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Opinnaytetyon tarkoituksena oli palveluratkaisukonseptin kehittdminen Stockmannin Helsingin keskustan tavara-
talon asiakasinformaation parantamiseksi, tavoitteena konseptin monistettavuus muihin Stockmann-tavarataloihin.
Kehittamistehtava vietiin [api yleisesta palvelumuotoiluprosessista kehittdmistehtavaa varten sovelletulla kehittamis-
prosessilla ja palvelumuotoilun yhteiskehittdmisen tyoskentelytavalla. Yhteiskehittdmisen tarkoitus oli tarjota organi-
saatiolle vaihtoehtoinen Idhestymistapa ratkaisujen ja toimintatapojen kehittdmiseen, osallistaen omaa henkildstoa
kehitystyohon ulkoistamisen sijaan.

Kehittdmistehtavan teoreettisena viitekehyksené oli palvelumuotoilu ja teoriaosuudessa selvitettiin kehittdmispro-
sessin taustalla olevia oppeja, ndkemyksia ja menetelmia. Kehittdmisprosessin suunnitelma ja toteutus jaettiin itse-
naisiin osioihin, niiden erotessa tuntuvasti toisistaan. Raportti keskittyi kehittdmisprosessin taustojen, suunnitelman
ja toteutuksen kuvaamiseen, palveluratkaisukonseptin oltua liketoiminnallisista syista salassa pidettava.

Kehittamistehtava aloitettiin tutustumalla trendeihin, tarkoituksena suunnittelutiimin ajatusten suuntaaminen
tulevaisuuteen palveluratkaisun ideointia hyddyttaen. Asiakasymmarrystd syvennettiin yhdistamalld Stockmannin
keskustan tavaratalon havainnoinnin 16ydokset asiakaspalautteen ja kanta-asiakaskyselyn 16ydoksiin. Asiakasym-
marrys kiteytettiin viideksi asiakasprofiiliksi, joita kéytettiin aivoriihimenetelmaa mukailleessa ideointitydpajassa.
Ideointitydpajassa syntynyt palveluratkaisu mallinnettiin asiakasprofiilikohtaisiksi palvelupoluiksi ja konseptoitiin
asiakasprofiilikohtaisilla palveluprosessin kuvauksilla (Service Blueprint) seké liketoimintamallin kuvauksella (Busi-
ness Model Canvas).

Kehittdmistehtavassa selvisi huolellisesti laaditun suunnitelman tekemisen ja sen tdsmaéllisestd noudattamisesta
luopumisen kyvyn tarkeys. Kaikki organisaatiot eivat ole otollisia sisdisesti toteutettavaan palvelumuotoiluun. Syita

voivat olla esimerkiksi organisaatiokulttuuri, resurssit tai yksilolliset ominaisuudet.

Avainsanat: palvelumuotoilu, yhteiskehittdminen, tavaratalo, asiakasinformaatio
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The purpose of this thesis is the development project for the customer information improvement at the Stockmann
Helsinki City Centre department store, with the aim of multiplying the concept into all Stockmann department sto-
res. The development project executed with co-creation and the development process developed on an ad-hoc ba-
sis from the general service design process. The purpose of using co-creation was to offer an alternative approach
to the organization for developing solutions and procedures with personnel instead of outsourcing.

The theoretical framework of the development project was service design. The theory section of the thesis explains
studies, views and methods in the background of the development project. Due to the considerable difference
between the plan and the execution of the development process, they are divided into a separate section. The re-
port is focusing on describing the background, the plan and the execution of the development process as concept
is being confidential for commercial reasons.

For the planning group the development project started by getting acquainted with the future trends. The reason
for trend spotting was looking towards the future to provide a benefit to ideation. Customer insight was increa-

sed by combining findings from customer feedback, the loyal customer inquiry and customer observation at the
Stockmann Helsinki City Centre department store. Increased customer insight was condensed to the five customer
profiles used in the brainstorm-based ideation workshop. The service solution produced in the ideation workshop
was visualized to the customer profile-specific customer journey maps. The concept of service solution was defined
by business model canvas and customer profile-specific service blueprints.

The development project emphasized the importance of a detailed development plan as well as the ability to take a
plan B, because of all organizations aren’t favorable for executing internal service design projects. The reasons for

this may be resources, individual features or organizational culture.

Keywords: service design, co-creation, department store, customer information
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1. JOHDANTO

Tavaratalot elavat suurten haasteiden keskelld. Kulutuskayttéay-
tymisen muuttuessa ja palvelun kysynnan kasvaessa tuotteita
ostetaan yha enemman verkosta. Verkkokauppajatti Amazonin
uskotaan rantautuvan Suomeen ja muuttavan kilpailua. Kilpai-
lu pakottaa yrityksia tarkistamaan hintojaan kilpailukykyisiksi ja
parantamaan palvelujaan. Helposti saavutettavista kauppakes-
kuksista ennustetaan muodostuvan verkkokauppatoimijoiden
jakelupisteita. Syyskuussa 2018 Helsingin Kalasatamaan avau-
tui kauppakeskus Redi, marraskuussa 2018 Helsingin Laajasa-
loon on méaaré valmistua kauppakeskus Saari ja syksylla 2019
valmistuu Helsingin Pasilaan Suomen suurin kauppakeskus
Tripla. Perinteiset tavaratalot pyrkivat kdéntdmaan toimialan
nakymia paremmiksi, kehittden konseptejaan I&helle kauppa-
keskusten toimintamallia esimerkiksi shop-in-shop -tyyppisilla
ratkaisuilla.

Stockmann on vuodesta 2014 vuokrannut tavarataloista kan-
nattamattomia neliditdén vuokralaisille. Tavarataloasiointiin
tottuneelle asiakkaalle kokemus on hdmmentava, vuokralais-
ten osastojen ollessa sijoiteltuna hajanaisesti Stockmannin
osastojen kanssa. Stockmannin valikoimasta erottamisen
vaikeuden lisdksi vuokralaisten tuotteisiin ei pade Stockman-
nin asiakkailleen myontamat edut. Vuokralaisten tuotteita ei
voi myoskaan maksaa Stockmannin kassalla. Lisaksi asiakas-
palautteiden perusteella tuotteiden saatavuudessa ja [6ydetts-
vyydessa on ongelmia. Ydinasiakaskokemuksen sailyttdminen
vaatii tavaratalon hyllyjen tayttdmisté tuotteilla ja kykyé vastata
asiakkaan tarpeisiin. Kaikki yrityksen toiminnot, sisaltdaen
tavaratalon sisallé toimivat vuokralaiset, vaikuttavat asiakas-
kokemukseen ja asiakasta harvoin kiinnostaa, mika yksikko
tietyn toiminnon tuottaa. Kilpailun ja kulutuskayttaytymisen
muuttumiseen Stockmann on pyrkinyt vastaamaan kehitta-
malla toimintamallejaan seka palveluratkaisujaan kilpailijoiden
parhaiden kaytantojen suuntaan. Kehitysstrategian ollessa
kilpailijalahtoinen asiakaslahtoisyyden sijaan, vaikuttaa siltd,
ettd asiakaskokemus on liittynyt Stockmannin kehityshankkei-
siin 1&hinna termina.

Stockmannin lilketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi on
maaritetty asiakaslahtdisyyden ja tehokkuuden parantaminen
sekd pdamaaratietoinen tydskentely niiden saavuttamiseksi.
Suuntautuminen asiakaslahtoisyyteen edellyttaa strategiakyt-
kennan ja selkeiden toimintamallien lisaksi henkilokohtaista
asennemuutosta. Stockmannin organisaatiolle vaihtoehtoista
|8hestymistapaa asiakaslahtdiseen kehittdmiseen tarjottiin
palvelumuotoilun kayttéjdosallisuutta hyddyntévan yhteiske-
hittdmisen tydskentelytavalla. Yhteiskehittdmisen kohteena oli
palveluratkaisu Stockmannin Helsingin keskustan tavaratalon
asiakasinformaation parantamiseksi, mahdollistaen ratkaisun
kayttajalle tuotteen, palvelun ja niihin liittyvan informaation
mahdollisimman vaivattoman l6ytdmisen. Asiakaskokemuk-
sen kehittdmiseksi tarkoituksena palveluratkaisun suunnit-
telussa oli ottaa huomioon asiakkaan ostoprosessin vaiheet
tarpeenmuodostuksesta suositteluun. Yhteiskehittdmisen
tuloksena syntyvén palveluratkaisukonseptin tavoitteena oli
monistettavuus muihin Stockmann-tavarataloihin.

Yleisen palvelumuotoiluprosessin pohjalta suunniteltuun,
kehittamistehtavaan sovellettuun kehittdmisprosessiin tuli
muutoksia matkan varrella, alkuperdisen suunnittelutiimin
osallistumisen tyrehdyttya. B-suunnitelmassa jouduttiin resurs-
sisyista luopumaan neljasta toimintaympaéristdymmarryksen
syventamiseen ja tulevaisuuteen suuntaamiseen tarkoitetusta
menetelmasta, suunnitellun alkuperaisen kehittdmisprosessin
vaiheiden sailyessd muuten ennallaan.

Reitinvaihdoksesta huolimatta kehittdmisprosessin lapiviennin
tuloksena syntyi palveluratkaisukonsepti. Palveluratkaisu-
konseptin ollessa liiketoiminnallisista syista salassa pidettava,
tdma raportti keskittyy kehittdmisprosessin taustojen, suunni-
telman ja toteutuksen kuvaamiseen.

Matkan sanotaan olevan paamaaraa tarkeampi. Opinnayte-
tydn ollessa kyseessd ovat molemmat térkeita. Matka tosin on
opettavaisempi.
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2. TAVOITTEET JA TAUSTAT KEHITTAMISTYOLLE

2.1 Kehittamistyon tavoitteet ja rajaus

Nykyaikaisesti toimivassa vahittdiskauppayrityksessa kaiken
toiminnan on tdhdattava korkean asiakastyytyvaisyyden ja
kestavan asiakassuhteen saavuttamiseen. Asiakkaan tyyty-
vaisyys on riippuvainen arvosta, jonka han kokee saavansa
asioidessaan kaupassa ja kuluttaessaan kaupasta hankki-
miaan tavaroita ja palveluja. Siten asiakkaan kokema arvo on
kaiken toiminnan ehdoton ykkosprioriteetti ja fokus. Asiakkaan
kokeman arvon kasvattamisen kannalta on olennaista kau-
pan kyky auttaa asiakasta toimimaan tavalla, jolla asiakkaan
toiminnalleen asettamat tavoitteet tulevat saavutetuiksi hdnen
odottamallaan tavalla (Kautto & Lindblom & Mitronen 2008,
29-30).

Kuuselan ja Neilimon mukaan asiakkaat arvostavat eri asioi-
ta eri aikaan, asiakkaiden odotusten ollessa aika-, paikka- ja
tilannesidonnaisia. Viikolla arkiasioinnin yhteydessé nopea ja
tehokas asiointi on tarkeas, viikonlopun asioinnin saattaessa
olla enemmén palkitsevaa, mielihyvéhakuista ja uusia ideoita
tuottavaa. Aika on yksi yrityksen tarkeimmista voimavaroista ja
sité on osattava kayttaa jarkevasti. Toimivien prosessien lisaksi
aika on kaytannossa pyrkimysta asioiden kaikkinaiseen suju-
miseen. Ajan ja fyysisen vaivan sdastona syntyva vaivattomuus
on tarked asiakashyoty. Vaivattomuutta lisdavat esimerkiksi
ennalta sovitut toimintamallit, joustavuus, uuden teknologian
kayttdminen ja palveluympariston asiakasléhtdinen suunnit-
telu. Vaivattomuus ilmenee ajan sadsténa, tavoitettavuutena,
sijaintina seka asioinnin helppoutena ja sujuvuutena (Kuusela
& Neilimo 2010, 47-56 ja Loytana & Korkiakoski 2014, 16-17).

Helsingin Sanomat uutisoi syksylla 2014 Stockmannin myon-
tédneen palvelun olleen tavarataloissa liilan huonoa. Silloisen
Stockmann retail -liiketoimintayksikon johtajan Jouko Pitkasen
mukaan palvelun puutteiden syyksi voitiin tiivistaa myyjien
vahainen lukumaara ja riittématon motivaatio (HS 29.10.2014).
Kesalld 2014 Yle Radio 1:n keskiviikkoaamun I&hetyksessé
Stockmannin asiakaspalvelun heikkenemisesté keskuste-
lemassa ollut, Facebookiin perustetun Pelastetaan Stocka

- sielld on kaikki -ryhmén taustalla toiminut Mika D. Rubano-
vitsch sanoi, etté Stockmannilla asioineet ihmiset olivat olleet
pettyneitd asiakaspalvelutilanteisiin. ”Tdmdn pdivin asiakas
on paljon kriittisempi. Miksi maksaa tavarasta saman tai
enemmdn, jos en saa mitddn lisdarvoa”, sanoi Rubanovitsch
radiolahetyksessa (HS 30.7.2014).

Taman kehittdmistyon tavoitteena on tuottaa asiakkaalle
lisdarvoa toiminnallisella tasolla. Asiakkaan kokema toi-
minnallinen hyoty ilmenee esimerkiksi asioinnin nopeutena

ja vaivattomuutena (Kuusela & Neilimo 2010, 53). Taman
kehittdmistyon konkreettinen tavoite on konsepti palvelurat-
kaisusta, jossa asioinnin vaivattomuutta ja nopeutta pyritaan
parantamaan kehittamalla Stockmannin Helsingin keskustan
tavaratalon asiakasinformaatiota. Parempi asiakasinformaatio
mahdollistaa palveluratkaisun kayttajalle tuotteen, palvelun ja
edelld mainittuihin littyvan informaation mahdollisimman vai-
vattoman l6ytédmisen. Myos liiketoiminnan kannalta on erittain

tarkeaa, ettd asiakas l0ytaa haluamansa. Tuotteen, palvelun
tai informaation 10ytyessa vaivattomasti, asiakkaan itselleen
asettamasta ostoksiin kulutettavasta tavoiteajasta saattaa liike-
toiminnan kannalta j4&da aikaa kaytettavaksi herdteostoksiin
tai lisépalveluihin. Asiakaskokemuksen ollessa tapa erottua,
luoden kilpailuetua ja liketoimintamahdollisuuksia (Leino,
Gylling & Ahvenainen 2017, 20), on pyrkimyksené ottaa palve-
luratkaisun suunnittelussa huomioon asiakkaan ostoprosessin
vaiheet tarpeenmuodostuksesta suositteluun.

Palveluratkaisukonsepti suunnitellaan Stockmannin Helsin-
gin keskustan tavarataloon, yhteiskehittamisen periaatteiden
mukaisesti palvelun eri osapuolia osallistaen (Tuulaniemi
2076, 116-118), tavoitteena konseptin monistettavuus muihin
Stockmann-tavarataloihin. Stockmann-verkkokaupan asia-
kasinformaation parantamiseksi on suunnitteilla projekti,
joten tavaratalon palveluratkaisukonsepti asettaa vaatimuksia
ja suuntaviivoja verkkokaupan ratkaisulle. Vastaavasti tdssa
kehitettdvaa tavaratalon palveluratkaisukonseptia on myo-
hemméssa vaiheessa pystyttava muokkaamaan verkkokau-
pan konseptin suuntaan, mahdollisimman monikanavaisen
asiakaskokemuksen saavuttamiseksi. Tama kehitystyd paattyy
konseptin kuvaukseen.

