähäiset, eikä palvelumuotoilusta kertovaa kirjallisuuĴ a ole 
juurikaan saatavilla. Tilanteeseen on osaltaan vaikuĴ anut se, eĴ ä palvelumuotoilun tutkimus ja kehiĴ äminen 
ovat tapahtuneet eri puolilla maailmaa kansallisten tutkimusprojektien ja alan ammatinharjoiĴ ajien 
toimesta. (Maff ei et al. 2005, 8.) TilanneĴ a on pyriĴ y paikkaamaan perustamalla kansainvälinen 
tutkĳ ayhteisö10) ja yhteisiä foorumeja keskustelulle, joĴ a palvelumuotoilu kehiĴ ymistä voitaisiin edistää 
(Mager 2000, 1). Servicedesign.org (www.servicedesign.org), Servicedesign.de (www.service-design.de) ja 
Servicedesign.fi  (www.servicedesign.fi ) ovat esimerkkejä yhteistyökanavista, joiden tarkoituksena on luoda 
palvelumuotoiluun yhteistä terminologiaa, metodeja, teoriaa ja toimintatapoja. Suomessa tehtävää varten 
on myös perusteĴ u Palvelumuotoilĳ at ry. vuoden 2006 lopulla, jonka yksi perustajajäsenistä on muotoilun 
promootio-organisaatio Design Forum Finland.

Lavrans Løvlie (työpaja 28.9.2005) painoĴ aa, eĴ ä palvelumuotoilua ei vielä ole aukoĴ omasti ja tyhjentävästi 
pystyĴ y määriĴ elemään. Kukaan ei siis vielä tarkalleen tiedä, mitä palvelumuotoilu on. Tästä huolimaĴ a 
palvelumuotoilusta on tehty useita laadultaan vaihtelevia määriĴ ely-yrityksiä, joita esitellään seuraavassa:

10)
Esim.: Designing Services in Science and Technology-based Enterprises. (http://designingforservices.typepad.co.uk/designing_for_

services/)
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Lontoolainen palvelumuotoilun konsulĴ iyritys Live | Work11) on määriĴ änyt palvelumuotoilun 
seuraavasti: ”Palvelumuotoilu on sellaisten elämysten suunniĴ elua, jotka koetaan ajassa monien eri 
kontaktipisteiden kauĴ a.” (Live|Work 2007.) 

Elämyksien suunniĴ eluun perehtynyt Nathan Shedroff   on puolestaan määriĴ änyt palvelumuotoilun 
näin: ”Palvelumuotoilu on toimintaa, jossa kehitetään palveluja tieĴ yjä tarpeita vastaaviksi. KehiteĴ ävänä oleva 
palvelu voidaan tuoĴ aa eri kanavien kauĴ a (sisältäen tietoverkot, puhelimen, suorat ihmisten väliset kontaktit, 
jne.), voi olla automatisoitu tai siĴ en ei, ja voi sisältää tai siĴ en ei tuoĴ eita osana palvelukokemusta. Palvelu 
yleensä sisältää palveluekologian, mikä mahdollistaa palvelun toimivuuden.” (Shedroff  2006.)

Palvelumuotoilun pioneeri tohtori Bill Hollins, joka on myös laatinut BriĴ iläisen standardin 
palvelumuotoilusta, on tehnyt palvelumuotoilusta seuraavan määritelmän: ”Palvelumuotoilussa 
suunniĴ elun kohteena voi olla sekä aineellinen eĴ ä aineeton kohde. SuunniĴ elu voi kohdistua artefakteihin 
ja muihin tekĳ öihin, kuten palveluviestintään, palveluympäristöön ja käyĴ äytymiseen. SuunniĴ elun 
lopputuloksen tulisi olla johdonmukainen, helppokäyĴ öinen ja strategisesti sovelleĴ avissa.” (Hollins 2006.)

Ruotsin teollisten muotoilĳ oiden yhdistys SVID12) määriĴ ää palvelumuotoilun seuraavasti: 
”Palvelumuotoilu on toimintaa palvelukonseptin määriĴ elemiseksi rakenteellisesti ja erityisesti niiltä osin, kuin 
se koskeĴ aa palvelun käyĴ äjää. TavoiĴ eena on, eĴ ä suunniteltu konsepti peilaa palvelun tarkoitusta, toimintaa 
ja profi ilia; sekä on samalla helppokäyĴ öinen ja haluĴ ava käyĴ äjälleen kohderyhmässään.” (SVID 2007.) 

Suomessa Lahden ammaĴ ikorkeakoulun Muotoiluinstituutin MuotoporĴ i -projekti on määriĴ änyt 
palvelumuotoilun näin: ”Palvelumuotoilu on toimintaa, jossa muotoilua hyödynnetään osana 
palvelukonseptien kehiĴ ämistä ja johtamista. Muotoilun roolina on antaa silmin havaiĴ ava ja käsin kosketeltava 
muoto ja merkitys palvelutuoĴ eelle ja siihen liiĴ yvälle ympäristölle yrityksen liiketoimintastrategian 
mukaisesti.” (MuotoporĴ i 2006.) 

Yhteenvetona seuraavista määritelmistä voitaisiin todeta, eĴ ä palvelumuotoilu on elämyksellisten, 
haluĴ avien ja käyteĴ ävien palvelujen kehiĴ ämistä ja johtamista, jossa suunnitellaan palvelun aineellisista ja 
aineeĴ omista tekĳ öistä johdonmukainen yli kanavarajojen kulkeva kokonaisuus. 

11)
Live | Work: Live | Work oli ensimmäinen palvelumuotoiluun keskittynyt yritys maailmassa. Live | Workissä tehdään kaupallista 

palvelumuotoilukonsultointia, mutta myös alaan liittyvää tutkimusta. Live | Workin perustivat vuonna 2001 Chris Downs, Lavrans Løvlie 
ja Ben Reason. Live | Work toimii Lontoossa ja Newcastlessa. (Live | Work 2007.)

12)
Svensk Industridesign (SVID): Svensk Industridesign on vetänyt useita projekteja palvelumuotoiluun liittyen. Yksi projekteista 

oli ”Design av tjänster”, jossa ammattilaiset teolliset muotoilijat auttoivat yrityksiä ja organisaatioita kehittämään palveluja 
muotoilumetodien avulla. SVIDin kannan mukaan palvelumuotoilun avulla saavutetaan parempaa asiakastyytyväisyyttä ja saadaan palvelut 
vastaamaan ihmisten moninaisiin tarpeisiin. (SVID 2007.)   

13)
Stefan Moritz: Palvelumuotoilujohtaja Isobar, Lontoo. 
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8.2 Palvelumuotoilun rakennuspalikat
Palvelumuotoilussa halutaan suunnitella asiakkaan palvelukokemus (engl. Service Experience). Tämän 
kokemuksen rakennuspalikoina ovat palvelun kontaktipisteet (engl. Service Touchpoints), palvelutuokiot 
(engl. Service Moments) ja palvelupolku (engl. Service String, Customer Journey). Nämä käsiĴ eet käydään 
yksityiskohtaisesti läpi seuraavissa alaluvuissa.  

8.2.1 Palvelun kontaktipisteet 
Perinteisesti muotoilu on keskiĴ ynyt yksiĴ äisen fyysisen tuoĴ een ja käyĴ äjän väliseen suhteeseen. 
Palvelumuotoilussa huomio sen sĳ aan suuntautuu moninaisiin kontaktipisteisiin (engl. Touchpoints), joiden 
kauĴ a palvelu koetaan, aistitaan ja nähdään. Lentoyhtiön palvelussa kontaktipisteitä voivat olla, esimerkiksi 
mainokset lehdissä ja televisiossa, soiĴ o puhelinasiakaspalveluun, internetsivusto, matkatoimisto, 
matkalippu, lentoemännät, se mitä henkilökunta sanoo, lentokoneen sisustus, lennolla tarjoĴ ava ruoka 
ja lentokentän opasteet. (Holmlid 2005, 65; Mager 2004, 43; Maff ei et al. 2005, 5.) Saff erin (2007, 176) jakaa 
kontaktipisteet neljään luokkaan: tilat, esineet, prosessit ja ihmiset. 