Kehittdmistydn yleisena tavoitteena on tarjota Stockmannin
organisaatiolle uusien ratkaisujen ja toimintatapojen kehittami-
seen muotoiluajattelun yhteistoimintaa ja kayttdjéosallisuutta
hyodyntévaa tydskentelytapaa, joten palveluratkaisua suun-
nitellaan yhteiskehittamisella. Yhteiskehittaminen on palvelu-
muotoilun tybtapa, jossa kayttdjien kanssa yhdessa tehtavaan
suunnittelutydhon sovelletaan monialaisen tyépajatydsken-
telyn periaatteita yhdistettyna kayttajaorientoituneisiin mene-
telmiin (Tuulaniemi 2016, 116-118 ja Kalvidginen 2014, 45-46).
Tuulaniemen (2016, 116-118) mukaan palvelumuotoilun yksi
keskeisia ajatuksia on palvelun eri osapuolten osallistaminen
palvelun kehittdmiseen, joten suunnittelutyéhon on tarkoitus
osallistaa organisaation puolelta suunnittelutiimi. Suunnitte-
lutiimin muodostaa Stockmann Marketing & Digitalisation
-osaston Content-tiimi, johon lisakseni kuluu kuusi (6) tydn-
tekijaa. Kehitystyd toimii myds suunnittelutiimille perehdy-
tyksena verkkokauppaymparistodn suunniteltavan ratkaisun
muotoiluun.

Tavaratalon palvelu- ja tuotevalikoimaan seka niiden saata-
vuuteen tai hinnoitteluun kehitystyssa ei ole tarkoitus ottaa
kantaa muuten kuin niiden informoinnin osalta. Stockmann
Herkun tuotevalikoima rajautuu kehitystyén ulkopuolelle.



2.2 Kehittdmistyon valttamattomyys

Stockmannin paatavoite vuonna 2018 on kaantaa tavaratalot
voitollisiksi. ”Vuosi 2017 osoitti, ettd meiddn tulee reagoida
nopeammin markkinoita ja kuluttajien kdyttdytymistd kos-
keviin muutoksiin”, totesi Stockmannin toimitusjohtaja Lauri
Veijalainen tiedotteessaan. Suomeen rantautuneiden ulko-
maisten erikoiskaupan ketjujen koventama kilpailu, verkko-
kaupan yleistyminen, epdonnistuneet panostukset Venajalle
ja Lindex-ketjusta maksettu kova hinta ovat rasittaneet Stock-
mannia vuonna 2017. Raskasta velkataakkaa on pyritty keven-

tdmaan omaisuutta myymallé ja lainojen uudelleenjarjestelylla.

(HS, 14.2.2018) Tavoitteen saavuttamiseksi kulurakennetta on
sopeutettu liketoiminnan nykyiseen laajuuteen. Tammikuussa
2018 alkaneet Suomen tukitoimintoihin kohdistuneet yhteis-
toimintaneuvottelut koskivat noin 350:t4 tyontekijaa. Tava-
ratalon myyjia ei yhtion mukaan ole tarkoitus véhentas, jotta
asiakaspalvelu ei vaarantuisi (HS, 23.1.2018).

Vuonna 2014 Stockmannin hallituksen puheenjohtajaksi tuli
yhtion suurimman omistajan Konstsamfundetin toimitusjohta-
ja Kaj-Gustaf Bergh. Berghin Stockmannin motto oli, etté joka
nelion on kannatettava. Kaikki mika ei tuottanut tulosta, joutui
lahtemaan tilalle palkatun vuokralaisen tielté. Iso kysymys on
Stockmannin oman tavaratalomyynnin tulevaisuus - pitaisikd
yhtion ainoastaan vuokrata tiloja merkkimyymaldille kuten
Tukholman NK? Valtaosa tavaratalojen pinta-alasta on toistai-
seksi Stockmannin omaa myyntitilaa, yksittaisia vuokralaisia
on kuitenkin pitkin tavarataloa. Asiakkaalle kokemus voi olla
hammentava, kun kaikkia ostoksia ei voi maksaa samalla
kassalla.

Stockmannin siirtyminen pelkaksi tilojen vuokraajaksi ilman
omaa myymalatilaa kadottaisi todennékoisesti tavarataloyh-
tion sielun. Sielu tarkoittaa asiakkaille eri asioita, mutta yti-
messa lienee lampimana hehkuva ja haliseva tavaratalo, jossa
on palvelevat myyjat, laajat valikoimat ja viihtyisat ajanvietto-
paikat. Se on enemman kuin kokoelma merkkimyymaloita.
Stockmannin sydan on yha vuonna 1930 avattu Helsingin
keskustan tavaratalo, jonka katutason valopihan haling, ha-
juvesien tuoksu ja huolitellut kosmetiikkamyyjat luovat oman
ainutlaatuisen maailmansa.

Stockmann uskoo monen muun kaupan lailla verkko- ja
kivijalkakaupan liittoon. Verkosta ostetaan, mutta usein se
toimii nayteikkunana, jossa tuotteeseen tutustutaan ja kay-
déan ostamassa liikkeesta. Tavoitteena on tavaratalojen lahes
koko valikoiman saaminen verkkoon ja kaupan varastojen
tiedon saaminen luotettavaksi. Tavaratalo voi nettikaupan
puristuksessa elaa ja menestya vain, jos ihmiset viihtyvat
sielld. Viihtyessaan asiakas hyvin todennakoisesti ostaa jotain.
Viihtymisen lisdédmiseksi Helsingin tavarataloon on tuotu lisaa
vaihtuvaa valikoimaa, pop up -merkkimyymaloita ja tapahtu-
mia seka kattoterassille kesakahvila (HS, 23.9.2017)

Tilastokeskuksen ajankayttétutkimus

Tilastokeskus on tehnyt nelja kertaa noin kymmenen vuoden
valein koko maan kattavia ajankayttotutkimuksia. Viimeisim-
man julkaistun tutkimuksen tiedot kerattiin vuosina 2009-
2010, edellisten tutkimusten ollessa vuosilta 1979, 1987-1988
ja1999-2000. Vuoden 2010 ajankayttotutkimuksen tiedot
koskivat 10-64 -vuotiaiden ajankayttda ja jaettiin kuuteen pas-
luokkaan - 1) nukkuminen, 2) ruokailu ja muut henkilékohtai-
set tarpeet, 3) ansiotyd, 4) opiskelu, 5) kotityd ja 6) vapaa-aika.
Viimeisimman vield julkaisemattoman vapaa-aikatutkimuksen
vastausaika paattyi 11.10.2017.

Vuoden 2010 tehdyn ajankayttotutkimuksen mukaan edelta-
vien 10 vuoden aikana suurin muutos oli tietokoneen kéyton
nopea yleistyminen, joka muutti merkittavasti asiointi- ja
ostoskayttaytymista. Palvelujen saatavuus parani kauppojen
sunnuntaiaukiolon laajennuttua vuoden 2001 alusta. Aikapu-
laa kokeneita oli 1980-luvun lopulta l&htien ollut 40 % vastaa-
jista, tydelamassa mukana olevien seka omaa kotitalouttaan
hoitavien aikapula oli lisdantynyt. Kehitys oli ollut samanlainen
naisilla ja miehilla. Vapaa-ajan maara oli liséantynyt koko
vaeston tasolla tunnin viikossa edeltdvan kymmenen vuoden
aikana ja 1990-luvulta alkaen yhteensa kaksi tuntia. Muilta osin
harrastuksiin kéytetyssa ajassa ei ollut tapahtunut juuri muu-
toksia, kuin tietokoneen kayton merkittavassa lisdantymisessa.
Television katselu nuorilla ja nuorilla aikuisilla (10-44 -vuoti-
aat) oli vahentynyt, keski-ikaisilla ja ikédantyneilla lisdantynyt
vuoden 2000 tutkimukseen verrattuna. Liikunnan ja ulkoilun
maara lisdantyi, paitsi miehilld sunnuntain osilta muutos oli

14 minuuttia edeltidvaa tutkimusta vahemman. (Tilastokeskus
207, 6-8, 32-39)

Kotityot -paaluokkaan luettava ostosten tekemiseen kaytetty
aika vuorokaudessa vaheni vuoteen 2010 mennessa kaikki
ryhmat yhteenlaskettuna minuutilla edeltdvan kymmenen
vuoden aikana vuodesta 2000.
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KUVIO 1. Yli 10-vuotiaiden ostoksiin kiyttima aika (minuuttia/vrk) vuosina 1987-1988, 1999-2000 ja 2009-2010

"M en pidd jirkevdnd sitd, et mun perhe viettdisi aikaa
Jossain ostoskeskuksessa tai shoppailukulttuurissa”

Vaestontutkimuslaitoksen perhebarometrin padaineiston
muodosti kyseinen Tilastokeskuksen vuoden 2009-2010
ajankayttotutkimuksen paivakirja-aineisto. Tarkastelu kohdistui
paaasiassa vastaajiin, joiden taloudessa asui vahintaan yksi
alle 18-vuotias lapsi. Raportin mukaan koko vaeston tasolla
lisdantynyt vapaa-aika oli véhentynyt tyossakayvilla vanhem-
milla. Ostoksilla kdymisen ja asioinnin osuus viikonlopun
ajankaytosta oli jopa hieman vahaisempi kuin arkipaivisin.
Sunnuntaista oli my6s tullut [ahes lauantain veroinen ostos-
paiva. Lilkunnan ja ulkoilun osuus oli kasvanut hieman ja nousi
ylivoimaisesti toivotuimmaksi ajankayton kohteeksi, tiedus-
teltaessa minkalaisiin toimiin lisdaikaa haluttaisiin. Lisaa aikaa
toivottiin nimenomaan koko perheelle ja sille annettiin entista
enemman aikaa. Yhteinen ajanvietto liitettiin ulkona olemisen
ja likunnan lisaksi mokille [dhtemiseen ja kotona oleskeluun.
Museot ja ndyttelyt mainittiin usein, ostoksilla kéynti hyvin
harvoin - paitsi tuomitsevassa savyssa. (Vaestontutkimuslaitos
2012,18, 62, 68, 93, 113-114, 118)
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(lahde: Tilastokeskus 2011, 50-69)

Kavijamaarat laskivat Helsingin keskustan tavaratalos-
savuonna 2017

Stockmann kayttaa kavijamaarien keradmiseen Visit Intelligen-
ce Oy:n Visit® -ohjelmistoratkaisua. Ohjelmistosta ajetun ra-
portin mukaan vuonna 2017 Stockmannin keskustan tavarata-
lossa oli hieman yli 600 000 kavijaa véahemman kuin vuonna
2016 - kuukausittain keskimaarin 50 000 kavijaa véhemman.
Laskua kavijamaarissa vuodesta 2016 vuoteen 2017 oli 5,6 %,
yksinkertaistettuna joka kahdeskymmenes vuonna 2016 tava-
ratalossa kaynyt jatti kdymatta vuonna 2017 (analytics.visit.fi).



2016 2017

602 444 (5,63 %)

10701723 10 099 279

KUVIO 2. Vuonna 2017 joka 20. kavija jatti kiymatta Stockmannin Helsingin keskustan tavaratalossa edellisvuoteen 2016 verrattuna

Omat havainnot

Tydskentelen Stockmann-verkkokaupassa siséllontuottajana.
Etenkin alennuskampanjoiden aikaan, olen usein kohdannut
pyyntdjé ohjata asiakkaita tavarataloon. Tavaratalon valikoi-
ma on verkkokaupan valikoimaa laajempi, joten tavarataloon
ohjaaminen on usein suunniteltua ja tarkoituksenmukaista.
Edelld mainittujen pyyntdjen kohdalla toiminta on kuitenkin
reaktiivista, vahaisiin kavijamaariin ja heikkoihin myynteihin
reagoidaan paniikinomaisesti. Tavarataloon ohjattu asiakas
kohtaa heikentyneen palvelun saavutettavuuden ja ongelmia
tuotteiden l6ydettavyydessa. Asiakaskokemus on huono. Olen
monesta lahteestd kuullut, ettei tavarataloissa saa palvelua ja
tuotteita ei [6ydy — halutut koko- tai vérivaihtoehdot ovat lop-
puneet, valikoima lopetettu tai vaihtanut paikkaa.

Suurissa ruokakaupoissa asioidessani olen torménnyt tuot-
teiden loydettavyysongelmaan. Saman ryhman kaupoissa on
vaihtelua tuotteiden sijoitteluissa, mika estdd muistinvaraisen
asioinnin. Olettaminenkaan ei tuota toivottua tulosta. Myy-
jiltd, heidat ensin 6ydettyani, kysyn sen hetkisesta fiiliksesta
riippuen vaihtelevasti apua - joko heti tai vasta turhauduttuani.
Vaikka ruokakaupassa asioidaan eri tarpeeseen kuin tavarata-
lossa, toimintamalli on sama - asiakas etsii tuotteet.

Valttagkseni tavarataloissa asioinnin, teen hankintani mah-
dollisimman pitkélle verkossa. Ruokaostokseni voisin osittain
tehda verkossa, korvaavien vaihtoehtojen valitseminen on

n

(Ishde: Visit®, 2018)

henkisesti helppoa. Kasvikset kuitenkin haluan valita itse,
puristella ja pyoritelld kddessa virheettdmimmat etsien. Sa-
mankaltaiset syyt ajavat asioimaan tavarataloon. Jos haluan
sovittaa vaatteen, kokeilla miltd se tuntuu ja ndyttaa paalla tai
tarkastaa tuotteen koon, materiaalin ja laadun - se ei onnistu
verkossa. Tuotteen nadhtyani ja mahdollisesti sovitettuani, tar-
peen kiireellisyys on ainoa mika estada ostamasta tai tilaamasta
tuotetta muualta. Verkkokaupan ongelma itselleni asiakkaana
on vaaranlaisten tuotteiden palautukset. Tavaratalossa kyseista
ongelmaa harvoin tulee. Verkkokauppa-asiointi on opetta-
nut tietynlaiseen asioinnin vaivattomuuteen, samaa toivon
tavaratalossa asioinnilta. Kehitystyon aiheen valintaan ovat
siten vaikuttaneet liketoiminnan heikentymisen, asiakkaiden
palautteen ja muuttuneen ostokayttaytymisen lisaksi omakoh-
taiset kokemukset.

2.3 Kehittamistyon viitekehys

Kehittdmistyon viitekehyksen muodostavat asiakas, palvelu-
muotoilu seka tuote, palvelu ja informaatio. Tavaratalo muo-
dostaa ndennaisen rajan, kehitystydssa on tarkoitus ottaa
huomioon kokonaisvaltainen asiakaskokemus asiakkaan osto-
prosessissa. Perinteisesti kuvattu viitekehys (KUVIO 3).

Toisin kuvattuna palvelumuotoilun avulla on tarkoitus syn-
nyttaa palveluratkaisu, jolla asiakas 16yt vaivattomammin
tuotteen, palvelun tai informaation tavaratalossa. Asiointi tava-
ratalossa on osa asiakkaan ostoprosessia (KUVIO 4).
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KUVIO 3. Perinteisesti kuvattu kehittdmistyon viitekehys

KUVIO 4. Vaihtoehtoisesti kuvattu kehittadmistyon viitekehys



2.4 Oletukset

Syventyessani kehitystydhon, olen muodostanut oletuksia liit-
tyen sen sisaltoon ja toteutukseen. Kaksi ensimmaisté oletusta
liittyvat palveluratkaisuun ja kolme seuraavaa konkreettisen
kehitystyon etenemiseen vaikuttaviin tekijoihin. Tavoitteeni on
kuitenkin pyrkié pois oletuksista ollen avoin uusille nakdkul-
mille. Siséllén suhteen olen pyrkimyksessani luottavaisempi,
toteutuksen suhteen myodnnéan olevani varauksellinen.