Tilat
Tilat ovat paikkoja, joissa palvelun asiakkaalle näkyvä tuotanto tapahtuu. Tilat voivat olla fyysisiä paikkoja, 
kuten myymälät, toimistot tai lentokone, tai virtuaalisia tiloja, kuten Internet tai puhelin. Tilat viestivät 
asiakkaalle, mitä on mahdollista tehdä (Saff er 2007, 177.), ja vaikuĴ avat täten ihmisten käyĴ äytymiseen 
(Parker & Heapy 2006, 12). Stefan Moritzin13) (haastaĴ elu 30.3.2006) mukaan tiloissa tulisi erityisesti kiinniĴ ää 
huomiota kaikkiin kontaktipisteisiin, jotka ovat ihmisen aistein havaiĴ avissa. Näitä ovat esimerkiksi, tuoksut, 
valaistus ja äänet, joilla on suuri merkitys asiakkaan palvelukokemukseen. Esimerkiksi Singapore Airlinesin 
lentoemännät käyĴ ävät lennoilla vain tieĴ yä erityisesti Singapore Airlinesille suunniteltua tuoksua, joĴ a 
moniaistillinen brändikokemus voitaisiin luoda asiakkaille (Lindström 2005, 15).      

Esineet
Palveluun kuuluvat esineet sĳ oiĴ uvat tiloihin tai muuhun ympäristöön. Esineiden, kuten ravintolan 
ruokalistan tai itsepalveluautomaatin, on tarkoitus on synnyĴ ää vuorovaikutusta palveluntarjoajan ja 
asiakkaan välillä. Esineet voivat olla monimutkaisia ja isoja laiĴ eita, kuten lentokentän matkatavarahihnat 
tai yksinkertaisia ja pieniä, kuten ravintolan lautasliina. (Saff er 2007, 177.) Palvelumuotoilussa esineet voivat 
olla myös palvelun tuotantoon tarviĴ avia esineitä, joita vain henkilökunta käyĴ ää, muĴ a jotka silti ovat 
asiakkaalle näkyviä ja vaikuĴ avat palvelukokemukseen.  

Prosessit
Prosessit määriĴ ävät palvelun tuotantotavan. Palveluissa kaikki prosessit ja rutiinit voidaan määriĴ ää 
pienintäkin yksityiskohtaa myöten, kuten kuinka lentoemäntä tervehtii asiakasta hänen saapuessa 
lentokoneeseen. Palvelujen tuoĴ amiseen tarviĴ avia prosesseja voidaan muuĴ aa ja kehiĴ ää vaikkapa 
päiviĴ äin. (Saff er 2007, 178-179.)    

Ihmiset
Palveluun tuoĴ amiseen tarvitaan usein ihmisiä. Palvelumuotoilussa nämä ihmiset jaotellaan kahteen 
eri käyĴ äjäryhmään: asiakkaisiin ja asiakaspalvelĳ oihin. Palvelu muodostuu näiden käyĴ äjien välisestä 
monimutkaisesta vuorovaikuĴ eisesta koreografi asta. Palvelumuotoilussa asiakaspalvelĳ oita pyritään 
kontrolloimaan ja ohjaamaan toimimaan halutulla tavalla luomalla heille erilaisia rooleja, esimerkiksi 
uniformujen avulla. (Saff er 2007, 179-180.)          
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8.2.2 Palvelutuokiot
Jokainen palvelu rakentuu jaksojen tai episodien sarjasta tai joukosta osapalveluja, jotka yhdessä 
muodostavat asiakkaalle arvoa tuoĴ avan palvelun kokonaisuuden. YksiĴ äistä episodia kutsutaan 
palvelutuokioksi. (Saff er 2007, 190, 192.) Saff er (Saff er 2007, 192) esiĴ ää, eĴ ä esimerkiksi autonpesupalvelu 
koostuu seuraavista palvelutuokioista:  

- Asiakas etsii autopesulan
- Asiakas ajaa sisään autopesulaan
- Asiakas valitsee palvelun sisällön (esim. vain pesun, vahauksen, jne.)
- Asiakas maksaa
- Auto siirtyy pesupaikalle
- Auto on pesty
- Auto kuivataan
- Auton sisäosat siistitään
- Asiakas poistuu pesulasta

Jokainen palvelutuokio muodostuu useista eri kontaktipisteistä. Esimerkiksi, edellä mainiĴ uun 
”asiakas maksaa” -tuokioon liiĴ yy ainakin seuraavat kontaktipisteet: hinnasto, palveluautomaaĴ i tai 
asiakaspalvelĳ a rahastusta varten, se mitä asiakaspalvelĳ a sanoo tai miten palveluautomaaĴ i toimii, kuiĴ i, 
autopesula fyysisenä tilana, jne. Kontaktipisteiden avulla pystytään muotoilemaan jokainen palvelutuokio 
halutunlaiseksi ja asiakkaan tarpeita ja odotuksia vastaavaksi. Suunniteltaessa tieĴ yä palvelutuokiota 
on tarkkaan mietiĴ ävä, mitkä kontaktipisteet ovat asiakkaan kannalta tärkeitä ja oleellisia, ja mitkä 
kontaktipisteet tuovat asiakkaalle paljon arvoa vähin kustannuksin. (Saff er 2007, 193.) 

8.2.3 Palvelupolku
Palvelutuokio on vain yksiĴ äinen episodi asiakkaan kokemasta palvelusta, sillä palvelu on prosessi, 
joka muodostuu useista toisiaan seuraavista palvelutuokioista. Asiakas kokee palvelutuokiot ja niihin 
sidotut moninaiset kontaktipisteet ajassa palvelupolkuna, johon vaikuĴ aa sekä suunniteltu palvelun 
tuotantoprosessi eĴ ä asiakkaan omat valinnat. On huomioitava, eĴ ä vaikka palveluun on suunniteltu 
tieĴ y palvelun tuotantoprosessi, asiakkaat kulkevat tämän prosessin läpi muodostaen oman yksilöllisen 
reiĴ insä, koska asioita voi tehdä usealla eri tavalla, ja koska palveluntuoĴ aja voi tarjota asiakkaalle useita 
vaihtoehtoisia tapoja ja kanavia kuluĴ aa tieĴ y palveluprosessin vaihe. Esimerkiksi lentomatkan voi varata 
internetistä tai lipputoimistosta, joista kummastakin muodostuu asiakkaalle oman näköisensä palvelupolku. 
Palvelumuotoilussa pyritään hahmoĴ amaan yleisimmät eri palvelupolut suunniĴ elun pohjaksi. (Saff er 2007, 
178-179.)  

8.3 Palvelumuotoilun tehtävät ja suunnittelun tavoitteet
IDEOn palvelumuotoilujohtaja Alan Southin (työpaja 27.9.2005) mukaan palvelumuotoilussa suunniĴ elun 
lähtökohtana on asiakkaan palvelukokemus ja tämän kokemuksen muodostumisen kannalta tärkeät 
ja asiakkaalle näkyvät kontaktipisteet. Erityisesti kiinnitetään huomiota näiden kontaktipisteiden ja 
ihmisten väliseen ajassa tapahtuvaan vuorovaikutukseen (Saff er 2007, 176). Kaikki kontaktipisteet pyritään 
suunniĴ elemaan harkitusti niin, eĴ ä ne muodostavat selkeän, johdonmukaisen ja yhdenmukaisen 
palvelukokemuksen, myös asiakkaan kokiessa palvelun monien eri kanavien kauĴ a. Stefan Moritz 
(haastaĴ elu 30.3.2006) kuvailee palvelukokemuksen muodostuvan tietyssä tilanteessa ja kontekstissa. 
Tähän vaikuĴ aa asiakkaan tunnetila, ennakko-odotukset, arvostukset, kuluĴ ajan osaaminen, ihmisten 
välinen vuorovaikutus, aistihavainnot, ympäristö ja esineet. Näihin tekĳ öihin pyritään vaikuĴ amaan 
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palvelumuotoilussa. South (työpaja 27.9.2005) tähdentää, eĴ ä kenenkään palvelukokemusta ei sinänsä 
voi suunnitella ja määriĴ ää etukäteen, sillä kokemuksiin sisältyy henkilökohtaisia merkityksiä, arvoja 
ja odotuksia. Palvelukokemuksen suunniĴ elulla tarkoitetaankin sitä, eĴ ä halutaan luoda oikeanlainen 
ympäristö ja työkalut palvelun tapahtumille ja toiminnoille, joĴ a kokemusta voidaan ohjata tavoiteltuun 
suuntaan. 