Oletukset toteutuksen suhteen perustuvat vahvasti asentee-
seeni ja myonnan ajatteluni olevan vaaristynyt, mutta samalla
se on ladhtdasetelma kehitystyon toteutuksella. Ajattelutapani
vaikuttaessa kehitystyon edistymiseen ja lopputulokseen, on
tavoitteeni tietoisesti pyrkia pois ajattelutavoista positiivisuu-
teen suunnaten. Mielipiteeni ovat karjistettyja, eika niité voida
pitaa totuutena. Ne ovat kuitenkin minun totuuteni ja koen
tarkedna korostaa mielipiteiténi avaten samalla ympéristo4,
jossa kehitystyd on tarkoitus toteuttaa. Viitteitd Stockmannin
organisaation haastavasta ilmapiirista on saatavilla ulkopuo-
lisista lahteistakin. Stockmannin yhteiskuntavastuun katsauk-
sien 2016 ja 2017 mukaan McKinsey & Company:n organisaa-
tion terveyttd ja suorituskykya mittaavan Organizational Health
Index -kyselyn (asteikolla 0-100) tulokset olivat vuonna 2016
38ja vuonna 2017 54 (www.stockmanngroup.com).

HELSINKI
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Oletus 1: Vaivattomampi |6ydettévyys johtaa helpom-
min ostotapahtumaan ja herateostoksiin

Asiakkaalla on oletetusti suunniteltuna tavaratalossa asiointiin
kaytettava maaraaika. Ruuhkavuosia elévalld aika voi olla hy-
vinkin lyhyt - tydn, harrastuksien ja perheenjasenten aikatau-
luttaessa elamaa. Elakeldisella suunnitellun asiointiin kay-
tettdvan ajan saattaa maaritella esimerkiksi joukkoliikenteen
aikataulut tai fyysinen jaksaminen. Tavaratalon aukioloajat
viimeistaan maarittelevat asiointiin kaytettavan ajan. Asioin-
tiin kaytettavan ajan saattaa maaritelld myos taloudellinen

etu. Exclusive- ja First -kanta-asiakkaat saavat tunnin ilmaista
pysakointiaikaa Stockmann-tavaratalojen Q-Parkissa (stock-
mann.com). Vuonna 2017 Stockmannin tarjoama parkkietu
maksoi yritykselle 2,6 miljoonaa euroa. Helsingin keskustan
tavaratalossa parkkiedun kéyttaneen yksittaisen asiakkaan
kustannukset yritykselle oli 7 euroa. Parkkiedun kayttavista
asiakkaista ostoksia teki 53,5 %. Edun saamiseen on suunnitel-
tu ostosrajaa, mika tarkoittaa edun heikentymista asiakkaalle.
Kanta-asiakasohjelman alimmalle, Reward -kanta-asiakkuus-
tasolle ollaan lisddméassa ostosrajallista parkkietua (Stockmann
Customer & Loyalty team).

TURKU

00 € 3,00 €

© 59426 31070

TAMPERE 2,60 €

M PARKKIEDUN KAYTTAVAT ASIAKKAAT, JOTKA TEKEVAT OSTOKSIA
B PARKKIEDUN KAYTTAVAT ASIAKKAAT, JOTKA EIVAT TEE OSTOKSIA

KUVIO 5. Stockmannin parkkiedun kustannukset vuonna 2017 (lihde: Stockmann Customer & Loyalty team, 2018)
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KUVIO 6. Vaivattomampi lI6ydettévyys johtaa helpommin ostotapahtumaan ja herdteostoksiin
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Suunnitellun asiointiin kdytettavan ajan saattaa maarit-

taa myos asiakkaan henkilokohtaiset ja tilannesidonnaiset
ominaisuudet, kuten karsivallisyys tai usko haettavan asian
(tuote, palvelu tai informaatio) [oytymiseen. Karsivallisyys ja
usko vaihtelevat tilanteen mukaan - jos asiakas ei saa toivoa
hakemansa asian [oytymisesta, saattaa han poistua hyvinkin
nopeasti tavaratalosta. Asiakaskokemus on huono eika asia-
kas valttamatta palaa. Myyjien vahentdmisen myota palvelun
saavutettavuuden heikentyminen on yksi suuri tekija asiakas-
kokemuksen huonontumiseen (KUVIOE /7).

Jos nopeus ja tehokkuus ovat asiakkaalle tarkeita, han os-
taa mielelldan koko paketin yhdesta osoitteesta (de Mooji

ym. 2005, 29). Haettavan asian |dytyessa vaivattomammin,
asiakaskokemus on parempi ja asiakas suoriutuu asioinnista
ennen maéraaikaa tai karsivallisyyden loppumista. Vaivatto-
mamman l6ytymisen myota asiakkaalle saattaa jaadé aikaa ja
karsivallisyytta liketoiminnan kannalta tarkeiden lisa- ja herate-

ostoksien tekemiseen (KUVIO 6 /2).

Kuviossa 6 punainen rasti iimentaa tilaisuutta jalkimarkkinoin-
nille, jonka tarkoitus on asiakastyytyvaisyyden ja -pysyvyyden
yllapitdminen. Stockmann ei kilpaile asiakkaista hinnalla, joten
tavaratalo toimii usein tuote-esittelijana - asiakas kay katso-
massa tai sovittamassa, milta tuote tuntuu ja nayttaa, paatyen
ostamaan sen edullisemmin muualta. Verkkokaupoissa ei
materiaalia voi kokeilla ja kuvankasittelysta huolimatta tietoko-
neiden naytot toistavat vareja ja kontrastia sé&doisté johtuen
virheellisesti. Jos asiakas poistuu tavaratalosta (informaation
saaneena) ostamatta etsimaansa tuotetta tai palvelua, like-
toiminnan kannalta olisi tarkeaa tietaa syy. Jos syy ostamatta
poistumiseen on hinta, voitaisiin tarjota houkuttimena esimer-
kiksi raataloitya etua. Jos ostamatta jattdmisen syy on tuote tai
palvelu itsessaan, olisi mahdollista tarjota vastaavaa tai korvaa-
vaa tuotetta. Hyoty olisi molemminpuolinen, liiketoiminnalle ja
asiakkaalle.

Oletus 2: Palveluratkaisu on ihmisen ja teknologian
yhdistelma

Digitalisaatio mahdollistaa tyokalut elamyksellisten asiakasko-
kemusten ja pysyvan kilpailuedun tuottamiseen. Eldmyksen
tuottaa usein kuitenkin ihminen, tai ihmisen ja teknologian
yhdistelma (Leino, Gylling & Ahvenainen 2017, 11-12). Oven
kaydessa tyontekijoiden suhteen vaaraan suuntaan, Stock-
mannilla ei ole aikeita lisatd myyntihenkilokuntaa palvelun
saatavuuden heikentymisestd huolimatta. Siten oletuksena on,
ettd kehitystydssa suunniteltava palveluratkaisu on asiakaspal-
velijan ja teknologian yhdistelma. On kuitenkin suuri riski suun-
nitella ratkaisua luottaen suunnittelijan omiin nékemyksiin ja
valistuneisiin arvauksiin siitd, millaisen ratkaisun tulisi olla (de
Mooji ym. 2005, 148-152). Yhteen nakokulmaan ja ratkaisuun
juuttumisen valttamiseksi on erilaisten ja eridvien nakokulmien
synnyttamiseksi tarkoitus kayttaa suunnittelutiimin jasenia
jokaisessa tydvaiheessa.
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Oletus 3: Suunnittelutiimin jasenten motivointi on
haastavaa

Stockmannilla on haastava ilmapiiri. Tyontekijoité on poistunut
ensisijaisesti irtisanomisten kautta. Viimeisen vuoden trendi

on ollut tydntekijéiden poistuminen saadessaan parempia tyd-
tehtévia toisista yrityksistd. Parempia tyotehtévia tai ei, kun tyd-
markkinoilla on tarjontaa - miksi jadda odottamaan laukausta
seuraaviin YT-neuvotteluihin? Yritykseen jaavien tyontekijoiden
on jatkuvasti osoitettava tarkeytensa organisaatiolle. Tuloksia
saavutettaessa hitaasti, tarkeyden osoittaminen tapahtuu
puhumalla. Useimmat ovat puheen tasolla kiinnostuneita kai-
kesta tydhon liittyvasté vain, koska niin kuulu olla. Kaytantéon
tuo kiinnostus kaikkeen ei ndyttaydy. Asiat etenevat hitaasti,
ulkopuoliset yritykset hoitavat suuria osia tista. Etenkin uuden
kehittdmisessa luotetaan ulkopuolisten yritysten nakemyksiin.
Aiemmin tulkitsin sen luottamuksen puutteena henkildkunnan
osaamiseen. Viimeisin tulkintani on sen johtuvan epaon-
nistumisen pelosta - tehtavan tai hankkeen epaonnistuessa
voidaan syyttaa ulkopuolista yritystd, séilyttden ndennainen
yhteishenki ja mielikuva omasta osaamisesta. Virheen teke-
misen pelkoon on havahduttu myds liikkeenjohdon puolelta.
Muutamaan kertaan kuultu toimitusjohtaja Lauri Veijalaisen
kannustukseksi tarkoitettu “virheitd saa tehdd, kunhan ei tois-
ta niitd” -lause sisdltdd kuitenkin jannitteen. Uusissa asioissa
virheiden tekeminen ja niiden toistaminen on todennakdista ja
inhimillista.

Olen tiedostanut haastavan ilmapiirin liiankin hyvin. Tiedos-
tamisen vaikutukset ovat heijastuneet kehitystyon aloittami-
sen lykkddmisena. Suurin epadvarmuustekija on tiimildisten
motivaatio ja osallistumishalu kehitystydhon. Olen kuukausia
pohjustanut kehitystyota keskusteluissa ja kartoittanut osallis-
tumishalua. Kartoituksessa ilmenneen kiinnostuksen pelkaan
kuitenkin olevan naenndista ja uskoteltua. Palvelumuotoilu
on tiimilaisille uusi tapa tydstaa ratkaisua - oletan tiimildisten
kokevan sen ennemmin tilaisuutena epdonnistua ja nayttaa
huonolta, kuin mahdollisuutena onnistua ja oppia uutta.

Motivointi nousee isoon rooliin osallistumishalukkuudessa,
etenkin kun osallistuminen kehitystyhon on vapaaehtoista.
Lahtokohtaisesti osallistumiseen velvoitettuna tiimilaisia ei
valttdmatta saisi heittdytymaan mukaan samalla tavalla kuin
vapaaehtoisina. Toisaalta olen myos havainnut, etté velvoitet-
tuna motivaatio l0ytyy aiheen ollessa kiinnostava. Itse en ole
asemassa, jossa voisin velvoittaa osallistumaan. Tiimissani ei
tatd kehittdmistyota tehdessa ole ollut esimiesta.

Palkitseminen ei ole organisaation tapa motivoida. Toivon
mahdollisuuden uuden oppimiseen ja tilaisuuden nayttaa
suunnitteluosaamista synnyttavan riittdvan palon suunnitte-
lutiimissa. Lopullisen palveluratkaisun vertailun ulkopuolisten
yritysten tekemiin liiketoimintatarkasteluihin (business case)
uskon kasvattavan kilpailu- ja yhteishenked&. Olen pohjustanut
jokaisen tiimildisen tyd- ja koulutustaustan seké yksilollisen
eldmankokemuksen tarkeytta erilaisten ja arvokkaiden na-
kokulmien muodostumisessa. Epdonnistumista olen myynyt
haasteena ajatella toisin. Alf Rehnia olen lainannut kertomalla
useimpien hyvien ideoiden syntyvan erityyppisen yhteistyon



tuloksena ja mahdollisuudesta kehittya luovemmaksi kopi-
oimalla. Rehnin mukaan luovuus ei ole kilpailua siité, kuka

on omaperaisin, vaan prosessi yrittden hakea uusia toimivia
ratkaisuja. Omaperdisyyteen sokeasti keskittyminen voi véhen-
taa luovuutta, silla se tukkii joitakin luovien ratkaisujen kehit-
tamisen vaylia. Lisaksi "ei-luovaa” -tyyppia edustavia ihmisia
tarvitaan luomaan kitkaa ja tuottavaa vastusta (Rehn 2010,
102, 112, 121).

Oletus 4: Oma roolini suunnittelutiimissa on ristiriitai-
nen

Fasilitaattori ei tuota, ryhmittele tai kritisoi ideoita. Fasilitaattori
ei myoskaan arvioi, onko ideoita tarpeeksi tai paata, mitka niis-
t& ovat parhaita. Siséllon suhteen taysin neutraali fasilitaattori
antaa tilaa osallistujille. Vaikuttamisen mahdollisuuden syn-
nyttdma innostuminen ja sitoutuminen saavutetaan siirtamalla
vastuu sisallostd osallistujille. Ristiriita on kuitenkin siing, kun
organisaatiossa tyopajaa vetava henkild on korviaan myéten
mukana sisallossa (Kantojarvi 2012, 31). Oletan olevani muita
suunnittelutiimin jasenia (osallistujia) syvemmallé siséllossa,
tyOstettyani kehitystydn aiheen parissa vahintdan ajatusten
tasolla jo kuukausia. Samalla olen muodostanut nakemyk-

sia siitd, millainen ratkaisu voisi olla. Tahtotilani on kuitenkin
pyrkid pois omista ndkemyksistd, antaen mahdollisimman
paljon tilaa muiden nékakulmille. Sisallén vastuun siirtédminen
osallistujille on kiehtova ajatus, mutta oletettavasti mahdoton.
Ensinnakin, hyddyn muita suunnittelutiimin jdsenia enemman
edistadessani opiskeluani. Tilanne olisi toinen, jos kehitystyd
sisaltyisi tyotehtaviin ja kaikkien hyoty olisi yhtenainen.

Toiseksi, olen havainnut osan tiimini jasenista kaipailevan
esimiesta lahteneen tilalle - vaikka tyot ovat hoituneet kuten
aiemminkin. Esimieheltd vahvistuksen aikeilleen tai siunauk-
sen ratkaisuilleen saatuaan, ei tarvitse epdonnistumisen
hetkelld kantaa tayttd vastuuta ratkaisuistaan, paatdksenteon
siirryttya esimiehelle. Stanley Milgramin tottelevaisuuskokees-
ta johdetun ndkemyksen mukaan totteleminen on hierarkkisiin
organisaatioihin liittyva piirre, jossa vastuu tekojen seurauksista
siirretaan ylemmille tasoille. Alaisasemassa kannetaan teknista
vastuuta seka huolehditaan asioiden tekeminen vaaditulla ta-
valla ja ajallaan (Helkama & Myllyniemi & Liebkind & Ruusu-
vuori & Lonngvist & Hankonen & Mahonen & Jasinskaja-Lahti
& Lipponen 2015, 233).

Tavoitteeni on toteuttaa fasilitoinnin elementteja, kuitenkin
osallistuen sisallontuottamiseen tydpajoissa antaen mahdolli-
simman paljon tilaa osallistuijille. Pyrin aistimaan tilanteet, jol-
loin vastuunottamista kaivataan osaltani. Varaudun ottamaan
vastuun aloitteen tekemisesté tydpajoissa ndkemyksillg, jotka
eivat suuntaisi ratkaisun ideointia liikaa.
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Oletus 5: Patevyyteni suunnittelutiimin silmissa perus-
tuu paaosin tietopohjaan

Willis ja Dubin méaérittelevat kompetenssin kykyna toimia
tehokkaasti kyseisen ammatin kannalta tarkeissa tehtavissa.
Kaytannossa kompetenssi nakyy henkilon toiminnassa ja
suoriutumisessa. Willis ja Dubin jakavat kompetenssin pate-
vyyksiin ja yleisiin piirteisiin. Patevyydet ovat tietylle ammatille
tai tieteenalalle tunnusmerkillisia ja ne voidaan jakaa edelleen
kolmeen luokkaan: opinalalle ominaiseen tietopohjaan, am-
matin kannalta térkedan teknisiin taitoihin ja kykyyn ratkaista
ammatissa tyypillisesti kohdattavia ongelmia. Yleiset piirteet
littyvat henkilon kehityksen ja kompetenssin hallintaan - niita
ovat esimerkiksi lylliset kyvyt, persoonallisuuden piirteet,
motivaatio, asenteet ja arvot (Kukkola 2013, 9).

Nakemykseni mukaan Stockmannin organisaatiossa on totut-
tu asioiden hitaaseen etenemiseen, joten patevyyden osoitta-
minen tapahtuu puhumalla, tietopohija esiin tuoden. Ajallisesti
se kantaa yllattavan pitkalle, kunnes asiat etenevat kaytantdon
osoittaen toimivuutensa. Silloin punnitaan, onko tiedolla ja
puheella ollut katetta. Vuosittaisessa yt-neuvottelukierteessa
rypevassa yrityksessé patevyyden osoittaminen puhumalla
aiheuttaa myos kilpailutilanteita ja niiden seurauksena kon-
flikteja. Olen havainnut tiimien kesken jannitteitd. Emme ole
yhtendinen joukko, vaan elintilastaan kamppailevia yksittaisia
ryhmid. Vaikkakin tiimini kesken on hyva yhteishenki, enka koe
sen sisalld vastaavaa keskingistéd patevyyden mittaamista ja tie-
dollaan omaa tarkeyttaan yritykselle todistelemista - uskon silti
opinalalle ominaisen tietopohjan olevan se mittari, jolla tiimini
jésenet mittaavat patevyyteni. Uskon tietopohjalla osoittavani
ammattimaisuutta ja sen, ettd tiedan, mitd olen tekemassa.
Laaja kasitys kehitystydhon liittyvistd asioista ja osoitus projek-
tinhallinnasta antaa uskoakseni varmuutta tiimilaisille toimien
myds motivaatiota lisdavana tekijana.

Tyosséni olen pydritellyt samoja tehtavia ilman haasteita jo
vuosia, joten en ole juurikaan tormannyt yllattaviin kysymyksiin
tai tilanteisiin, joissa vaadittaisiin asioiden syvempaa peruste-
lua. Toisin sanoen huopaan ympyrad mukavuusalueella. Al-
kuvaiheessa kehitystydhon kohdistuneet kysymykset tuntuivat
epamiellyttaviltd, johtuen epavarmuudestani. Epavarmuutta
on poistanut tietopohjan laajentaminen ja uskoakseni myods
tottumuksen tuoma varmuus vastata esitettyihin kysymyksiin.
Muistini on kuitenkin rajallinen, joten olen kerdnnyt tietopohjaa
kirjoitettuun muotoon litettédvaksi tdman kehitystydn teoria-
osioon. TyGpajatydskentelyssa ja muissa suunnittelutiimin
tapaamisissa tietopohja ei siten ole muistinvarainen, vaan
kokoamani teoriaosuus toimii ikdan kuin lunttilappuna. Pystyn
siten kohtalaisen nopeasti ja usein vastaamaan esitettyihin
kysymyksiin “En tiedd, mutta otan selvdd” -vastausvaihtoeh-
don sijaan.



2.5 Vaatimusten maarittely

Palveluratkaisu suunnitellaan Stockmannin Helsingin keskus-
tan tavarataloon, joka on Pohjoismaiden suurin ja Euroopan
viidenneksi suurin tavaratalo (Studio55.fi). Samalla vuonna
1930 valmistunut rakennus on Stockmannin tavarataloista
liikkumisen ja asioinnin suhteen haastavin. Palveluratkaisun
on tarkoitus olla monistettavissa kaikkiin Stockmann-tavarata-
loihin, palveluratkaisun suunnittelun rajoittamisella Helsingin
keskustan tavarataloon on tarkoitus pitdé suunnitteluprosessi
paremmin hallittavana.

Suunnittelu alkaa vaatimusten maarittelylla, jonka aikana maa-
ritelldén, mité palveluratkaisun tulee kyeté tekemaan, missa
ymparistoissa ja millaisten resurssien ja rajoitteiden piirissa se
pitaa kyeta toteuttamaan (Hyysalo 2009, 55). Palveluratkaisun
tulee kyeta tarjoamaan asiakkaalle parempaa asiakaskoke-
musta, tehden tavaratalossa asioinnista vaivattomampaa.
Vaivattomuudella tarkoitetaan tdssé yhteydessa tuotteen,
palvelun tai informaation 16ydettévyyden parantumista -
nopeammin ja helpommin. Huomioonotettavana rajoitteena
on organisaation heikko taloudellinen tilanne, mista johtuen
tavaratalon palveluhenkilokuntaa ei olla lisddmassa. Pitkaan
jatkunut alamaki organisaation taloudellisessa tilanteessa on
johtanut my6s siihen, etta elinaika kay vahiin. Palveluratkaisun
tulisi siten olla kohtalaisen nopeasti (ja edullisesti) toteutetta-
vissa.

Suunnittelutiimin muodostaa Stockmann Marketing & Di-
gitalisation -osaston Content-tiimin jasenet, johon lisdkseni
kuluu kuusi (6) tyontekijaa. Kuten Kettunen & Meristd (2010,
193-199) tiimitydn luonnetta kuvaavat, on tarkoitus toimia
olemassa olevin resurssein, korostaen luottamusta omaan
tiimiin ja lisdresursseja tarvittaessa ne ohjataan taydennyksiksi
véhemméan vaativiin tehtaviin.

Kehitystyon kaytdnnon osuus toteutettiin aikavalilla toukokuu
2018 - syyskuu 2018. Hullut Paivat ovat Stockmannin suurin
kampanja, vaatien koko Marketing & Digitalisation -osaston
tydpanoksen ja venymisen. Hullut Paivat ovat kaksi kertaa
vuodessa - huhti- ja lokakuussa. Kehitystyon kaytannon osuus
oli tarkoituksella sijoitettu Hullut Paivat -kampanjoiden valiin.
Toukokuussa hiljenee, kesa- ja heindkuun ollessa vuoden
hiljaisimmat kuukaudet markkinoinnillisten toimenpiteiden
osalta. Elokuussa vilkastuu ja syyskuu on kiireinen. Kehitystyon
vaiheet oli aikataulutettu ja suunniteltu pidettavaksi huomi-
oiden edelld mainittu liiketoiminnan kausittainen vaihtelu.
Kesdlomakausi oli otettu huomioon tydpajojen osalta. Trendi-
korttien ja asiakasprofiilien muodostamiset seka skenaario- ja
ideointitydpajat oli tarkoitus pitaa viikoilla, joilla suunnittelutii-
min jasenet ovat mahdollisimman monilukuisena paikalla.
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3. PALVELUMUOTOILU, YHTEISSUUNNITTELU JA KAYTTAJALAHTOISYYS

3.1 Muotoiluajattelu ja kilpailukyky

Muotoilu on olennaista innovaatioiden syntymisessa seka
keino tehda teknologia loppukayttajalle ymmarrettavaksi ja
haluttavaksi ottaen huomioon tuotteen tai palvelun kayttajat,
kayttotilanteet seka palveluntarjoajan toiveet ja tarpeet (de
Mooji & Kortesmaki & Lammi & Lautamaki & Pekkala &
Sinkkonen 2005, 30). Perinteisesti muotoilun lopputuotos on
esimerkiksi uusi tuote, imago ja brandi. Perinteisestd merki-
tyksestd muotoilu on laajentunut tuote- ja teollisen muotoilun
ulkopuolelle palveluihin ja vastaaviin aineettomiin tekijoihin.
Tahtotila on ymmartaa muotoilu kéyttdjan arvoista ja tarpeista
lahtevana kokonaisvaltaisena suunnitteluna ja toteutuksena,
kayttoymparisto ja kestavyyden periaatteet huomioiden (Kal-
vidinen 2014, 23, 31).

Muotoilun tarkoitus on arvon tuottaminen yrityksen omis-
tajille, asiakkaille ja muille sidosryhmille. Merkittavaa arvoa
voidaan luoda hyddyntdmalld muotoilua uudella tavalla

muiden tekijoiden, kuten teknologian ja markkinoinnin kanssa.

Muotoilulle ominaisia tuotekehityksen valineita kayttamalla,
voidaan yrityksen ennakointikykya lisata ja ihmisten tarpeisiin
ja ajankohtaisiin haasteisiin vastata oikealla tavalla oikeaan
aikaan. Tuotekehityksen valineitd ovat muun muassa kayttaja-
tiedon hyddyntaminen, pikamallinnus, prototypoinnin valineet
ja konseptointi. Tuotantolahtdisyyden sijaan muotoilu tarjoaa
uusia menetelmia palvelujen uudistamiseen, tuomalla palve-
lun kehittdmisen lahtokohdaksi asiakasymmarryksen (Mietti-
nen & Lehtonen & Lehto 2014, 12-22).

Kilpailukywylla tarkoitetaan yrityksen kykya selviytya taloudelli-
sen kilpailun muuttuvissa olosuhteissa. Yrityksen on etsittava
uusia nakokulmia vastatakseen talouden uhkiin ja kiristyvaan
kansainvaliseen kilpailuun. Yksi tarked kansallisen ja kansain-
valisen kilpailukyvyn tekija on innovaatiotoiminta. Muotoilu on
osa innovaatiotoimintaa, tuoden taiteen, tunteen ja empaat-
tisen ajattelun osaksi toimintaa kayttajan nakokulman kautta.
Tuottavuutta parantavilla innovaatioilla on térkea tehtéva
kilpailukyvyn kasvattamisessa. Yritykselle muotoilu tarjoaa
tuottavuuden kasvattamismahdollisuuksia lisaamalla kulut-
tajien silmissa tuotteisiin ja palveluihin arvoa, haluttavuutta ja
kaytettavyytta seka parantamalla yrityksen erottautumiskykya
kilpailijoista, lisaten siten kilpailukykya (Miettinen ym. 2014, 12-
22). Luovuus, innovatiivisuus, tulevaisuuteen suuntautuminen
ja tehokkuus ovat muotoilun avulla saavutettavia tekijoita (de
Mooji ym. 2005, 33).

Muotoiluajattelun tydskentelytavassa hyddynnetaan yhteistoi-
mintaa ja kayttajdosallisuutta. Ongelmia ratkaistaan sovitta-
malla erilaisia vaatimuksia yhteen divergentin ajattelun avulla.
Divergentin, erilaisia vaihtoehtoja etsivan ajattelun tuloksena
kayttajahaluttavuus, teknologinen toteuttamiskelpoisuus ja
taloudellisen kannattavuus saadaan toimimaan yhdessa.
Muotoiluajatteluun liittyy muiden alojen erityisosaamisen ja
ammattilaisten, kuten tulevaisuudentutkijoiden, sosiologien,
insindorien ja kaytettavyyden asiantuntijoiden osallistaminen.
Innovaatioprosessia muotoiluajattelu ja -toiminta vievat eteen-
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pain nopeasti kokeilevan, visuaalisen ja konkretisoivan tyos-
kentelyotteensa ansiosta. Muotoilussa pyrkimys on abstraktin
ajattelun tuottaminen havainnoitavaan muotoon (Kalvidinen
2014, 31-33).

3.2 Palvelumuotoilu asiakasarvon kehittdmispro-
sessina

Palvelumuotoilussa palveluiden kehittdmista ja innovointia
l8hestytdan analyyttisesti ja intuitiivisesti. Analyyttiselld 1dhes-
tymisell& tarkoitetaan tosiasioihin, dataan, asiakastutkimuk-
seen ja loogiseen paattelykykyyn liittyvaa tietoa. Intuitiivisella
l8hestymisella tarkoitetaan taitoa ja kokemusta ndhda tulevai-
suudessa mahdollisia asioita (Tuulaniemi 2016, 10-11). Palve-
lumuotoilussa palvelun kehittdmiseen sovelletaan muotoilun
menetelmid ja prosesseja yrityksen elinkaaren kaikissa vai-
heissa ja eri tasoilla. Kehittdmisen kohteena voi olla yrityksen
strategia, liketoimintamalli tai prosessit seka moniaistinen
palveluymparistd (virtuaalinen ja fyysinen) ja asiakaskontaktit
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 38). Palvelumuotoilussa
muotoiltavat kohteet jaetaan neljgan paaryhmaan: tiloihin,
esineisiin, ihmisiin ja prosesseihin (Rantanen 2016, 22).

Palvelumuotoilun tavoite on hyodyllisten, helppokéayttdisten
ja haluttavien palvelukokemuksien luominen kayttgjille seké
erottuvien, vaikuttavien, tehokkaiden ja kannattavien palvelu-
konseptien kehittdminen palveluorganisaatiolle (Ojasalo ym.
2014, 38). Palvelumuotoilu auttaa organisaatiota palveluiden
strategisten mahdollisuuksien havaitsemisessa liketoimin-
nassa, uusien palveluiden innovoinnissa ja olemassa olevien
palveluiden kehittdmisessa. Palvelumuotoilu on tapa yhdistaa
vanhoja asioita uudella tavalla, omien oppiensa mukaisesti
jatkuvassa kehittdmisen tilassa eléden (Tuulaniemi 2016, 24).

Tuotemuotoilun suunnittelukohteen ollessa tavara ja lopputu-
los muotoilua (tai designia), palvelumuotoilun suunnittelukoh-
de on palvelu ja lopputulos palvelua. Tuotemuotoilusta palve-
lumuotoiluun siirryttdessa on ensisijaisen tarkeaa pyrkia eroon
tuotemuotoilun ajatustavasta, jossa kehittdmisen keskitssa
ovat aina tavarat ja oheispalvelut ovat vain keino tehda lisaa
rahaa. Palvelumuotoilussa kehittdmisen keskioon on laitet-
tava ihminen tarpeineen ja tarpeet on pyrittava tyydyttdmaan
organisaation tarjoomalla, joka useimmiten toteutuu parhaiten
palvelukonsepteilla - tavaroiden ja palveluiden yhdistelmilla
siséltéen tilat, ymparistot, ihmiset ja tavarat (Tuulaniemi 2016,
26, 64-67, 71).

Palvelu on vuorovaikutusprosessi asiakkaan ja palveluntarjo-
ajan valilla. Palvelut ovat usein monimutkaisissa palvelueko-
systeemeissa tuotettuja, eldvia ja jatkuvasti muuttuvia kéytan-
non toteutuksia ja siten tuotteita ja tavaroita kompleksisempia
ja vuorovaikutteisempia yhdistelmia. Asiakkaat ja asiakaspal-
velijat seka erilaiset palveluun liittyvat esineet ja ymparistot
(fyysiset ja virtuaaliset) vaikuttavatkin olennaisesti palveluiden
tuottamiseen. Palvelut tuotetaan tai kulutetaan usein muiden
palveluiden kanssa, joten palvelua suunniteltaessa on ymmar-
rettdva palvelun eri osien yhteydet toisiin palveluihin ja kuinka



nama tukevat toisiaan (Tuulaniemi 2016, 26, 64-67, 71).

lhminen on keskeinen osa palvelua, muodostaen jokaises-

sa palvelutapahtumassa aina uudestaan henkildkohtaisen
kokemuksensa palvelusta. Palvelumuotoilun yhteydessa

kyse on asiakkaan palvelukokemuksesta, jota sindllaan ei voi
suunnitella kokemuksen ollessa subjektiivinen ja tapahtuen
asiakkaan paan sisalla. Palvelumuotoilun tavoitteena on asi-
akkaan palvelukokemuksen optimointi keskittymalla asiakas-
kokemuksen kriittisiin pisteisiin. Asiakkaalle mahdollisimman
positiivisen palvelukokemuksen muodostuminen mahdollis-
tetaan optimoimalla palveluprosessi, tytavat, vuorovaikutus
ja tilat seka poistamalla palvelua hairitsevat asiat. Asiakas ja
asiakaspalvelija muodostavat palvelukokemuksen yhdessa,
joten palvelun osapuoliin tutustuminen on olennaista ymmar-
taaksemme molempien tarpeita, odotuksia, motivaatiotekijoita
ja arvoja. Arvoa ja ratkaisuja erilaisiin tarpeisiin tuotettaessa
keskeiseksi nousee ihmisten, tavaroiden ja asioiden vélisissa
suhteissa ymmarrys ihmisten tarpeista ja toiminnan motiiveista
eli asiakasymmarrys (Tuulaniemi 2016, 26, 64-67, 71).