Palvelukokemuksen suunniĴ elua ja palvelumuotoilua voisi verrata myös brändäämiseen. Saff erin (2007, 
182) mukaan palvelumuotoilun yksi keskeisistä ajatuksista onkin luoda kokonaisvaltaisia ja yhtenäisiä 
brändikokemuksia (engl. Total Brand Experience). Vaikkakin tähän on ollut pyrkimyksiä jo aiemmin 
markkinoĳ ien ja brändĳ ohtajien toimesta, on sitä toteuteĴ u eri näkökulmasta kuin palvelumuotoilussa. 
Perinteisesti brändäyksellä on haluĴ u iskostaa tuotemerkki asiakkaiden mieliin ja näkökulma asiakkaaseen 
on ollut hyvin organisaatiolähtöinen. Palvelumuotoilussa lähdetään asiakkaan eli käyĴ äjän näkökulmasta 
luomalla hänelle positiiivinen brändikokemus, ja sitä kauĴ a vahvistetaan brändiä markkinoilla. Brändäys 
ei perinteisesti ole uloĴ unut myöskään palvelun prosessiin asti, vaan huomio on kiinniĴ ynyt palvelun 
fyysiseen todistusaineistoon. Palvelumuotoilussa sen sĳ aan pyritään brändäämään palvelu myös sen 
prosessien osalta. 

Palvelumuotoilun kontaktipisteet, palvelutuokiot ja palvelupolku ovat käsiĴ einä läheisessä yhteydessä 
luvussa 5 esiteĴ yyn palvelujen johtamisen ja markkinoinnin palvelujärjestelmämalliin. On kuitenkin 
huomioitava, eĴ ä palvelumuotoilussa keskitytään enimmäkseen vain palvelujärjestelmämallin 
vuorovaikuĴ eiseen eli asiakkaalle näkyvään osaan, jonka pohjalta määritetään palvelun tukiosan toiminta. 
(Maff ei et al. 2005, 5.) Tukiosan suunniĴ elu on nähty enemmän palvelujen teknisen suunniĴ elun alueena 
(engl. Service Engineering). Tosin, palvelumuotoilun metodiikkaa voidaan aivan hyvin hyödyntää myös 
tukiosassa, esimerkiksi kehiĴ ämällä henkilöstön työskentelyolosuhteita. 

Asiakkaan palvelukokemuksen ymmärtämisen pohjalta palvelumuotoilulla voidaan innovoida markkinoille 
täysin uusia palveluja ja kehiĴ ää jo olemassa olevien palvelujen laatua sekä palveluntuoĴ ajan eĴ ä erityisesti 
asiakkaan näkökulmasta. (Maff ei et al. 2005, 5; Mager 2004, 31.) Palvelumuotoilulla voidaan myös muuntaa 
aineeton palvelu fyysisillä elementeillä asiakkaalle konkreeĴ iseksi ja näkyväksi brändikokemukseksi (Mager 
2004, 44). Näin ollen palvelumuotoilun tehtävinä voidaan nähdä:
 - uusien innovaatioihin perustuvien palveluliiketoimintamallien kehiĴ äminen
 - asiakas- ja käyĴ äjäkeskeisen palvelun tuotantoprosessien kehiĴ äminen
 - palvelujen tuoĴ eistaminen 

Maff ein, Magerin ja Sangiorgin (2005, 3-7) mukaan palvelujen kohdalla innovointia voidaan tehdä kolmesta 
eri näkökulmasta. Ensinnäkin prosessi-innovaatiossa (engl. Process Innovation) innovointi kohdistuu palvelun 
tuotantoprosesseihin eli innovointi on organisaatiolähtöistä. Prosessi-innovaatio voi olla, esimerkiksi 
lentoyhtiön päätös käyĴ ää suurkaupunkien halvempia ja vähemmän ruuhkaisia ’kakkoslentokenĴ iä’ 
kustannusten säästämiseksi. Toiseksi innovointi voi suuntautua tuoteinnovaatioihin (engl. Product 
Innovation), jolloin innovoidaan uusia palveluideoita ja palvelutuoĴ eita. Tuoteinnovaatio voi olla, esimerkiksi 
lentomatkojen myyminen erillisinä meno- ja paluulentoina. Kolmas innovoinnin tyyppi on jakeluinnovaatio 
(engl. Delivery Innovation), jossa innovointi kohdistuu palveluntuoĴ ajan ja käyĴ äjän väliseen rajapintaan 
(engl. Service Interface). Jakeluinnovaatioissa tarkoituksena on kehiĴ ää paranneltuja tai uusia tapoja kokea 
palvelu, joko uuĴ a teknologiaa soveltamalla tai tulkitsemalla ja ehdoĴ amalla uusia käyĴ äytymismalleja. 
Tämän kaltainen innovaatio voi olla, esimerkiksi asiakkaan mahdollisuus hoitaa lähtöselvitys internetin 
kauĴ a. Palvelumuotoilussa on keskeistä tuote- ja jakeluinnovaatiot, joita synnytetään käyĴ äjälähtöisen 
muotoilun avulla. Erityisessä tarkastelussa on palvelujen vuorovaikuĴ einen uloĴ uvuus sosiaalisessa ja 
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Service Interface) ja palvelun identiteetin (engl. Service Identity) huomioimisen. Stefan Moritz (haastaĴ elu 
30.3.2006) näkeekin palvelumuotoilun tehtävänä palvelujen inhimillistämisen ja käyĴ äjien puolustamisen 
ymmärtämällä asiakkaita ja heidän käyĴ äytymistään.  

8.3.1 Suunnittelun tavoitteet 
Palvelumuotoilulla pyritään vaikuĴ amaan palvelun käyĴ ötarkoitukseen, toiminnallisuuteen, 
käyteĴ ävyyteen, haluĴ avuuteen, ergonomiaan, ekologisiin ja ekonomisiin seikkoihin sekä esteeĴ iseen 
miellyĴ ävyyteen, toisin sanoen, palvelun käyĴ ökokemukseen. (Mager 2004, 60). TavoiĴ eena on synnyĴ ä 
markkinoille sekä prosessuaalisesti eĴ ä esteeĴ isesti personoituja palveluja, joilla erotutaan markkinoilla. 
Kaikkien asiakkaan palveluprosessin aikana kokemien kontaktipisteiden tulisi väliĴ ää asiakkaalle 
organisaation strategian mukaista viestiä ja tehdä asiakas tyytyväiseksi. (Mager 2004, 45.)

Palvelumuotoilun tavoiĴ eena on kehiĴ ää hyödyllisiä, käyteĴ äviä, johdonmukaisia, haluĴ avia, tuloksellisia, 
tehokkaita ja eroĴ uvia palveluja (Engine Group 2006; Holmlid 2005, 64). Ominaisuuksista neljä ensimmäistä 
vastaavat enemmän asiakkaiden tarpeisiin ja kolme jälkimmäistä palveluntuoĴ ajan päämääriin. Lontoossa 
toimivan palvelumuotoilĳ a Anna Hiltusen14) (haastatelu 30.3.2006) mukaan hyödyllisyydellä tarkoitetaan 
sitä, eĴ ä palvelu vastaa asiakkaiden todellisiin tarpeisiin ja tuoĴ aa heille arvoa. KäyteĴ ävyys merkitsee 
puolestaan sitä, eĴ ä palvelun käyĴ ö on asiakkaille helppoa ja ymmärreĴ ävää. Johdonmukaisuus viiĴ aa 
siihen, eĴ ä palvelun käyĴ ö on asiakkaalle loogista ja ymmärreĴ ävää kaikissa palvelukanavissa ja kaikissa 
palvelun kontaktipisteissä. Ominaisuuksiltaan haluĴ ava palvelu on sellainen, jota asiakkaat haluavat käyĴ ää 
aina uudelleen ja uudelleen, sillä sen käyĴ ö on heille positiivinen elämys. Tuloksellisuudella tarkoitetaan 
sitä, eĴ ä tuoteĴ u palvelu tekee sitä, mitä sen oletetaan tekevän eli se saavuĴ aa haluĴ aja tuloksia. Tehokas 
palvelu on tuoteĴ u niin, eĴ ä se käyĴ ää vain tarkoituksenmukaisen määrän resursseja halutun tuloksen 
aikaansaamiseksi eli se on taloudellinen. EroĴ uva palvelu poikkeaa positiivisesti kilpailĳ oiden palveluista. 