Palvelumuotoiluprosessi on sarja loogisesti etenevia ja toistu-
via toimintoja, noudattaen luovan ongelmanratkaisun periaat-
teita. Kuvaamalla toistuvat tapahtumat prosessiksi, tapahtu-
maketjua ei tarvitse kehittaa joka kerta uudelleen ja rutiineista
sdastetaan resursseja luovaan tydhon. Palvelun kehittdminen
on aina luonteeltaan uuden luomista ja siten ainutkertaista,
joten palvelumuotoilun méaaritteleminen tiettyyn malliin sovel-
tuvaksi ja taysin yndenmukaiseksi prosessiksi on mahdotonta.
Yleinen palvelumuotoiluprosessi kuvaa palvelun kehittdmisen
kokonaiskuvan hahmottaen palvelumuotoilun toimintamallia,
jota sovelletaan palveluiden kehittdmistyohon kaytettavissa
olevien resurssien ja arvioitujen tarpeiden perusteella. Pro-
sessin laajuuden ja toteutuksen maarittéd suunnittelukohde
seka kaytettavissa olevat taloudelliset ja ajalliset resurssit.
Palvelumuotoilijoiden esittamissa toteutusmalleissa palvelu-
muotoiluprosessin paaperiaatteet (KUVIO 8) ovat samanlaiset
(Tuulaniemi 2016, 126-129).

KUVIO 8. Yleinen palvelumuotoiluprosessi (mukaillen Tuulaniemi 2011, 128)



Midrittelyssd palvelun tuottavasta organisaatiosta ja sen paa-
maaristd muodostetaan ymmarrys, selvittden ratkaisua vaativa
ongelma ja suunnitteluprosessin tavoitteet tilaajan kannalta.
Tutkimuksen tavoitteena on haastatteluiden, keskusteluiden ja
asiakastutkimuksien avulla saavuttaa palveluntuottajan strate-
giset tavoitteet tarkentaen yhteinen ymmarrys kehittdmiskoh-
teesta, toimintaymparistosta, kayttajatarpeista ja resursseista.
Suunnittelussa suunnitteluhaasteeseen ideoidaan ja konsep-
toidaan vaihtoehtoisia ratkaisuja. Ratkaisut testataan nopeasti
asiakkaiden kanssa ja méaaritelladn palveluntuottamisen
mittarit. Tuotannossa palvelun tuottaminen suunnitellaan ja
palvelukonsepti tuodaan markkinoille asiakkaiden testattavaksi
ja kehitettavaksi. Arvioinnissa kehitysprosessin onnistuminen
arvioidaan, palvelun toteutumista markkinoilla mitataan ja pal-
velua hienosaadetdan siita saatujen kokemuksien perusteella
(Tuulaniemi 2016, 126-129).

3.3 Palvelumuotoiluprosessin tyoskentelytapoja

Palvelumuotoilun tarjoaman prosessin seka helppokayttoisten
menetelmien ja tydkalujen avulla on tarkoitus tuoda kehi-
tyksen keskioon palvelun kayttajat seké testata nopeastija
konkretisoida helposti aineettomia palvelukonsepteja (Oja-
salo ym. 2014, 38). Palvelumuotoilun tydkaluja ja menetelmia
hyodynnetdan muun muassa ihmisten, ideoiden ja konseptien
jasentelyyn seka havainnointiin, analysointiin, motivointiin ja
testaamiseen (Tuulaniemi 2016, 110). Palvelumuotoilun mer-
kittava ominaispiirre on eri sidosryhmien aktiivinen osallistami-
nen kehittamistydhon. Vaikka luovuus onkin palvelumuotoilun
keskeinen periaate, pyritdan kayttokelpoisia tulevaisuuden
tarpeisiin vastaavia ratkaisuja luomaan hyvinkin kontrolloidun
prosessin kautta (Ojasalo ym. 2014, 38).

Palvelumuotoilun tavoitteena on ymmartaa paremmin ihmis-
ten eldmag, toimintaa, tavoitteita ja tarpeita erilaisissa tilan-
teissa, uusia palvelu- ja liiketoimintamahdollisuuksia havaiten.
Toimivia palveluja suunnitellaan esimerkiksi analysoinnin,
jasentamisen, ideoinnin, prototypoinnin, visualisoinnin, kon-
septoinnin ja yhteissuunnittelun avulla. Toimenpiteita tehtyjen
suunnitelmien toteutukseen ovat esimerkiksi dokumentointi,
roolitus, implementointi ja arviointi (Tuulaniemi 2016, 117).

Muotoilussa sovelletaan inkrementaalista ja iteratiivista kehi-
tysmenetelmaa. Inkrementaalisuudella tarkoitetaan laajem-
man kokonaisuuden jakamista pienempiin kehityshaasteisiin,
suunnitellen ratkaisuja kehityskohteen pienempiin osiin - joista
kokonaisuus lopulta rakentuu. Menetelmaa nimitetaan myos
vaiheistetun toimituksen malliksi. Iteratiivisuudella tarkoitetaan
ratkaisun ensimmaisen version nopeaa kehittdmista seka
jatkokehittdmista niin kauan iteroiden, kunnes tavoite saavute-
taan. Iterointi tarkoittaa toistoa (Tuulaniemi 2016, 112).
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KUVIO 9. Iteratiivinen prosessi (mukaillen Stickdorn & Schneider 2012, 122-123)
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Luovaan ongelmanratkaisuun kuuluvat divergenssi (laajeneva)
ja konvergenssi (supistuva) ldhestymistapa, divergenssin tar-
koittaessa ideoiden tuottamista ja konvergenssin analyysia ja
karsintaa (Tuulaniemi 2016, 113). Divergenssia ldhestymistapaa
hyodynnetaan normaalisti innovaatioprosessin alkuvaiheessa
kehittamistyon epamaaraisiin ongelmiin, kokeillen vaihtoeh-
toja ja haastaen aiempia ratkaisuja. Prosessin alkupaahan
tarvitaan vapautta ja epdmaaraisyyden tilaa, mahdollistaen
onnekkaan sattumanvaraisen l6ytdmisen ja estaen ratkaisujen
kehittymisen ennalta paatettyyn suuntaan (Kalvidinen 2014,
38). Divergenssi perustuu lapsenomaiseen mielikuvitukseen

ja asioiden vapaaseen yhdistelyyn, konvergenssi tietoon ja
analyyttiseen paattelyyn. Suunnittelussa on tarkeaa olla sekoit-
tamatta ldhestymistapoja toisiinsa, kayttaen niita perakkain ja
toisistaan selvasti eriytettyna. Divergenssiajattelulla tuotetut
uudet ideat ja ratkaisut arvioidaan hyddyntéen vaihtoehtoja ra-
jaavaa ja optimaalisia ratkaisuja etsivaa konvergenssiajattelua
(Tuulaniemi 2016, 113 ja Kalvidinen 2014, 39). Ideciden konkre-
tisoiva kokeilu ja vaihtoehtojen vertailu mahdollistaa parhaiden
ratkaisujen yhdistelyn (Kalvidinen 2014, 39). Iteratiivisessa
kehittdmisessa divergenssia ja konvergenssia toistetaan. Diver-
genssi, konvergenssi ja iteratiivisuus ovat muotoilun keskeisia
piirteita (Tuulaniemi 2016, 113).

Divergenttia, konvergenttia ja iteratiivista kehittdmista tehos-
tavat visualisointi ja prototypointi. Visualisoinnilla tarkoitetaan
minka tahansa tiedon esittémista ihmisen ymmarrysta tuke-
vassa muodossa (Tuulaniemi 2016, T14-115). Ammatillista ja
kulttuurista eroista johtuen monialaisen ryhmén yksiliden
mielikuvat voivat poiketa radikaalisti toisistaan, jolloin visu-
alisointia voidaan kayttaa suunnittelu- ja kommunikaatio-
vélineena jakamaan muun muassa ideoita, tunteita, arvoja,
kokemuksia ja moniaistisia mielikuvia (Tuulaniemi 2016,
114-115 ja Kélvidginen 2014, 37-39, 45). Mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa visualisoidut systeemit ja fyysiset elementit
tuottavat suunnittelijan lisdksi ymmarrysta koko suunnittelu-
tiimille, helpottaen tavoitteiden maarittdmisté ja nopeuttaen
kehitysprosessia. Visualisointi konkretisoi esitysta vahvemmin
kuin puhuttu kieli ja on kommunikaatiovalineena vahvempi
kirjoitettua sanaa (Tuulaniemi 2016, 114-116).

Oikeaa ratkaisua muistuttava prototyyppi on kehittamisvaline
arvioimaan ratkaisun toimivuutta lopullisessa kéytdssa. Proto-
tyypin helppo rakennettavuus ja muutettavuus seka tarkoituk-
sellinen viimeistelemattomyys edesauttavat tarkeda palautteen
saamista. Helppoon ja nopeaan valmistukseen perustuvan
paperiprototyypin kayttd ohjelmistojen kehityksessa mahdol-
listaa kayttoliittyman kaytettavyyteen keskittymisen, jarruttaen
liian aikaista teknista toteutusta. Tilanteeseen sijoittamisen
strategiat kuten simulaatiot, skenaariot ja sarjakuvamaiset
kertomukset havainnollistavat palvelun kosketuspisteit ja
palveluprosessia (Kalvidinen 2014, 34-35, 43).

Tutkimisen, etsimisen ja kokeilemisen prosessi on epasuora
interaktiivinen tila, jossa ongelmia tarkastellaan monipuolisesti
ja ratkaisun murusista luodaan vaihtoehtoisia ratkaisukon-
septeja jatkuvaa palautetta ja korjaamista hyddyntéen seka
osallistujia eri organisaatioista yhteen liittden. Muotoilun rooli
tuotekehityksesséa on siséltanyt vaihtelevasti muun muassa
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tuotteiden tuottamiseen, taloudellisiin vaatimuksiin, lainsaa-
dantoon ja kuluttajakayttaytymiseen liittyvia tekijoitd. Samaa
monimutkaisten kokonaisuuksien kehittdmisosaamista voi-
daan soveltaa palveluihin seka tuotteita ja palveluita yhdistele-
viin risteytyksiin (Kalvidinen 2014, 39). Jatkuvan kehittdmisen
mallilla optimoidaan tehokkaasti palvelun tarjoaminen ja
asiakkaan kokemus. Palvelun toimimista todellisuudessa on
hankalaa ennustaa ennen palvelun esittdmisté (implementoin-
ti) markkinoilla, joten palvelun elementtejé on testattava mah-
dollisimman aikaisessa vaiheessa. lteratiivisella lahestymisella
palvelun kuluttamisen kriittiset vaiheet tunnistaen tuotetaan
parhaita tuloksia (Tuulaniemi 2016, 115-116).

3.4 Yhteiskehittdminen (co-design) luovan kehit-
témisen valineena

Yhteiskehittdminen on palvelumuotoilua ja palvelumuotoilu
yhteiskehittamista. Yhteiskehittaminen ei ole palvelumuotoi-
lun kehittdmistyokalu, vaan tybtapa ja periaate, johon l8hes
kaikkia suunnittelutyokaluja voidaan soveltaa. Palvelumuotoi-
lijan tehtava yhteiskehittdmisessé on mahdollistaa ja ohjata
kehittamisprosessia iteroiden ja maariteltyjen tavoitteiden
saavuttamiseen tdhdaten (Tuulaniemi 2016, 116-118).

Palvelun keskitssa on palvelun kayttgja ja yksi palvelumuo-
toilun keskeisia ajatuksia on palvelun eri osapuolten osallis-
taminen kehittdmiseen. Palvelun kayttajien lisaksi on tarkoi-
tuksenmukaista osallistaa suunnitteluprosessiin alusta asti
myds palveluntuottajan puolelta palveluun kuuluvat ihmiset.
Yhteiskehittdmisessé ei kuitenkaan ole kyse kaikkien palve-
lun osapuolien osallistamisesta paatoksentekoon, millainen
palvelu tuotetaan. Yhteiskehittdmisen etuna on osapuolten
vahva sitoutuminen palvelun kehittdmiseen ja tuottamiseen
seka tavoitteena palveluun liittyvien asioiden mahdollisimman
laaja-alainen huomiointi tiedon kerddmis- ja analysointivai-
heessa. Laaja-alaisesta ndkemyksesté valitaan palvelukonsep-
tiin jatkokehitettavaksi maariteltyihin tavoitteisiin sopivimmat
palvelun elementit (Tuulaniemi 2016, 116-118).

Yhteiskehittdminen tehddén useimmiten yhteissuunnittelu-
tydpajoissa (Tuulaniemi 2016, 116-118), jotka mahdollistavat
tiedon ja materiaalin kerddmisen kayttajien tavasta ymmartaa
maailmaa. Yhteissuunnittelutydpajoissa kéyttéjien kanssa
tehtavaan suunnittelutydhon sovelletaan tyopajatydskentelyn
periaatteita kayttdjaorientoituneisiin menetelmiin yhdistetty-
na. Kayttajaosallistumisen liittdminen mukaan alkuvaiheessa
auttaa kehittdmistehtavaa kohti kayttajia kiinnostavia ja heille
sopivia arvopaamaaria. Tulevaisuuden ratkaisuja kehitettdessa
tarkeisiin kayttajien piilossa oleviin tarpeisiin ja kayttajaunel-
miin paastaan kasiksi yhteissuunnitteluun sopivien "make
do” -menetelmien ja virikemateriaalien avulla. Virikeaineisto
vapauttaa osallistujat ilmaisemaan vaikeasti sanoiksi puetta-
via asioita, tuottaen mielikuvat konkretisoiduksi materiaaliksi
(Kalvidinen 2014, 45-46).

Yhteissuunnittelu vaatii yhteisten suunnittelutoimintojen suun-
nittelua ja fasilitointia. Tydyhteisossa taiteen keinoin fasilitaat-
torina ja suunnittelijana toimiva Elina Aho tiivistaa fasilitoinnin
tarkoituksen:



Fasilitoinnin tarkoitus on mielestdni turvallisen ilmapii-
vin ja yhteisen oppimistapahtuman luominen, joka voi
synnyttdd rohkeutta kokeellisuuteen ja luoviin tekoihin.
Keskeistd on mielestdni sallivuuden, keskustelevuuden ja
kannustavuuden ilmapiiri, jossa ei ole oikeaa tai védrdd
tapaa tehdd.”

(Lehikoinen & Passila & Martin & Pulkki 2016, 166)

lhmisten aktivoinnin ollessa fasilitoinnin ydintd, haasteena on,
miten ennen tydpajaa onnistutaan vaikuttamaan osallistujien
asenteisiin auttaen suhtautumaan arvostaen ja hyvaksyen
kaikkeen uuteen, outoon ja yllattavaan. Yksi l&hestymistapa
on kannustaa nékemaan ongelmat uusina mahdollisuuksina,
harvan asennoituessa luontaisesti ongelmiin ja epdonnistu-
misiin. Asian merkityksestd ja tarkoituksesta seka mahdolli-
sesta hyvasta lopputuloksesta muistuttaminen voi hankalassa
tilanteessa motivoida tekemaan vahemman kiehtovia asioita.
Fasilitaattorin oma innostuskin on tarttuvaa (Kantojarvi 2012,
17-18).