8.4 Palvelumuotoilun arvopohja
Lavrans Løvlie (haastaĴ elu 29.3.2006) väiĴ ää, eĴ ä palvelumuotoilun syntyä ja kehiĴ ymistä voisi verrata 
teollisen muotoilun historiaan. Teollinen muotoilu syntyi 1920-luvulla, kun saksalainen Bauhaus -ryhmä 
sekä ryhmä yhdysvaltalaisia muotoilĳ oita, kuten Raymond Loewy ja Henry Dreyfuss, onnistuivat määriĴ ämään 
tietyn arvo- ja osaamispohjan toiminnalleen, jota he kutsuivat teolliseksi muotoiluksi. Tokihan tuoĴ eita oli 
muotoiltu jo ennen 20-lukua, muĴ a teollinen muotoilu ammaĴ ialana alkoi todenteolla kehiĴ yä vasta arvo- 
ja osaamispohjan määriĴ ämisen jälkeen. Teollisen muotoilun arvopohja perustui kiinnostukseen yhdistää 
taide ja teknologia. Ensimmäisen maailman sodan jälkeen ihmiset olivat meneĴ äneet uskonsa teknologiaan 
ja siihen, eĴ ä se todella auĴ oi ihmisiä. Edellä mainitut ryhmät uskoivat kuitenkin teknologian tuovan 
paremman elämänlaadun tavallisille ihmisille. He halusivat muotoilun avulla inhimillistää teknologiaa. 
Osaamispohjanaan heillä oli tietämystä teknologiasta, materiaaleista, muodoista ja väreistä. 

Palvelumuotoilun arvopohja perustuu Løvlien (haastaĴ elu 29.3.2006) mukaan, tarpeeseen suunnitella 
parempia ja käyteĴ ävämpiä palveluja tavallisille ihmisille, muĴ a erityisesti myös ympäristömyötäiseen 
ajaĴ eluun ja kestävään kehitykseen. Løvlien (haastaĴ elu 29.3.2006) visioon pohjautuen, palvelumuotoilulla 

14)
Anna Hiltunen: Palvelumuotoilija Anna Hiltunen pyörittää yhdessä Indri Tulusanin kanssa TEKO London palvelumuotoilu-

toimistoa, jonka he perustivat vuonna 2001. TEKO London keskittyy käyttäjätutkimukseen, jota höydynnetään palvelusuunnittelussa.  
(www.tekolondon.com) 
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halutaan edesauĴ aa käyĴ ämistä – ei omistamista, sillä palvelujen käyĴ ö on ekologisesti kestävämpää 
kuin tavaroiden omistaminen. Tähän pyritään luomalla palvelujen käytöstä haluĴ avampaa kuin 
tavaroiden omistamisesta. Løvlie kutsuu tätä palvelukateuden (engl. Service Envy) luomiseksi. Nykyään 
ostamme tavaroita, omistamme ne ja lopulta heitämme ne menemään. Tavaroilla viestimme itsestämme, 
identiteetistämme ja statuksestamme. Palvelumuotoilun haaste on luoda palvelujen käytöstä, esimerkiksi 
auton vuokraamisesta haluĴ avampaa kuin oman auton omistamisesta. JoĴ a näin olisi, ihmisten on 
kyeĴ ävä kommunikoimaan palvelujen kulutuksella itsestään ja arvoistaan samaan tapaan, kuin he tekevät 
kuluĴ amalla tavaroita. 
 
Palvelumuotoilun arvopohja on hyvin perusteltu, sillä palvelujen käyĴ äminen tavaroiden omistamisen sĳ aan 
säästää Løvlien väiĴ ämän mukaisesti luonnonvaroja ja energiaa. Esimerkiksi verraĴ aessa puhelinvastaajan 
omistamista online-pohjaisen puhelinvastaajapalvelun käyĴ öön, on online-palvelulla 100-800 kertaa 
vähemmän vaikutuksia luontoon, esimerkiksi kasvihuoneilmiöön, kuin samaan tarkoitukseen valmistetulla 
laiĴ eella. (Thackara 2005, 20.) John Thackara15)  (2005, 12) perustelee palvelujen käyĴ öä myös sillä, eĴ ä 
esimerkiksi Yhdysvalloissa vain yksi prosenĴ i siitä materiaalista, joka on käyteĴ y fyysisten tuoĴ eiden 
valmistamiseen, on edelleen käytössä kuuden kuukauden päästä tuoĴ een myynnistä. 

8.5 Palvelumuotoilun osaamispohja
Vastaavasti, kuten teollisen muotoilunkin, niin myös palvelumuotoilun syntyyn on tarviĴ u tietyn 
osaamispohjan muodostuminen, joĴ a sen kehiĴ yminen on ollut mahdollista. Palvelumuotoilu on 
osaamispohjaltaan muotoilulähtöistä, muĴ a se on myös poikkitieteellistä ja kokonaisvaltaista toimintaa 
palvelujen kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden lisäämiseksi (Maff ei et al. 2005, 1, 6). Palvelumuotoilussa 
yhdistyy uudella tavalla olemassa olevat muotoilun alat sekä niiden pohjalta kehiĴ yneet metodit ja taidot 
muiden tieteiden tuoĴ amaan tietämykseen ja osaamiseen palvelujen kehiĴ ämisen saralla (Mager 2000, 
1). Palvelumuotoilu ei korvaa olemassa olevia palvelujen kehiĴ ämisen malleja – vaan täydentää niitä. 
Palvelumuotoilua ei täten tulisi ymmärtää toimintana, jota muotoilĳ at tekevät yksin, vaan pikemminkin 
toimintana, jota monialainen suunniĴ eluryhmä tekee yhdessä. 

Palvelumuotoilussa on keskeistä aito kiinnostus asiakkaiden tarpeisiin, ja siksi se tuokin myös palvelujen 
suunniĴ eluun ja innovointiin muotoilun käyĴ äjäkeskeiset suunniĴ elumenetelmät (Ericson & Frisk 2003, 3; 
Maff ei et al. 2005, 7). Løvlie (haastaĴ elu 29.3.2006) korostaa, eĴ ä käyĴ äjälähtöisin menetelmin saadaan esiin 
kuluĴ ajien latenĴ eja tarpeita, joita he eivät muuten osaisi ilmaista. Palvelumuotoilussa käyĴ äjiä eivät ole vain 
asiakkaat, muĴ a myös palvelun tuoĴ amiseen osallistuvat asiakaspalvelĳ at. 

Løvlien (työpaja 28.9.2005) mukaan palvelumuotoilussa on myös keskeistä, eĴ ä palvelun tulevat käyĴ äjät 
ja asiakkaat otetaan mukaan suunniĴ eluprosessiin. Thackara (2005, 220) korostaa, eĴ ä palvelumuotoilussa 
asiakkaita pidetään ennenminkin osallistujina kuin yleisönä palveluja kehiteĴ äessä. Asiakkaita pyydetään 
kuviĴ elemaan heidän oma näkemyksensä palveluista. Palvelumuotoiluun on näin omaksuĴ u muotoilun 
yhteiskehiĴ elyn ja osallistuvan suunniĴ elun periaaĴ eet. 

15)
John Thackara: John Thackaraa kuvataan ”muotoiluguruksi”, kriitikoksi ja liiketoiminnan provokaattoriksi. Thackara on Doors 

of Perception -hankkeen alulle panija. Doors of Perception organisoi kaksikertaa vuodessa konferenssin muotoilun tulevaisuudesta. 
Thackara on toiminut Alankomaiden Design Instituutin (the Netherlands Design Institute) johtajan vuosina 1993-1999. Hän toimii 
Euroopan Unionin neuvonantajana innovaatiopolitiikkaaan liittyvissä asioissa, ja istuu myös Interaction Design Institute Ivrean 
ohjausryhmässä. Hän on kirjoittanut paljon muotoilusta, mm. Design after Modernism, Winners! How Succesful Companies Innovate by 
Design. (Thackara 2005.)
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Taulukko 11.
Palvelumuotoilun 
suunnittelu-
prosessista 
esitettyjä malleja.
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Palvelumuotoilussa keskeistä on myös muotoilĳ an visualisointi- ja konkretisointikyky, joĴ a suunniĴ elun 
kommunikointia ja päätöksentekoa voidaan edistää. Muotoilĳ an osaamista on myös visioida ja suunnitella 
ratkaisuja, joita ei vielä ole olemassa. Palvelumuotoilĳ a havainnoi ja tulkitsee asiakkaiden tarpeita ja 
käyĴ äytymistä ja luo niiden pohjalta mahdollisia tulevaisuuden palveluja, jotka hän tuo julki arvioitavaksi 
prototypoituina ja visualisoituina kokemuksina. (Holmlid 2005, 64.)