Jokaisen luovan ongelmanratkaisun prosessin vaiheista
sisdltdessa divergenssia ja konvergenssia, néhdaan fasilitoin-
nin nakokulmasta divergenssi sytyttdmisend ja konvergenssi
sammuttamisena, eikd nuotiota voi sytyttda ja sammuttaa
yhté aikaa. Fasilitaattorin ydinosaamista on suunnittelutiimin
keskittymisen varmistaminen kerrallaan joko divergenssiin tai
konvergenssiin, mahdollistaen molempien vaiheiden tuloksek-
kaan l&piviennin. Sytyttdmisvaiheessa pidattaydytaan kritiikis-
t& muistuttaen sille olevan tarvetta mydhemmin, kirjaten ylos
kaikki mieleen tulevat ajatukset tuomitsematta niita hyviksi tai
huonoiksi. Ideoita jalostetaan villisti, yhdistelldén ja varioidaan
rakentaen niistd kokonaisuuksia. Kannustetaan, innostetaan ja
keskitytddn maaraan, sen ollessa laatua tarkedmpaa (Kanto-
j&rvi 2012, 20-25).

Sytytetty nuotio savuaa ja ryhmaprosesseissa vaihetta nimite-
taan erimielisyyksien alueeksi (groan zone). Vaiheessa asiat
ovat epaselvid ja kaoottisia, ideoita on iimassa valtavasti ja ti-
lanne on epdmukava erilaisten ndkodkulmien ja ajattelutapojen
tormatessa. Vaikka kaikesta ei tarvitse olla samaa mieltd, on
osallistujilla oltava kasitys eri vaihtoehdoista ja niiden taustois-
ta. Tilannetta on siedettava, kunnes syntyy yhteinen ymmar-
rys eri vaihtoehdoista. Siirryttdessa liian nopeasti tekemaan
valintaa, valituiksi saattavat tulla tutut ja selkeat vaihtoehdot.
Fasilitaattorin on suunniteltava tydkalujen kaytto toteuttamaan
huolellinen tulen syttyminen, riittdvéan pitkakestoinen savuami-
nen seka tulen sopiva sammuttaminen jattéen jéljelle proses-
sin seuraavaan vaiheeseen vievan kipinan (Kantojarvi 2012,
20-25).

Sammuttamisvaiheessa osallistujia voidaan muistuttaa
keskittymaan tuotettujen ideoiden valintaan ja analysointiin,
uusien vaihtoehtojen ideoinnin sijaan. Ideoita arvioidaan tar-
koituksenmukaisesti ja objektiivisesti ymparistd, asianosaiset
ja kriteerit huomioiden. Tarkistetaan tavoitteet ja keskitytdan
siihen, mita halutaan ja tarvitaan. Haastetaan pohtimaan uusia
ja radikaaleja vaihtoehtoja vélttden tarttumasta ensimmaéisend
helppoihin, tuttuihin ja turvallisiin ideoihin. Ideoita pyritdan
jalostamaan ja vahvistamaan ennen hylkdamista (Kantojarvi
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2012, 20-25).

Kontekstista riippumatta luovan ongelmanratkaisun proses-
sissa seuraavat vaiheet ovat samat: haasteen selkeyttiminen,
ratkaisujen suunnittelu ja toimenpiteiden valmistelu. Haas-
teen selkeyttdmisvaiheessa luodaan ydinkysymyksen kiteyt-
tamiseksi yhteinen ymmarrys haasteista ja mahdollisuuksista.
Kolmiosainen haasteen selkeyttdmisvaihe koostuu tavoitteen
tai toiveen nimedmisests, tiedon kerdamisesta ja ongelman
kiteyttamisesta. Ratkaisun suunnitteluvaiheessa etsitaan rat-
kaisuja haasteen selkeyttdmisvaiheessa kiteytettyyn ydinkysy-
mykseen, jakaen ratkaisun suunnittelu ideointiin (divergenssi)
ja ratkaisujen syventamiseen (konvergenssi), ideoista toimivia
ratkaisuja jalostaen. Toimenpiteiden valmisteluvaiheessa
suunnitellaan ratkaisun viemista kéytantéon, varautuen mah-
dollisen vastarinnan kasittelyyn. Luovan ongelmanratkaisun
prosessiin on tarkoituksenmukaista lisétd myos aloitus- ja
lopetusvaiheet (Kantojarvi 2012, 20-25).

3.5 Kayttajalahtoinen kehittdminen

Kehittdmistiedon etsimisen tapahtuessa kayttdjan maailmaan
ja kayttotilanteisiin menemalld, puhutaan muotoilussa asia-
kaslahtoisyyden sijaan kéyttajalahtoisyydesta. Muotoiluajatte-
lun empaattisuutta korostavalla tyylilla pyritddn ymmartdmaan
kayttajia selvittdmalld heidan eldmantyylia ja aiempia koke-
muksia, kehittden heidan eldmaan, yksildlliseen kayttajakoke-
mukseen, identiteettiin ja kdyttotilanteeseen sopivia ratkaisuja.
Jokapaivaisten tapojen ja ongelmien jdaddessa tiedostamatto-
mina usein huomaamattomiksi, kayttdjien arjen havainnointi
on tarkeas etsittdessa merkityksié ja arvoja. Kehitettdvan asian
kannalta oleellisia ovat kayttajalle keskeiset, merkitykselliset
hetket kayttotilanteissa (Kalvidginen 2014, 42-43).

Kayttajakokemuksiin vaikuttavat muun muassa kayttajien
eldmankasitykset ja -tyyli. Kayttajan eldmantyylikysymyksia ja
merkitysrakenteita konkretisoidaan visuaalisella persoonan
kuvauksella, kayttdjédpersoonalla. Kayttdjapersoonat auttavat
kehittdmisryhmaé olemaan empaattisia erilaisia kayttajia koh-
taan ja avaavat kayttgjille tarkeda kokonaiskokemusta (Kalviai-
nen 2014, 42-43).

Asiakasymmarrys on asiakkaan arvonmuodostuksen ymmar-
tamista. Arvonmuodostuksen elementtejd ovat muun muassa
tavat, arvot, tarpeet, odotukset, tottumukset, muiden ihmis-
ten mielipiteet, palvelun ominaisuudet ja hinta sekd muiden
vastaavien palveluiden hinta. Nailla tasoilla asiakasta ymmar-
rettdessa voidaan jasentaa asiakaskokemuksen rakennuspali-
kat. Yrityksen on ymmarrettava, mista elementeista asiakkaalle
muodostuu arvo palvelussa ja tunnettava asiakkaansa todel-
liset motiivit, tarpeet ja odotukset seka asiakkaan valintoihin
vaikuttavat arvot. Asiakasymmérrysta hyddyntamallé voidaan
kehittda uusia palvelukonsepteja ja suunnitella muista palve-
luista erottuvia asiakaskokemuksia. lhminen toiminnan kes-
kioon laitettaessa palvelua suunnitellaan sita oikeasti kaytta-
maan tuleville ihmisille ja minimoidaan epaonnistumisen riski,
kun palvelu on suunniteltu asiakkaiden todellisten tarpeiden
pohjalta. Muotoilu pyrkii olemaan ennakoivaa potentiaalisten
asiakkaiden todellisia tarpeita tutkimalla ja piilevia tunnista-



maan pyrkimalla. Ennakoivan ymmarryksen avulla voidaan
suunnitella asiakkaan elamaé helpottavia ratkaisuja (Tuulanie-
mi 2016, 71-73).

3.6 Asiakasarvo ja asiakaskokemus

Perustehtava organisaatiolla on luoda asiakkailleen arvoa,
jolla tarkoitetaan hinnan ja hyddyn vélisté suhdetta. Hintaan
voi rahallisen arvon lisdksi siséltyd asiakkaan hankinnan eteen
tekemia uhrauksia, jolloin taloudellisen arvon lisaksi otetaan
huomioon hankinnan vaatima vaiva (Tuulaniemi 2016, 30-32).

.
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KUVIO 10. Arvo on hinnan ja hyédyn vilinen suhde (mukaillen Tuulaniemi 2011, 30)

Ihminen kokee saavansa arvoa saavuttamalla haluamansa tai tusprosessista. Arvontuotantoprosessi voidaan suunnitella
ratkaistessaan ongelmansa palvelulla, tavaralla tai niiden yh- yksityiskohtaisemmin arvonmuodostumisen elementtien
distelmalla. Arvo jaetaan maaralliseen ja laadulliseen arvoon. kautta, joita ovat esimerkiksi helppokayttdisyys, hinta, muotoi-
Maarallisté arvoa ovat esimerkiksi hinta tai tekninen laatu, lu, ominaisuudet, tekemisen helpottaminen, saavutettavuus,
laadullista esimerkiksi muotoilu tai asiakaskokemus (Tuulanie- | s&&std, tuoterdataldinti, uutuusarvo, riskin pienentaminen seka
mi 2016, 30-32). brandi ja status (Tuulaniemi 2016, 33-37).

Asiakkaalla on omat odotuksensa saatavasta arvosta liit- Palveluissa keskeistd on asiakkaan kokemus palvelusta eli
tyen esimerkiksi hédnen aikaisempiin kokemuksiin, toiveisiin, asiakaskokemus (Tuulaniemi 2016, 74). Ainutlaatuinen ja mie-
tarpeisiin, yrityksen tarjoamaan viestintdan ja maineeseen. leenpainuva asiakaskokemus on ainoa tapa erottua ja parjata
Asiakkaan kokema arvo muodostuu kaytannossa yrityksen kilpailussa, koska digitaalisella aikakaudella kilpailu on globaa-
ja asiakkaan valisesta vuorovaikutuksesta eri kohtaamisissa lia ja asiakas on ohjaksissa valiten parasta asiakaskokemusta
ja kanavissa, joita ovat esimerkiksi internet, asiakaspalvelu, tarjoavan toimijan hanelle sopivana ajankohtana ja sopivassa
tuotteet, palvelut, tilat ja ymparistot. Siten asiakas muodostaa paikassa. Asiakkaan kasvaviin odotuksiin on kyettava vastaa-
kasityksen saamastaan arvosta odotuksiensa ja toteutuneen maan hanen tarpeitaan ja tunteitaan ymmartavalla tavalla,
subjektiivisen kokemuksensa perusteella. Tiedettdessa miten tarjoamalla jotain merkityksellisté (Leino & Gylling & Ahvenai-
asiakas tuotetta kuluttaa, on mahdollista ymmartaa, miten nen 2017, 9-135).

palveluilla voidaan tuottaa lisda arvoa. Palvelumuotoilun
keskeisimpia asioita on ymmarrys asiakkaan arvonmuodos-
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Asiakaskokemus on kaikista asiakkaan seka yrityksen edusta-
jien, kanavien ja palveluiden kohtaamisista asiakkaalle muo-
dostuva mielikuva ja tunne, kattaen yrityksen koko tarjooman
kuten asiakaspalvelun, palveluominaisuudet, kayton luotet-
tavuuden ja helppouden sekd mainonnan ja muut kontaktit
ennen palvelua (Leino ym. 2017, 9-135 ja Tuulaniemi 2016,
74). Tapa kohdata ja kohdella asiakasta eri kanavissa, palvelun
luotettavuuden aste ja kokemus palvelun kayton herattamista
tunteista koko palvelupolun ajan tarpeenmuodostumisesta
suositteluun vaikuttavat, miten asiakas kokee yrityksen tarjoa-
man palvelun. Asiakaskokemuksen suhteen voidaan joustaa
tuotteen ollessa ylivertainen tai tunnesiteen ollessa vahva
yrityksen arvomaailmaan tai brandiin (Leino ym. 2017, 9-135).

Erinomainen asiakaskokemus on suunniteltavissa ja tarjot-
tavissa ymmarrettaessa, miten ja milloin ihmiset kohtaavat
yrityksen tarjooman. Asiakaskokemus on jaettavissa kolmeen
tasoon, toimintaan, tunteisiin ja merkityksiin. Toiminnan taso
on palvelun kyky vastata asiakkaan toiminnalliseen tarpee-
seen, konseptin kyky toteuttaa asiakkaan tavoite vaivattomasti
ja sujuvasti. Palvelun parjagémisen markkinoilla mahdollistavat
toiminnan tason vaatimuksien, kuten prosessien sujuvuu-
den, palvelun hahmotettavuuden, saavutettavuuden, kéy-
tettdvyyden, tehokkuuden ja monipuolisuuden tayttyminen.
Tunnetaso on asiakkaalle syntyvat vélittdmat tuntemukset ja
henkilokohtaiset kokemukset, konseptin kyky vastata koetuiksi
haluttuihin mielikuviin ja tuntemuksiin, kuten kokemuksen
miellyttavyyteen, helppouteen, kiinnostavuuteen, innos-
tavuuteen, tunnelmaan, tyyliin ja kykyyn koskettaa aisteja.
Merkitystaso on palvelun kyky vastata asiakkaan identiteettiin
ja henkildkohtaisiin merkityksiin, konseptin kyky mahdollistaa
oppimaan, oivaltamaan ja saavuttamaan haluttuja asioita,
kuten unelmia, tarinoita, lupauksia, oivalluksia, kulttuurillisia
koodeja, suhteita asiakkaan eldmantapaan ja identiteettiin
seka kokemukseen liittyvia henkildkohtaisuuksia, mielikuvia ja
merkitysulottuvuuksia (Tuulaniemi 2016, 74-75).

Asiakkaan matkan ollessa monisaikeinen, palveluntarjoajal-
le on kriittisen térkeda olla mukana ostopolun aiemmissa
vaiheissa asiakkaaseen vaikuttaen ja heréttden halua kuulla
lis&a yrityksen palveluista ja tuotteista. Ostopolun aiemmat
vaiheet sivuttamalla ollaan ulkona ostoprosessin myéhem-
missa vaiheissa, joissa syntyy lopullinen paatds valinnasta

ja suositusten antamisesta. Asiakaskokemuksen todellinen
arvo maaritetdan vasta asiakkaan arvioidessa koko prosessin
sujuvuutta suosittelemalla kokemustaan ystavilleen. Erinomai-
nen asiakaskokemus syntyy toteutuneen asiakaskokemuksen
ylittdessa asiakkaan odotusarvon. Kokonaisvaltainen asiakas-
kokemus koostuu kolmesta isommasta osatekijasta: fyysises-
ta, digitaalisesta ja tiedostamattomasta kohtaamisesta, joiden
pohjalta asiakkaan todellinen ja pitkaaikainen tunnekokemus
yritystd kohtaan syntyy. Fyysinen kohtaaminen on asiakkaan
ja yrityksen edustajan kohtaaminen kasvotusten. Digitaalinen
kohtaaminen on digitaalisessa ympaéristossa tai sosiaalisessa
mediassa tapahtuva asiakaskohtaaminen. Tiedostamatto-
massa kohtaamisessa aiemmat olettamukset, mielikuvat ja
nakemykset vaikuttavat kokonaisvaltaisen brandikokemuksen
syntymiseen. Tiedostamattoman kokonais- eli brandimie-
likuvan syntymiseen vaikuttavat asiointihistoria, arvostelut,
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mainonta, mielikuva hinnan ja laadun vélisestd suhteesta seké
ensituntuma eri kohtaamispisteissa (Leino ym. 2017, 9-135).

Asiakkaan matka (KUVIO 1) koostuu useista yrityksen analo-
gisen ja digitaalisen ympariston kohtaamispisteista, jotka eri-
laisine vaikutuksineen ja painoarvoineen yhteen summeattuna
muodostavat asiakaskokemuksen. Asiakaskokemukseen vai-
kuttavat kaytannossa kaikki yrityksen toiminnot, myos erilaiset
sidosryhmat kuten alihankkijat tai tavaratalon sisalla toimivat
erilliset vuokralaiset, joten asiakasta harvoin kiinnostaa, mika
yrityksen toiminto minkakin osan asiakkaan matkasta tuottaa.
Asiakkaan matkalla tarkein asia on niin sanottu ydinasiakas-
kokemus - onko tavaratalon hyllyssa tavaraa ja tyydytetdanko
asiakkaan tarve (Leino ym. 2017, 9-135).

Asiakaskokemuksen roolia yritykselle tarkasteltaessa pintaan
nousee kolme olennaista merkitysta: asiakaskokemus luo
kilpailuetua ja liketoimintamahdollisuuksia yritykselle seka
digitalisaatio uusia mahdollisuuksia asiakaskokemukselle.
Teknologian tarjoamat mahdollisuudet asiakaskokemuksen
parantamiseksi ovat uskomattoman hyvat, mutta ongelmana
pidetaan todellisen ymmarryksen puutetta mahdollisuuksista
seka kyvyttomyytta kayttaa teknologiaa kontekstissa ja kayt-
tdonoton koulutuksen puutteellisuutta. Monet yritykset ovat
vuosikausia kerdnneet ja varastoineet asiakasdataa keksimatta
sille kayttoa tai pystymatta hyodyntamaan sita tyontekijoiden
kéyttamiin jarjestelmiin. Asiakaskokemuksen parantamiseksi
tiedon hyddyntaminen toteutuu parhaiten ennakoivan analytii-
kan avulla. Keratyn datan yhdistamiselld ja ristiin linkittamisella
muihin kerattyihin tietoihin kehitetaan trendien ennakointia ja
tunnistamista, mahdollistaen yhtendisempien asiakaspolkujen
rakentamisen (Leino ym. 2017, 9-135).

Onnistuvaan asiakaskokemukseen (KUVIO 12) on organisaa-
tion osattava yhdistaa kolme siihen vaikuttavaa elementtia
(Leino ym. 2017, 9-135).



KUVIO 11. Asiakkaan matka (mukaillen Leino & Gylling & Ahvenainen 2017, 71)

KUVIO 12. Onnistuvan organisaation asiakaskokemuksen elementit (mukaillen Leino ym. 2017, 123)
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4. ASIAKASINFORMAATION UUDEN PALVELUKONSEPTIN KEHITTAMISMENETELMAT

4.1 Tulevaisuuden ennakointi ymparistdssa muo-
dostuvien vaihtoehtojen ndkemiseen

Muutos toteutuu jatkuvasti vaihtelevalla nopeudella ja maaral-
[3. Muutos ja muuttumattomuus ovat pysyvia ja mahdottomia
ennustaa, mutta niihin voi varautua ennakoimalla. Tulevai-
suuden ennakoinnissa on pyrkimyksené arvioida muutoksen
nopeuden ja suuntien vaihtumista sekd muuttumattomina
pysyvia asioita. Tulevaisuuden ennakointiin, hallintaan ja
innovointiin on useita eri kayttdtarkoituksiin soveltuvia enna-
kointimenetelmia, joiden kaytto riippuu tutkimuksen tarpeis-
ta - tapahtumien, trendien tai toiminnan valisten yhteyksien
ymmarrys tai vaihtoehtoisten uskottavien tulevaisuuksien
kuvaaminen (Hiltunen 2012, 1. luku).

”Skenaariot eivdit ole ennusteita, vaan erilaisia kuvauksia
vaihtoehtoisista ja mahdollisista tulevaisuuksista.” (Ojasalo
ym. 2014, 147). Erilaisten skenaarioiden tekeminen on eri-
laisten tulevaisuuksien miettimista, tarkoituksena parempien
paatosten tuottaminen tulevaisuuden suhteen. Skenaarioita
voidaan tehda eri tasoilla, esimerkiksi maailmanlaajuisesti tai
maantieteellisesti kohdennetummin Suomen tulevaisuutta
pohtien ja eri aihealueisiin keskittyen. Dystopia-, utopia- ja bu-
siness as usual -skenaarioissa kuvitellaan pahinta ja parhainta
mahdollista tulevaisuutta, sekd samankaltaisena jatkuvia tilan-
teita. Kdytamme tiedostamattamme skenaarioajattelua myos
henkilokohtaisessa elamassamme, joten skenaariotekniikka
sopii aivojemme logiikkaan (Hiltunen 2012, 4. luku).

Skenaarioiden tarkoitus on ajatusmaailmaamme muuttami-
nen, auttaen yritystd nakemaan ymparistdssé muodostuvia
vaihtoehtoja. Skenaarioiden kayttotarkoitus voi olla my6s
muutosajurina ja oppimistyokaluna toimiminen. Kevyenkin
kaavan mukaan toteutettu skenaarioharjoitus voi tuottaa uusia
nakemyksia. Valmiit skenaariot sovelletaan niihin tarkoituksiin,
joihin niita on alun perin ldhdetty tuottamaan (Hiltunen 2072,
4. luku).

Skenaarioiden tekeminen aloitetaan etsimalla ajureita, joita
ovat esimerkiksi megatrendit, trendit, heikot signaalit tai yksit-
taiset tapahtumat, joilla on merkittavia vaikutuksia skenaarioita
tekevan tahon toimintaan. Ajureita voi [6ytya niin yrityksen si-
sélta kuin ulkoisesta toimintaymparistosta ja ajureiden etsimi-
sessa Schwartz kannustaa kayttamaan PESTEL -kehikkoa, jotta
tulevaisuutta pohtiessa elamén eri alueet tulevat huomioon
otetuiksi (Hiltunen 2012, 4. luku).

Megatrendit ovat pitkakestoisia, nykyhetked kuvaavia, eldaméan
eri osa-alueilla vaikuttavia ja varauksella voidaan olettaa niiden
kertovan tulevaisuudestakin. Megatrendeja luonnehditaan
kansanomaisesti ”kaikki tietavat mistd puhutaan” -luokan
tapahtumiksi, esimerkkina ilmastonmuutos, kaupungistumi-
nen seka vaeston kasvu ja ikdantyminen. Trendeistd koostuvat
megatrendit ovat asioita, jotka Elina Hiltusen mukaan taytyy
sisdistaa yrityksen strategisessa suunnittelussa ja muussakin
toiminnassa (Hiltunen 2012, 4. luku).
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Trendit eivat ole nopeasti ohimenevia, ennakoinnin kannalta
mitattdmien muoti-ilmididen kaltaisia villityksia, vaan pidempi-
kestoisia yhteiskunnan suuntauksia, joiden odotetaan oletet-
tavasti jatkuvan tulevaisuudessakin. Trendi ei ole yksittdinen
tapahtuma, vaan hyvin laaja-alainen kaikkiin elaménalueisiin
liittyvé useamman tapahtuman sarja, joka maarittda asioiden
"suunnan” (Hiltunen 2012, 4. luku).

Paras tapa tulevaisuuden trendien havaitsemiseen on etsia ny-
kyhetken heikkoja signaaleja - uusista muutoksista kumpuavia
viesteja, joita poimimalla ja yhdistelemalla voidaan ennakoida
tulevien trendien syntymista. Asian herattdessd hdmmastysta
ja naureskelua, kyseessa on Elina Hiltusen mukaan mahdol-
lisesti suuristakin tulevaisuuden muutoksista kertova heikko
signaali. Hiltunen on kehittanyt leikkimielisen testin heikkojen
signaalien testaamiseen. Kyseessa voi olla heikko signaali huo-
mioidun asian herattdessa tydpaikan kahvipoytakeskusteluissa
kollegoissa esimerkiksi naurua, kiivasta vastustusta, ihmetysta
tai haluttomuutta puhua aiheesta (tabu). Heikko signaali on
useamman kohdan ehdon tayttyessa parempi. Leikkimielisen
testin tarkoituksena on tyodntekijdiden kannustaminen uusien
ja erilaisten, tulevaisuudesta vihjeitd antavien asioiden etsin-
téan, joita voi [6ytaa kaikkialta. Runsaasta informaatio- ja &rsy-
ketulvasta johtuen heikkojen signaalien metsastaminen vaatii
tahtoa, tarkkaavaisuutta ja lapsuuden uteliaisuutta (Hiltunen
2012, 4. luku).

Ymparisto tarjoaa organisaatiolle selviytymisvélineet, toimien
my6s uhkien lahteena. Uhkia ovat esimerkiksi voimakas
kysynnan vaihtelu, uudet saantelyvaatimukset, vallankumo-
uksellinen teknologia ja uusien kilpailijoiden ilmaantuminen.
Yksityiselld sektorilla tyytyvaiset asiakkaat ovat organisaation
liketoiminnassa pitava tekija ja muutokset ymparistdssa
saattavat olla kohtalokkaita. Organisaation toimintaymparisto
(KUVIO 13) maaritellaan sisdiseen seka ulkoiseen toimintaym-
paristdon ja sen eri tasoihin. Makroympdiristé on ympériston
laajin taso, koostuen lahes kaikkiin organisaatioihin alasta ja
maasta riippuen vaihtelevalla voimakkuudella vaikuttavista
ymparistotekijoistd. PESTEL-viitekehys tarjoaa ldhtdkohdan
organisaatioon mahdollisesti tulevaisuudessa vaikuttavien
ymparistotekijoiden tarkastelulle ja tuotettu PESTEL-analyysi
tarjoaa laajemmin ennakoivaa "tietoa”, josta voidaan tunnistaa
keskeiset muutosvoimat. Toimialaympdiristén muodostavat
vastaavia ja korvaavia palveluita tai tuotteita tuottavat yritykset.
Organisaation ulkoisen ympdriston ldhimmdn tason muodos-
tavat kilpailijat ja markkinat. Kilpailevia palveluja tai tuotteita
eivat ole vain samankaltaiset, vaan samaan asiakastarpeeseen
vastaavat vaihtoehtoiset palvelut ja tuotteet (Johnson & Scho-
les & Whittington 2008, 63-65). Sisdisen toimintaympiiriston
muodostavat kaikki organisaation toimintaan tai tulostavoittei-

den saavuttamiseen vaikuttavat sisaiset tekijat (www.vahtiohje.
f7)



KUVIO 13. Organisaation toimintaympéristé (mukaillen Lehtinen 2013, 8)

EKONOMISET SOSIAALISET

- Suhdannevaiheet - Vaestorakenne

- Kansantuotetrendit - Tulojakauma

- Toimialan trendit - Eldmantyylimuutokset

- Korkotasot - Asenteet tybhon ja vapaa-aikaan

- Rahan tarjonta - Kulutustottumukset

- Inflaatio - Koulutustaso
- Tyottomyys - Muuttoliike

- Varallisuus - Etniset tekijat
- Investoinnit

TEKNOLOGISET

- Tuotekehitys ja tutkimustoiminta
- Yhteiskunnan tukitoiminnot

- Teknologian kehitysaste

- Rinnakkaisten alojen 16ydokset

POLIITTISET

- Hallituksen asema
- Valtion tukipolitiikka
- Yleinen verolinja

- Tullit

- Sodat ja konfliktit - Patentit
- Puolueiden voimasuhteet
LAINSAADANNOLLISET EKOLOGISET
- Kilpailulainsdadanto - Ympaéristonsuojelu
- Tydvoimalainsaadanto - Energian kulutus
- Terveys ja turvallisuus - Jatteiden kasittely
- Tuoteturvallisuus - Hiilidioksidipaastot
- Lisenssit ja aineettomat oikeudet - Vihreiden arvojen vaikutukset
- Kansainvaliset linjaukset - Ekokatastrofit
- Kierratys
- Paastokauppa

KUVIO 14. PESTEL-analyysin viitekehys ja esimerkkeja organisaatiolle olennaisista muutosvoimista (mukaillen Vuorinen 2013, 16 4)

30



Yrityksen selvittdessa mahdollisuuksia uuteen lilketoimintaan,
on toimiva ja yrityksen strategian haastava ennakointijarjes-
telma valttdmaton. PESTEL-alueet tarjoavat uusien avausten
mahdollisuuksia (Kettunen & Meristd 2010, 25). PESTEL-ana-
lyysi tarkastelee ympériston poliittisia, ekonomisia, sosiaali-
sia, teknologisia, ekologisia ja lainsaadanndllisia vaikutuksia
organisaation toimintaan, selvittden organisaatioon vaikuttavat
olennaiset muutosvoimat (KUVIO 14) tydkalun kunkin kirjai-
men osa-alueella. Analyysin tarkoitus on tuottaa jasennelty
kuvaus eri kategorioiden muutosvoimista ja vaikutuksista
organisaatioon. Kategorioihin jakamisen merkitys on helpompi
hahmoteltavuus ja tulkittavuus. Muutosvoimien kategorioihin
jakamisen lisdksi kannattaa myos miettia niiden voimakkuutta
ja todennakdisyytta seka tiedostaa osan teemoista sopivan
useampaan eri kategoriaan, tiettyjen eri kategorioiden tee-
mojen ollessa sidoksissa toisiinsa. Skenaariotydskentelyyn
yhdistettyna voidaan PESTEL-analyysia hyodyntamalla tuottaa
pidemmalle (10-30 vuotta) ulottuvia jasenneltyja kuvauksia
vaihtoehtoisista tulevaisuuksista (Vuorinen 2013, 162-167).

Analyysi voidaan jakaa vaiheisiin, listaten ensin osuvimmat
muutosvoimat jatkaen kohti merkityksettémampié ja pis-
teyttden 5-20 tarkeintd teemaa organisaation toimintaan
vaikuttavuuden ja toteutumisen todennakdisyyden mukaan.
Tekemalla arvio aikajanteesta, jolla muutos oletettavasti
vaikuttaa, selvitetaan tarkeimmat organisaatioon vaikuttavat
muutosajurit. Muutosajuri on useammasta muutosvoimasta
muodostuva yhteisvaikutus ja muutosajuri on useita muutos-
voimia helpompi ottaa huomioon suunnittelussa. Tyokaluna
PESTEL-analyysi on yksinkertainen muistisaanto asioiden
listaamiseen, antaen silti hyvan pohjan organisaation strategia-
tyolle. Analyysi keskittyy makroympaériston muutoksiin, joihin
organisaatio ei omilla toimillaan voi vaikuttaa, niiden ollessa
kuitenkin tarkeita tiedostaa ja ottaa huomioon. Yhdistamalla
PESTEL-analyysi skenaariotyoskentelyyn, hahmottuu tarkempi
kuva yrityksen strategisesta asemasta ja valintamahdollisuuk-
sista (Vuorinen 2013, 162-167).

4.2 Skenaariotydskentely vaihtoehtoisten tulevai-
suuksien tarkasteluun

Skenaario voidaan maaritella tulevaisuuden kasikirjoitukseksi
tai tulevaisuudessa mahdollisesti esiintyvien tapahtumaket-
jujen kuvaukseksi, tavoitteenaan organisaation auttaminen
strategisissa valinnoissa ja paatoksenteossa. Skenaariot eivat
ole ennustamista, vaan tydkalu vaihtoehtoisten tulevaisuuk-
sien tarkasteluun ja organisaation vakiintuneiden uskomusten
ja toimintatapojen kyseenalaistamiseen. Skenaario voi olla
esimerkiksi tavoiteltava, uhkaava, todennékoéinen, epatoden-
nakoinen, kokonaisvaltainen tai rajattua liiketoimintaa koskeva
ja rakennettavissa nykyhetkesta tulevaisuuteen tai painvastoin.
Skenaarion sisaltdmat peruselementit ovat nyky- ja tulevaisuu-
dentilan seka naiden yhteen liittavan prosessin kuvaus (Vuori-
nen 2013, 80-81).