8.6 Palvelumuotoilun suunnitteluprosessi ja metodologia
Koska palvelumuotoilu on kehiĴ ymässä oleva osaamisala, ei myöskään selkeää mallia palvelumuotoilun 
suunniĴ eluprosessista ja siinä käyteĴ ävistä menetelmistä ole esiteĴ y (Saff er 2007, 188). Taulukossa 11 
(Taulukko 11) esitetään palvelumuotoiluun kehitetyt prosessit ja niiden keskeiset vaiheet. Kaikissa esitetyissä 
prosessimalleissa korostetaan käyĴ äjälähtöisyyĴ ä ja iteratiivisuuĴ a. Iteratiivisuus merkitsee sitä, eĴ ä 
vaikkakin suunniĴ eluprosessi on esiteĴ y lineaarisena prosessina, käydään prosessi läpi usein päällekkäisinä 
vaiheina, ja siten, eĴ ä aikaisempiin vaiheisiin voidaan aina palata, ollaan siĴ en missä tahansa prosessin 
vaiheessa. Asiakasymmärryksen hankkiminen ennen palvelujen ideointia on oleellista palvelumuotoilussa. 
Tämä perustuu palvelun käyĴ äjän tietoisten toiveiden, latenĴ ien tarpeiden sekä palvelun käyĴ öympäristön 
ymmärtämiseen. Myös palvelutarjoajan liiketoiminnan, markkinoiden ja teknologian ymmärtämistä 
korostetaan. Palvelumuotoiluprosesseissa on niin ikään toistuvasti korosteĴ u palveluideoiden ja konseptien 
testaamista ja protypointia suunniĴ elun alkuvaiheista alkaen. 

Palvelumuotoilun metodit ovat jalostuneet nykyisistä markkinoinnin, johtamisen ja muotoilun menetelmistä, 
muĴ a ovat osiĴ ain myös täysin uusia palvelumuotoilun tutkimisen ja käytännön soveltamisen tuloksena 
syntyneitä metodeja (Maff ei et al. 2005, 6). Palvelumuotoilun omaa metodiikkaa ovat erityisesti kehiĴ äneet 
palvelumuotoilua tarjoavat muotoiluyritykset, kuten Live|Work ja IDEO, sekä alan tutkĳ at, kuten Shelley 
Evenson (Saff er 2007, 188). Metodit keskiĴ yvät erityisesti palvelukokemuksen suunniĴ eluun, kuvaamiseen ja 
visualisointiin. Niillä yritetään myös tukea monimutkaisten palveluorganisaatioiden hahmoĴ amista. (Maff ei 
et al. 2005, 6).   

Seuraavassa kuvataan pääpiirteissään Stefan Moritzin (Moritz 2005, 123) esiĴ ämä palvelumuotoilun 
prosessimalli. Moritzin -malli halutaan kuvata erityisesti siksi, koska tämä kokoaa palvelumuotoilusta 
esitetyt prosessimallit yhteen. Prosessimallin kuvauksen yhteydessä esitetään kussakin vaiheessa 
käyteĴ äviä suunniĴ elumenetelmiä. Metodikuvaukset keskiĴ yvät tämän tutkimuksen puiĴ eissa erityisesti 
uusien ja palvelumuotoiluun kehiteĴ yjen metodien kuvaamiseen. On huomioitava, eĴ ä näiden lisäksi 
palvelumuotoilussa hyödynnetään erityisesti vuorovaikutussuunniĴ elun ja käyĴ äjälähtöisen suunniĴ elun 
metodeja, joita tässä yhteydessä ei käydä tarkemmin läpi.  

8.6.1 Ymmärrä 
Moritzin (2005, 124) esiĴ ämän mallin ensimmäisessä vaiheessa kerätään tietoa loppukäyĴ äjien latenteista 
ja tiedostetuista tarpeista. On tärkeää ymmärtää palvelun käytön konteksti ja sen suomat mahdollisuudet 
ja rajoiĴ eet. Ymmärrä -vaiheessa selvitetään myös palveluntarjoajan liiketoiminnan tavoiĴ eet ja 
palvelustrategia. Magerin (2004, 32) mukaan palvelustrategia on tulosta huolellisesta markkinatutkimuksesta 
ja kilpailutilanteen analysoinnista, sekä syvällisestä asiakastarpeiden kartoiĴ amisesta. Moritzin (2005, 127) 
ehdoĴ aa listan menetelmiä, joita tässä suunniĴ elun vaiheessa voi hyödyntää. Näitä ovat, muun muassa 
benchmarkkaus, sidosryhmäkuvaus, segmentointitutkimukset, kontekstuaaliset haastaĴ elut, etnografi a 
(käyĴ äjien varjostaminen, videointi ja valokuvaus), luotaimet, puzzle interview, asiantuntĳ ahaastaĴ elut, 
trenditutkimukset ja käyĴ öympäristökuvaus. Metodeista selvitetään seuraavassa tarkemmin sidosryhmä- ja 
käyĴ öympäristökuvaus. 
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Sidosryhmäkuvaus
Sidosryhmäkuvaus (engl. Stakeholder Description, Ecology Map) on menetelmä, jolla kartoitetaan 
suunniteltavana olevan palvelun ympärille muodostuva yleisluonteinen vuorovaikutus- ja 
sidosryhmäverkosto – palvelun ekosysteemi (engl. Service Ecoloogy). Tähän ekosysteemiin kuuluu palvelun 
tuoĴ amiseen tarviĴ avia palveluntarjoajan sisäisiä ja ulkoisia resursseja, palvelua käyĴ ävät asiakkaat, muut 
palvelun vaikutuspiirissä olevat ihmiset, yritykset ja organisaatiot sekä yhteiskunnalliset vaikuĴ imet, 
joilla on vaikutusta palveluun ja päinvastoin. Sidoryhmäkuvausta tehdessään suunniĴ elĳ an täytyy havaita 
sekä itsestään selviä eĴ ä epämääräisiäkin tekĳ öitä ja sidosryhmiä karĴ aan lisäĴ äväksi. Mukana on myös 
toimĳ oita, jotka eivät ole aktiivisena tuoĴ amassa tai kuluĴ amassa palvelua. (Saff er 2007, 189.) 

Sidosryhmäkuvauksen tekemistä pidetään tärkeänä, joĴ a palvelu saadaan esiin monimutkaisena 
järjestelmänä, jolla on heĳ astuksia ympäristöönsä. Esimerkiksi, linja-auton reitin vaihtaminen vaikuĴ aa 
tuhansiin ihmisiin – myös niihin, jotka eivät välĴ ämäĴ ä ole ikinä käyĴ äneet kyseisen linjan bussia. Näitä 
ovat, esimerkiksi reitin varren kauppiaat, jotka ovat eläneet linja-autojen tuomalla asiakasvirralla. (Saff er 
2007, 189.)

Sidosryhmäkuvauksella on mahdollista löytää uusia toimĳ oita liiteĴ äväksi palveluun, luoda toimĳ oiden 
välisiä uusia kytköksiä, ja täten avata uusia näkökantoja innovaatioiden synnyĴ ämiseksi. Kuvaus 
muodostetaan haastaĴ elujen ja muilla keinoin kerätyn informaation perusteella. (Løvlie, työpaja 27.9.2005; 
Saff er 2007, 189; Shedroff  2006.)  

Käyttöympäristökuvaus
Ryhtyessään suunniĴ elemaan palvelua palvelumuotoilĳ a tarvitsee tietoa tilasta, jossa palvelua tullaan 
tuoĴ amaan (tai tuotetaan). KäyĴ öympäristökuvaus (engl. Environment Description) on menetelmä, jossa 
pyritään kartoiĴ amaan ja dokumentoimaan palvelun käyĴ öympäristö ja siihen liiĴ yvät kontaktipisteet 
mahdollisimman tarkasti. Valokuvat, kartat, pohjapiirustukset, kaaviot, näyĴ övedokset ja videokuva ovat 
kaikki käyĴ öympäristökuvauksessa käyteĴ yä materiaalia. (Saff er 2007, 188.) 

 

8.6.2 Pohdi
Pohdi -vaiheessa keräĴ y tieto analysoidaan, joĴ a voidaan löytää palvelun ongelmakohtia tai uusia 
asiakastarpeita. Analysoidusta tiedosta muodostetaan design draivereita, jotka ohjaavat ja määriĴ ävät 
jatkosuunniĴ elua joko olemassa olevan tai täysin uuden palvelun kehiĴ ämiseksi. (Moritz 2005, 131.) Moritz 
(2005, 124) ehdoĴ aa tiedon analysointiin seuraavia menetelmiä: käyĴ äjäpersoonien muodostaminen, 
samankaltaisuuskaavio (engl. Affi  nity diagram) ja palvelukokemuskartan laatiminen. 

Palvelukokemuskartta
Palvelumuotoilussa on tärkeää kartoiĴ aa asiakkaan kulkema kokonainen palvelupolku, ja kaikki tähän 
polkuun liiĴ yvät keskeiset palvelutuokiot ja kontaktipisteet. PalvelukokemuskarĴ a (engl. Process Map) on 
palvelupolun kartoiĴ amiseen suunniteltu työkalu, joka näyĴ ää asiakkaan palvelupolun ja -kokemuksen 
korkean tason kuvauksena. Palvelukokemuskartan avulla löydetään palvelun ongelma-alueet ja 
huomioimaĴ a jääneet mahdollisuudet. PalvelukokemuskarĴ a auĴ aa pohtimaan asiakkaan kokemusta myös 
niiden vaiheiden osalta, jotka tapahtuvat ennen ja jälkeen ilmeisiä palvelutapahtumia. Näin menetelmä 
auĴ aa tutkimaan mahdollisuuksia venyĴ ää asiakkaan palvelupolkua tarjoamalla asiakkaalle lisäarvoa 
tuoĴ avia liitännäispalveluja. (Moddridge 2007, 435; Saff er 2007, 191.)
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8.6.3 Kehitä
Tässä vaiheessa on tarkoitus ideoida ja kehiĴ ää innovatiivisia ratkaisuja sekä luoda palvelukonsepteja 
design draivereiden ohjaamina. Ideointi perustuu täten asiakkaiden ja loppukäyĴ äjien todellisiin tarpeisiin. 
Ideoinnissa voidaan käyĴ ää apuna aivoriihi -tekniikkaa, visualisointia, palvelunäyĴ eiden laatimista sekä 
eläytymismenetelmää. (Moritz 2005, 133.) 

Palvelunäytteiden laatiminen
Palvelujen prosessimainen luonne ja se, eĴ ä palveluun liiĴ yy usein ihmisten välistä vuorovaikutusta, tekee 
palvelujen prototypoinnista huomaĴ avasti haastavampaa kuin fyysisten tuoĴ eiden (Saff er 2007, 194). 
PalvelunäyĴ eiden laatiminen (engl. Service Evidencing) on palvelumuotoilussa käyteĴ y helppo ja nopea 
prototypointi -menetelmä, jolla voidaan luoda vaikutelma kuvitellun palvelun vaikutuksista, kuitenkaan 
rakentamaĴ a toimivaa prototyyppiä suunniĴ elun alkuvaiheessa. Menetelmän tarkoituksena on auĴ aa 
ja edistää palveluideoiden ja -konseptien sekä niiden yksiĴ äisten kontaktipisteiden ymmärtämistä, 
arviointia ja kommunikointia, vaikkakaan palvelua ei ole vielä olemassa. Menetelmässä on keskeistä se, eĴ ä 
suunniteltavana oleva usein abstrakti palveluidea tai -konsepti pyritään konkretisoimaan tekemällä se silmin 
havaiĴ avaksi ja käsin kosketeltavaksi palvelua edustavien fyysisten kontaktipisteiden avulla. Menetelmässä 
palveluidea tai -konsepti kuvitellaan jo markkinoille laukaistuksi ja käyĴ öön otetuksi palveluksi, josta on 
jäänyt tulevaisuuteen fyysisiä jälkiä ja todistusaineistoa. Voitaisiin kuvitella, eĴ ä menetelmässä matkataan 
aikakapselilla tulevaisuuteen ja tuodaan sieltä nykypäivään arvioitavaksi palvelunäyĴ eitä (engl. Service 
Evidence). Menetelmää voisi siis kutsua eräänlaiseksi ”tulevaisuuden arkeologiaksi”. (Løvlie, työpaja 28.9.2005; 
Thackara 2005, 220.)

PalvelunäyĴ eet (Taulukko 12) kuvaavat useimmiten palvelun fyysisiä kontaktipisteitä, jotka ovat täysin 
palveluntarjoajan hallinnassa. Palvelunäyte voisi olla, esimerkiksi aikakauslehdessä oleva mainos, jossa 
tuodaan esiin palvelun ominaisuuksia, tavoiteltu kohderyhmä ja hyöty asiakkaalle. PalvelunäyĴ eet voivat 
olla myös kolmansien osapuolten tuoĴ amaa fyysistä aineistoa palvelusta. Tällä tarkoitetaan aineistoa, jota 
palveluntarjoaja ei voi kontrolloida, kuten esimerkiksi lehtiartikkelia sanomalehdessä palvelun negatiivisista 
ympäristövaikutuksista. (Løvlie, työpaja 28.9.2005.) 

PalvelunäyĴ eiden laatiminen on nopea tapa kuvata palvelun käytön konteksti, vaikutukset ja 
palvelukokemus, ja tehdä tästä todellinen ja konkreeĴ inen. PalvelunäyĴ eillä voidaan esiĴ ää palveluidea 
ja sen keskeinen sisältö monista eri näkökulmista, ja täten saada esiin sellaisia seikkoja palvelusta, joihin 
ei muuten olisi osaĴ u kiinniĴ ää huomiota. Menetelmä mahdollistaa palvelun suunniĴ elĳ oille varhaisten 

Taulukko 12. 
Esimerkkejä 
palvelunäytteistä. 
(Løvlie, työpaja 
28.9.2005.)

Kontaktipisteet (kontrolloitavissa) Kontaktipisteet (ei kontrolloitavissa)
mainos palvelusta kahden asiakkaan välinen sähköpostiviesti, jossa 

he keskustelevat kokemastaan palvelusta

työpaikkailmoitus lehdessä ilmestynyt uutinen palvelusta

lasku reklamaatiokirje

juliste tuotearviointi

sopimus



75

kvalitatiivisten arviointien tekemisen suunnitellun palvelun tulevaisuudessa aikaansaamista vaikutuksista 
asiakkaiden palvelukokemukseen ja ympäristöön laajemmin. Pohjimmiltaan se antaa suunniĴ elutiimille 
mahdollisuuden esiĴ ää näkemyksiä palvelusta konkreeĴ isten kokemusten muodossa pikemmin kuin 
abstrakteina arvioina. (Løvlie, työpaja 28.9.2005.)

Eläytymismenetelmä
Eläytymismenetelmällä (engl. Role playing) tarkoitetaan suunniteltujen palveluideoiden- ja konseptien 
prototypointia ja kommunikointia näyĴ elemällä. Tarkoituksena on saada varhaisia arviointeja siitä, 
miltä palvelun käyĴ ö tuntuu, ja miten idea käytännössä toimii. Havaintojen ja näyteltäessä syntyneiden 
intuitiivisten reaktioiden avulla voidaan palvelukonseptia kehiĴ ää toimivampaan suuntaan. Menetelmässä 
suunniĴ elutiimin jäsenistä yleensä joku esiĴ ää asiakaspalvelĳ aa ja muiden esiĴ äessä asiakkaita. 
Prototypoinnissa saaĴ aa olla valmiiksi kirjoiteĴ u käsikirjoitus tai siĴ en palvelun tapahtumat käydään läpi 
improvisoimalla. (Saff er 2007, 194.) 

Eläytymismenetelmässä voidaan käyĴ ää apuna myös palvelunäyĴ eitä, muuta tarpeistoa ja mallinneĴ ua 
palveluympäristöä. Tämä auĴ aa tuomaan näyĴ elemiseen oikean tunnelman ja myös tilaan liiĴ yvät rajoiĴ eet 
tulee huomioiduksi. Mallinnus voidaan tehdä kevyesti ja kustannustehokkaasti, esimerkiksi teippaamalla 
laĴ iaan tilan reunat, tai heĳ astamalla seinään kuva palvelumaisemasta. (Saff er 2007, 194.) 

8.6.4 Seulo
Seulontavaiheessa arvioidaan ja yhdistellään tuoteĴ uja palvelukonsepteja ja -ideoita. Parhaimmat
konseptit valitaan jatkokehiteĴ äväksi. Arvioinnissa voidaan käyĴ ää, muun muassa seuraavia menetelmiä: 
arviointi aikaisemmin muodosteĴ ujen persoonien näkökulmasta ja ryhmähaastaĴ elu (engl. Focus Group). 
Arviointiin on hyvä tuoda mukaan mahdollisia tulevan palvelun käyĴ äjiä. (Moritz 2005, 137.)

8.6.5 Selitä
Tämän vaiheen tärkein tehtävä on pyrkiä kommunikoimaan syntyneet palvelukonseptit ja -ideat 
havainnollisesti ja ymmärreĴ ävästi, joĴ a niitä voidaan arvioida, ja joĴ a keskustelu niistä helpoĴ uisi 
(Moritz 2005, 141). Moritz (2005, 143) ehdoĴ aa seuraavia menetelmiä palvelukonseptien konkretisointiin: 
palvelunäyĴ eiden laatiminen, eläytymismenetelmä, animaatiot, nukketeaĴ eri, piirretyt skenaariot 
(sarjakuvat), palvelukokemuksen tunnelman lavastaminen (aistit: näkö, haju, kuulo, maku, tunto), 
paperiprotoilu (engl. paper prototyping) ja kuvakollaasi (engl. moodboard). 

8.6.6 Toteuta
Moritzin -mallin viimeisessä vaiheessa ideoitua palvelukonseptia kehitetään testaamalla, ja kun toimiva malli 
on löytynyt, määritetään konsepti valmiiksi palvelutuoĴ eeksi. Määriteltävänä on palveluprosessi (-polku), 
kaikki palvelutuokiot ja niihin liiĴ yvät kontaktipisteet. Lisäksi täytyy laatia liiketoiminta-, markkinointi- ja 
lanseeraussuunnitelma sekä työohjeet henkilökunnalle. Henkilökunnalle on myös järjesteĴ ävä koulutus 
tehtäväänsä. Yhtenä tärkeänä menetelmänä tässä vaiheessa käytetään palvelumallia, mikä on tarkemmin 
seliteĴ y jo luvussa 6. (Moritz 2005, 145.) 
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9 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET

Tämän tutkimuksen tavoiĴ eena on ollut ymmärtää palvelumuotoilu käsiĴ eenä ja selviĴ ää miten 
palvelumuotoilu eroaa olemassa olevista palvelujen kehiĴ ämisen käytännöistä. Lisäksi tarkoituksena on 
ollut tutkia, miksi palvelumuotoilu on syntynyt, mitä palvelumuotoilulla tavoitellaan, ja mitä osaamista, 
menetelmiä ja työkaluja palvelumuotoilun hyödyntämisessä tarvitaan. 

Tutkimuksen perusteella voidaan nähdä, eĴ ä palvelumuotoilu on syntynyt palvelujen yhteiskunnallisen 
merkityksen kasvun ja muotoilutoiminnan perinteisen tehtäväkentän laajentumisen myötä. Palvelut 
muodostavat, esimerkiksi Suomessa, huomaĴ avan osan tuotannosta ja työllisyydestä, ja palveluiden 
kysynnän nähdään vain kasvavan. Muotoilussa erityisesti käyĴ äjäkeskeisen suunniĴ elun ja vuoro-
vaikutussuunniĴ elun kehkeytyminen ovat johdaĴ aneet muotoilua suuntaan, mikä on mahdollistanut 
muotoilun hyödyntämisen myös aineeĴ omien palvelujen suunniĴ elussa. Lisäksi palvelujen suunniĴ elun 
kehiĴ ymäĴ ömyys, heikko tuoĴ avuudeen ja innovatiivisuuden taso sekä yleinen tyytymäĴ ömyys palvelujen 
laatuun ovat olleet kimmokkeina palvelumuotoilun synnylle. 

TutkiĴ aessa palvelujen kehiĴ ämisen teoreeĴ isia malleja havaiĴ iin suunniĴ eluprosessin alkavan yleensä 
suoraan ideoinnista – erityisesti silloin, jos oltiin suunniĴ elemassa täysin uuĴ a palvelua. Jos kehiĴ ämisen 
kohteena oli olemassa oleva palvelu, ideoinnin pohjaksi suositeltiin palvelun analysointia palvelun laadun 
tason miĴ aamisella. Menetelmiksi tiedon keräämiseen suositeltiin markkinatutkimusta, asiakaspalauĴ eita, 
kvalitatiivisia haastaĴ eluja ja lomakekyselyjä. Kyselyiden – tosin – todeĴ iin ohjaavan vastaajien ajatusten 
kulkua ja rajoiĴ avan käsiteltävät teemat kysymysten ja vaihtoehtojen sallimiin aiheisiin. Asiakkaiden 
tarpeiden ja toiveiden selviĴ äminen nähtiin ylipäätään haastavaksi, koska asiakkaat eivät niistä aina itsekään 
ole selvillä. YksiĴ äisenä ideointimenetelmänä mainiĴ iin aivoriihi -tekniikka, muĴ a ideoiden lähteenä 
mainiĴ iin myös kilpailĳ oiden palvelut ja teknologian suomat uudet mahdollisuudet. SuunniĴ eluprosessin 
seuraavassa vaiheessa tuotetut ideat analysoitiin erityisesti siltä kannalta, eĴ ä olivatko ideat sopivia 
palveluntarjoajan strategiaan, toiminta-ajatukseen ja imagoon. Tämän vaiheen jälkeen jatkoon valitut ideat 
vietiin konkreetisempaan muotoon laatimalla niistä tuotantokonseptin kuvaus sekä palvelumalli. Nämä 
auĴ oivat palveluntarjoajaa hahmoĴ amaan palvelun tuotantoprosessia ja vaadiĴ avia resursseja. Näissä 
vaiheissa suositeltiin myös palveluidean testaamista asiakkailla haastaĴ elujen avulla. Seuraavaksi palvelujen 
kehiĴ ämisen malleissa siirryĴ iin palvelun käyĴ öönoton valmisteluihin. Näitä olivat, mm. henkilökunnan 
kouluĴ aminen, palvelun yksiĴ äisten tuotantovaiheiden ohjeistus, palvelumaiseman suunniĴ elu, hinnoiĴ elu 
ja brändääminen. Näiden vaiheiden jälkeen palvelu oli valmis lanseeraĴ avaksi. 

Tutkimuksessa haluĴ iin tehdä myös empiirinen tarkastelu palvelujen kehiĴ ämisen nykykäytännöistä, joĴ a 
palvelujen kehiĴ ämisen teoreeĴ ista mallia voitaisiin täydentää uusimmalla osaamisella ja tietämyksellä. Tätä 
varten selviteĴ iin, miten palvelujen kehiĴ ämisen edelläkävĳ äyritys lentoyhtiö Finnair kehiĴ ää palvelujaan. 
Finnairilla palvelun kehiĴ äminen alkoi tiedon keruulla lähinnä olemassa olevista palveluista luoteĴ avuus-, 
asiakastyytyväisyys-, kilpailĳ aseuranta- ja bränditutkimuksilla. KeräĴ y tieto on suurilta osin kvantitatiivista, 
muĴ a tarpeen tullen tehtiin myös kvalitatiivisia tutkimuksia. Asiakastyytyväisyystutkimukset perustuivat 
lomakekyselyihin, tai palvelupaneeliin, minkä avulla asiakkaat pystyivät ilmaisemaan tarpeitaan myös 
vapaammin. Palvelun luoteĴ avuuĴ a, eli kuinka hyvin palvelu toteutetaan kehiteĴ yjen ohjeistuksien 
mukaisesti käytännön tasolla, valvoĴ iin testiasiointitutkimuksilla. Palvelujensa laadunkehitystä Finnair 
seuraa myös kilpailĳ aseurantatutkimuksilla. Nämä auĴ avat Finnairia pitämään palvelun laadun tason 
riiĴ ävänä, joĴ a tavoiteltu laadun taso kilpailĳ oiden nähden voidaan saavuĴ aa. Tiedon keruu vaiheessa 
paljon tietoa saatiin myös asiakaspalauĴ eista. AsiakaspalauĴ eita seuraĴ iin kvantitatiivisesti siten, eĴ ä 
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asioihin, jotka nousivat erityisesti esiin, puutuĴ iin korjaavin toimenpitein. Myös Finnairin henkilökunnalle 
on luotu oma palautejärjestelmä, jota Palvelun tuotekehitys seuraa säännöllisesti. Finnairin ideointi perustui 
pääsääntöisesti näillä menetelmillä keräĴ yyn tietoon. Erityisiä ideointitekniikoita ei käyteĴ y. 

Finnairin palvelutuotannon ja palveluketjun ollessa laaja ja monivaiheinen, palvelua täytyy kehiĴ ää pienissä 
erissä. Tämä tarkoiĴ aa sitä, eĴ ä havaituista ja tärkeäksi priorisoiduista kehiĴ ämiskohteista perustetaan 
oma suunniĴ eluprojekti, jolla on myös oma projektiryhmänsä. Palveluideoita testataan ennen palvelun 
lanseeraamista autenĴ isissa olosuhteissa erityisesti Finnairin palvelupäälliköiden, muĴ a myös asiakkaiden 
toimesta. Testaamistilanteissa asiakkailta kerätään tietoa kyselylomakkein. Jos palvelu koetaan toimivaksi, 
tehdään käyĴ öönoĴ opäätös, jolloin palvelukuvaus päivitetään palvelun tuoĴ eet -manuaaliin. Finnair ei 
ylläpitänyt palvelumallin kaltaista visuaalista kuvausta palvelukonsepteistaan, vaan kaikki kuvaukset olivat 
kirjallisessa muodossa. Myös Finnairilla tuotekehitysprosessin loppupäähän sĳ oiĴ ui henkilöstön koulutus ja 
palvelun lanseerauksen suunniĴ elu.  

Tutkimusten tulosten perusteella voidaan todeta esiteĴ yjen palvelujen kehiĴ ämisen teoreeĴ isten mallien ja 
Finnairin tavan kehiĴ ää palvelua olevan pääpiirteissään ideologioiltaan ja menetelmiltään samankaltaisia. 
Tiedon keruu perustui kummassakin kyselyihin ja haastaĴ eluihin, muĴ a Finnairilla painotus oli enemmän 
kvantitatiivisen tiedon keruussa. Finnairin markkinatutkimus perustuu suureen otokseen, jolla pyritään 
tilastollisesti oikeaan totuuteen ja löytämään tätä kauĴ a palvelun laadun ongelmakohtia. Syntynyt aineisto 
on usein hyvin tilastollista, eikä sinänsä synnytä inspiraatiota suunniĴ elun avuksi, tai välitä paljoakaan 
tietoa millainen palvelukokemus tietylle asiakasryhmälle tulisi suunnitella. SuunniĴ elu perustui palvelussa 
havaiĴ ujen virheiden korjaamiseen, ei niinkään uusien asiakastarpeiden löytämiseen. Tämänkaltaista 
suunniĴ elua voitaisiin sanoa reaktiiviseksi suunniteluksi. Ihmisten käyĴ äytymistä, palvelujen käyteĴ ävyyĴ ä 
ja käyĴ ötilanteiden kontekstuaalisuuĴ a ei erityisemmin tutkiĴ u. SuunniĴ elun painopiste oli enemmänkin 
organisaation sisäisen toiminnan ja tuoĴ avuuden tehostamisessa kuin asikaskokemuksen suunniĴ elussa. 
Asiakkaat eivät olleet aktiivisesti mukana kehiĴ ämässä palvelua, vaan pikemmin jo kehiteĴ yjen 
suunniĴ eluratkaisujen arvioĳ ina testaamistilanteissa. Myöskään suunniĴ elun poikkitieteellisyyĴ ä 
ja monialaisuuĴ a ei painoteĴ u tai nähty erityisen arvokkaana. Muotoilu nähtiin kuuluvan palvelun 
suunniĴ eluprosessin loppupäähän vaiheeseen, jossa suunniteltiin palvelun palvelumaisema.  

Palvelumuotoilu on palvelujen innovointia ja kehiĴ ämistä muotoilun menetelmin, jossa erityisesti 
painoĴ uu asiakkaan palvelun käyĴ ökokemuksen ymmärtäminen. Palvelumuotoilulla palveluista halutaan 
muokata käyteĴ äviä, haluĴ avia, tunteisiin vetoavia, loogisia ja arvoa tuoĴ avia. Muotoilun käyĴ äjälähtöisin 
menetelmin halutaan löytää ja tulkita asiakastarpeita proaktiivisesti. Lähtökohtaisesti palvelumuotoilussa 
halutaan ajatella, mikä voisi mennä oikein, eikä niinkään, mikä meni väärin. Palvelumuotoilĳ a havainnoi 
ja tulkitsee asiakkaiden tarpeita ja käyĴ äytymistä ja luo niiden pohjalta mahdollisia tulevaisuuden 
palveluja, jotka hän tuo julki arvioitavaksi prototypoituina kokemuksina. Erityisesti asiakkaiden latentit 
eli tiedostamaĴ omat tarpeet, joita he eivät pystyisi haastaĴ eluissa tai kyselylomekkeissa ilmaisemaan, ovat 
palvelumuotoilussa suunniĴ elun lähtökohtana. Tämä siksi, eĴ ä asiakkaat eivät aina tiedä tai osaa tunnistaa 
omia tarpeitaan tai parhaita ratkaisuja niihin. KäyĴ äjätutkimus perustuu pieneen otantaan, muĴ a tuoĴ aa 
rikasta aineistoa ja inspiraatiota suunniĴ elun avuksi. Aineistoa tulkitsemalla voidaan havaita palvelun 
ongelmakohtia tai nähdä uusia mahdollisuuksia. Palvelumuotoilussa palvelujen kehiĴ äminen katsotaan 
monialaisen asiantuntĳ averkoston työksi, johon myös palvelun mahdolliset tulevat asiakkaat sitoutetaan 
mukaan suunniĴ elun alkumetreiltä alkaen. Palvelumuotoilussa painotetaan suunniĴ elun iteratiivisuuĴ a ja 
palvelun prototypiointia jo suunniĴ elun varhaisessa vaiheesssa, joĴ a paras mahdollinen suunniĴ eluratkaisu 
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löytyisi. Palvelumuotoilussa katsotaan myös erityisen tärkeäksi palvelujen visuaalinen esiĴ äminen tai muu 
konkretisointi, joĴ a suunniĴ elutiimillä olisi yhteinen ja jaeĴ u ymmärrys kehiteĴ ävästä palvelusta. Palvelujen 
kehiĴ ämisen teoriaa ja Finnairin tapaa kehiĴ ää palveluja verrataan palvelumuotoiluun taulukossa 13 
(Taulukko 13). 

Yhteenvetona voitaisiin nähdä, eĴ ä päämäärätietoinen muotoilun käyĴ ö palvelujen kehiĴ ämisessä synnyĴ ää 
onnistuessaan parempaa asiakastyytyväisyyĴ ä, vahvempaa kontrollia tarjoĴ avasta palvelusta ja kasvavia 
liiketaloudellisia voiĴ oja. Palvelua voidaan parantaa ja kehiĴ ää muotoilun avulla kaikissa asiakkaan 
kokemissa prosessin vaiheissa asiakastyytyväisyyden, ja täten myös liiketoiminnan kannaĴ avuuden 
lisäämiseksi. Hyvin suunnitellut palvelut ovat kannaĴ avaa liiketoimintaa, koska kuluĴ ajat ovat valmiita 
maksamaan enemmän erityisistä ja poikkeuksellisen hyvin toteutetuista palveluista. Palvelumuotoilu 
tulisi nähdä myös erityisen tärkeänä, koska olemme siirtymässä palveluyhteiskuntaan ja palvelukaupan 
vapautuminen on tuomassa palvelut enenevässä määrin globaalin kilpailun piiriin, jolloin asiakkaat 
muuĴ uvat vähitellen entistä valistuneimmiksi ja vaativammiksi tarjonnan kasvaessa. Tällöin yritysten tulee 
erilaistaa itsensä ja innovoida yhä kilpaillummilla markkinoilla. Tässä tilanteessa palvelujen kehiĴ ämisessä 
tarvitaan uuĴ a osaamista. NäyĴ ää siltä, eĴ ä tarve muotoilun käyĴ öön palvelusuunniĴ elussa on ilmeistä.
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Taulukko 13. 
Palvelujen 
kehittämisen teoria 
ja Finnairin tapa 
kehittää palveluja 
vertailussa 
palvelumuotoiluun.  

Palvelujen kehittämisen teoria 
& Finnairin tapa kehittää 
palvelua

Palvelumuotoilu

Mikä meni väärin? Mikä voisi mennä oikein?

Reaktiivisuus Proaktiivisuus

Tiedostetut tarpeet Latentit ja tiedostetut tarpeet

Segmentit Käyttäjäpersoonat

Organisaatiolähtöistä Käyttäjälähtöistä, palvelun käyttökontekstin 
ymmärtäminen

Sisäisen toiminnan ja tuottavuuden tehostaminen Käyttökokemuksen parantaminen

Lomakekyselyt, haastattelut Havainnointi, haastattelut

Kvantitatiivinen (suuri otos) Kvalitatiivinen (pieni otos)

Ei inspiraatiota, tilastollisesti oikein Rikas aineisto, runsaasti inspiraatiota

Asiakkaat etäisesti mukana Asiakkaat mukana suunnitteluprosessin alusta 
loppuun

Monialaisuutta ei painoteta Monialaisuus ja poikkitieteellisyys perustana

Brändäys (tuotemerkki tutuksi) Brändätty kokemus

Visuaalinen konkretisointi ja prototypointi

Ideoiden varhainen testaus
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