Skenaariotydskentely voidaan jakaa kahteen lahestymista-
paan, tutkiviin (eksploratiivisiin) ja tavoitteellisiin (normatiivi-
siin) skenaarioihin. Tutkivissa skenaarioissa tarkastellaan men-
neisyyden ja nykyhetken trendeja jatkaen niita tulevaisuuteen
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ja pyrkien mahdollisimman todennakaisiin kehityskulkuihin
tiettyja perusoletuksia vaihtamalla - joita voivat olla esimerkiksi
talouskasvu, arvomaailma, poliittiset linjaukset tai kilpailevien
yritysten toiminta. Naille skenaarioille voidaan mahdollisia yl-
lattavia muutoksia silmalla pitaen kehitelld vahvasti poikkeavia
kontrastisia skenaarioita, joiden avulla voidaan organisaation
toimintaymparistossa havaita uusia uhkia ja mahdollisuuksia
(Vuorinen 2013, 80-87).

Tavoitellun tulevaisuuden tilan visioihin perustuvat tavoitteel-
liset skenaariot rakennetaan tulevaisuudenkuvasta nykyhet-
keen, tarkoituksena tuottaa kuvaus alkuperdisesta tilanteesta
tulevaisuuden tilanteeseen siirtymisen mahdollistaneista
tapahtumista. Normatiivisen vaihtoehdon harjoitus voidaan
tehda kirjoittaen kuvitteellinen sanomalehtiartikkeli organisaa-
tion tilanteesta esimerkiksi kymmenen vuoden kuluttua - mita
yrityksesta kirjoitettaisiin, mita yritys on saavuttanut ja miten
yritys on tilanteeseen paassyt (Vuorinen 2013, 80-81).

Skenaariotydskentelyyn voidaan liittaa erilaisia menetelmia,
yleisimpana esimerkiksi heikkojen signaalien ja villien korttien
tarkastelua. Erityisesti radikaalien skenaarioiden luomisessa
hyodynnettavien villien korttien toteutumisen todennakaoisyys
on pieni, vaikutus toteutuessaan suuri. Esimerkkeina villeista
korteista kdytetdan usein luonnonkatastrofeja, ydinvoimalaon-
nettomuuksia, terrori-iskuja tai maailmanlaajuisia epidemioita
(Vuorinen 2013, 80-87).

Skenaariotyoskentelyyn 6ytyy erilaisia Idhestymistapoja, joista
yksi on viisivaiheisen prosessin mukaan eteneminen. Ensim-
maisesséa vaiheessa ennen ryhtymista varsinaiseen skenaario-
tyohon, paatetaan milla aikajanteella tarkastellaan esimerkiksi
yhteiskunnan kokonaisvaltaista kehitysta, tiettya toimialaa tai
jonkin tuotteen markkinoita. Toisessa vaiheessa skenaario-
tyoskentely aloitetaan arvioimalla organisaation nykytilaa eli
strategista asemaa esimerkiksi ympaériston, arvojen, toimialan,
toiveiden, vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uh-
kien suhteen. Taman jalkeen etsitaan tilanteeseen vaikuttavia
muutosajureita PESTEL-analyysia hyddyntaen. Kolmannessa
vaiheessa valitaan olennaisimmat muutosajurit ja luodaan
vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Usein ajureita valitaan kaksi,
esimerkiksi talouskasvu (asteikko korkea/matala) ja muuttolii-
ke (asteikko positiivinen/negatiivinen). Nelikenttdan voidaan
piirtaa nelja erilaista tulevaisuudenkuvaa hyvin erilaisin liiketoi-
minnan edellytyksin. Tulevaisuuskuvien hahmottelut voivat olla
epatodenndkaisia ja kaikilla mahdollisilla darivaihtoehdoilla
leikittelevia. Neljannesséa vaiheessa tuotetaan tarinamuotoon
3-5 vaihtoehtoista, uskottavaa ja luonteeltaan tavoitteellista tai
tutkivaa skenaariota, joihin suunnittelutiimin on mahdollista
sitoutua myos henkisesti. Usein tarkasteltavaksi valitaan pes-
simistinen, optimistinen ja todennakaisin skenaario arvioiden
samalla niiden toteutumisen todennakadisyyksia. Viidennes-
sé vaiheessa skenaariotyoskentelyn toimiessa strategiatyon
runkona, otetaan |6ydokset huomioon paatoksenteossa,
arvioidaan eri skenaarioiden vaikutusta strategiaan ja tehdaan
toimintasuunnitelma (Vuorinen 2013, 82-84).



4.3 Asiakasymmarryksen syventaminen

"Asiakaslidhtéisen yrityksen pitdd ensisijaisena tehtd-
vinddn kuunnella asiakkaan tarpeita ja vastata niihin
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.”
(de Mooji & Kortesmaki & Lammi & Lautamaki & Pekkala &
Sinkkonen 2005, 16)

Onnistuneiden palveluratkaisujen vaatiessa syvallistd ymmar-
tamysta kayttajien toimista, tyyleista ja haluista, [ahestytaan
aihetta yleensa asiakaslahtoisyyden ja kaytettavyyden kautta ja
kayttajat luovat itse monia ideoita ja parannuksia. Kayttajatieto
on palvelukehityksen keskeinen kilpailutekija ja kayttoa koske-
va tiedonkeruu yksi kehityksen avaintaidoista. Suurin yksittai-
nen syy ratkaisujen epaonnistumisiin on kayttajien tarpeiden
huomiotta jattdminen, jolloin kdyton suunnittelun laiminlyon-
teja ei valttamatta enaa saada mydhemmin korjattua, vaikka
projekti olisikin kehitysvaiheessa saattanut saada varsin posi-
tiivisia arvioita. Epdonnistuneita lopputuloksia voidaan valttaa
kayton suunnitteluun panostamisella, tehostaen merkittavasti
yrityksen innovaatioprosessia niin palvelun tai palvelutuotteen
laadun, suunnittelukustannusten seka toimivan ratkaisun
aikaansaamiseen kuluvan ajan suhteen (Hyysalo 2009, 7-20).

Kayttoa koskeva tieto on oleellista kaikille sidosryhmille. Kéyt-
t6a koskevan tiedon puute johtaa usein ratkaisun kayttoon-
oton jalkeiseen uudelleen suunnitteluun ja kalliisiin korjauksiin,
kulujen kohdistuessa suurimmillaan tuotantoon ja markki-
nointiin. Kayttajia koskeva tieto pienentaa liiketoiminnan riskia
auttamalla ansaintamallin ja hinnoittelun toimivuuden arvioin-
nissa seka tulevien muutostarpeiden ennakoinnissa. Kasitys
kayttajien tarpeista ja kdyton vaatimuksista mahdollistaa esi-
merkiksi huollon tai teknisen tuen rakentamisen alusta pitden
toimivaksi ja riittavaksi. Huonosti suunniteltujen ratkaisujen
harmit ja kulut koituvat niihin resurssejaan tuhlaaville kayttajille
(Hyysalo 2009, 7-20).

Kayttajien ja kayton selvittelyn saattaessa aluksi tuntua pai-
vanselvyyksien pydrittelylts, tapaavat monet yksinkertaisilta
vaikuttavat asiat kayttajatiedosta paljastua kaytannossa luultua
kayttoymparistoihin vahentaa taysin kestamattomia ratkaisuja
parantaen lisaksi yksityiskohtien suunnittelua. Kaikkia kayttoon
liittyvia piirteitd on ldhes mahdotonta saada tehdyksi oikein
ennen ratkaisun kayttddnottoa, mutta muutosten tekeminen
on vaivattomampaa ja tehokkaampaa kehittdjien tunties-

sa kayttajat ja kayttoymparistot alusta alkaen. Usein uuden
ratkaisun potentiaali saadaan esiin vasta seuraavien versioiden
myota (Hyysalo 2009, 7-20).

Onnistuneen palvelun tai palvelutuotteen on oltava kaupal-
lisesti kannattava, haluttava, hyoddyllinen, kaytettava seka
miellyttava. Kayttdjatiedon avulla voidaan luoda onnistunut
palveluratkaisu, jonka operointi onnistuu johtaen toivottuihin
tuloksiin, kdyton tuottaessa mielihyvaa tai vahentaen kurjuutta
ja joka vastaa kayttajien toiveita ja tarpeita auttaen saavutta-
maan tavoitteet, toimia kehittden. Onnistunut ratkaisu sisaltaa
mahdollisimman vahan edelld mainittujen asioiden toteutu-

mista hairitsevia tekijoita. Lisaamalla palveluratkaisun avulla
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hyvinvointia kayttajien vapaa-aikaan, on mahdollista synnyt-
taa uskollisia asiakkaita, jotka voivat jopa pelastaa yrityksen
(Hyysalo 2009, 7-20).

Kayttajien vilpittdmasti arvostamia palveluratkaisuja voidaan
jalostaa, kun tiedetdan tarkemmin ketka tulevat ratkaisua
kayttdmaan, mihin, miksi, missa kayttoyhteydessa ja kayt-
toymparistossa. Talta pohjalta tiedetddn mika on sellaista
uutta, johon kehitystiimin kannattaa suunnitteluaan tahdata.
Asioita tehdessdan kayttdjé on aina jossain fyysisessd ympaéris-
tossd, joka sisdltda merkittdvan osan siitd informaatiosta, jota
hén tarvitsee toimiakseen ja myds ajatellakseen. Ympariston ja
esineiden asettaessa mahdollisuuksia ja rajoitteita, on palvelu-
ratkaisun kédytdn analysoimisen tarked osa kartoittaa, minkalai-
sessa fyysisessa- ja valineympaéristdssa suunniteltavaa palvelu-
ratkaisua kaytetdan. Kartoituksella selvitetdan, mihin laitteisiin
seké sosiaalisen ja fyysisen ympéariston piirteisiin kaytto tukeu-
tuu ja edelleen vaikuttaa. Toimenpide vaatii kayttoymparistoon
menemistd, mutta on usein silmid avaava ja kannattava liittaa
aina kayton havainnointiin (Hyysalo 2009, 7-20, 156-162).

4.4 Havainnointi kayttajatiedon hankintamenetel-
mana

Kayttgjatiedon hankinnan yhteydessa havainnoinnilla tarkoi-
tetaan ihmisten toimien seuraamista heidén omissa ymparis-
toissaan. Palvelun tai palvelutuotteen kehittajille havainnointi
tuottaa omakohtaisen yleistuntuman kayttajista, heidan
arvoistaan ja toimistaan seka kayttdymparistoistadéan paljastaen
tietoa kayton yksityiskohdista. Havainnoimalla saadaan esille
aiempien konseptien puutteita ja virheellisia oletuksia luoden
samalla pohjaa uusille ideoille ja tdydentaville ratkaisuille seka
luodaan muiden tiedonkeruumenetelmien 6yddksiin rinnas-
tettavaa pohjatietoa (Hyysalo 2009, 106-124).

Havainnointi tarkoittaa vahimmilldédn muutaman tunnin vie-
railua nykyisten tai tulevien kayttajien ympéristdssa, seuraten
kayttajien toimia kayttotilanteessa — mita tapahtuu, miksi he
tekevat asioita niin kuin he tekevat, mista heidan ympariston-
sé& koostuu (ihmiset, infrastruktuuri, muut esineet) ja milta se
tuntuu. Havainnoinnin tavoitteena on muodostaa kasitys ih-
misten, tekemisten ja esineiden muodostamasta kokonaisuu-
desta, jossa suunniteltavaa palvelua tai tuotetta tullaan kaytta-
méaan. Tarkastelua ei kannata rajoittaa oletettuihin palvelu- tai
tuoteideaan liittyviin asioihin - jotta tiedettdisiin, mika on uutta
ja parempaa, on ensin hahmotettava miten ja miksi asioita
tehd&an niin kuin niita tehdaan (Hyysalo 2009, 106-124).

Havainnointi on toteutettavissa monella tavalla ja havainnointi-
tapojen yhdisteleminen on usein jarkevaa. Passiivinen havain-
nointi soveltuu hyvin tilassa tapahtuvan toiminnan kartoitta-
miseen, antaen kokonaiskuvan tapahtumista niiden virratessa
yhden tai useamman havainnointipaikan ohi. Niin sanotussa
"karpédnen katossa” -asetelmassa havainnoija asettuu tapah-
tumien seurantaan ja muistiinpanojen tekemiseen soveltuvaan
paikkaan. Passiivisessa havainnoinnissa voidaan tehda pienia
varjostuksen kaltaisia havainnointijaksoja, seuraten esimer-
kiksi yhden kayttajan toimia kyseisessa tilassa alusta loppuun.
Varjostaminen soveltuu kayttdjan toimien kokonaisuuden



kartoittamiseen ja menetelmassa valitaan paikan sijasta seu-
rattava henkilo. Varjostuksen kohteen kanssa sovitaan etuka-
teen péésysta seuraamaan laheltd hadnen toimiaan, tarkentaen
jalkeenpain epaselviksi jaaneita asioita. Havainnointihaastat-
telussa seurataan havainnoitavan normaalia suorittamista, tie-
dustellen epéselvissa tilanteissa syitd hanen toimilleen. Tilanne
muistuttaa kuin havainnoija seuraisi osaavamman suoritusta
oppiakseen tekeméaén sen. Havainnoija voi myds pyytaa
havainnoitavaa selostamaan suoritustaan, mutta vaaraksi voi
muodostua, ettei suoritus valttdmatta vastaa todellisuutta. Ha-
vainnointihaastattelua pidetaan erityisen toimivana esineiden
ja ohjelmien luonnollisen kdyton seka vieraiden ja vaikeiden
kaytantojen tutkimisessa, muttei haluttaessa tietoa ihmisten
valisesta vuorovaikutuksesta (Hyysalo 2009, 106-124).

Havainnoinnin annista merkittava osa jaa vaistamatta ainoas-
taan havainnoijan taustaymmartamykseksi ja inspiraatioksi
auttaen kehitystyon valintojen tekemista ja yksityiskohtien
muotoilua. Tallenteista tdrkeimmat ovat henkildkohtaiset
muistiinpanot. Kertyneen aineiston lapikaynnista edetaéan
ryhmittelyyn, kerdten muistiinpanoista yhteen aineiston kes-
keisia teemoja koskevat havainnot samankaltaisuuskaavioon.
Ryhmittelyn tarkoituksena on toisiinsa verrattavissa olevien
tuloksien l6ytdminen, mahdollistaen 16ydettyjen asiasiséltdjen
laajuuden ja variaatioiden nékemisen (Hyysalo 2009, 106~
124). Yksilolliset tydmallit ja samankaltaisuusmuistiinpanot
yhdistdmalld on mahdollista ymmartaa koko kayttajakun-
nan ongelmia, ei pelkastaan yksilollisia (Miettinen 2010, 24).
Ryhmittelyn jalkeen aineistoa voidaan vahitellen vieda kohti
yleistyksia, hakien samaa asiaa tai aihepiiria kuvaaville havain-
noille yhteisia kattonimikkeité tai yleistason malleja paperia

tai erivarisid post-it -lappuja kayttéen. Eri tapahtumien ja
havainnointikohteiden tuloksia kannattaa verrata toisiinsa niita
taydentéen ja kyseenalaistaen, mahdollistaen rikkaamman
kasityksen tutkitusta kaytosta ja kayttajista. Yleistdmisproses-
sin keskella olennaista on sailyttaa alkuperaiset muistiinpanot
ja ryhmittelyt, silld kayttajien toimissa piileva variaatio taytyy
usein huomioida suunnittelussa (Hyysalo 2009, 106-124).

4.5 Kayttajatiedon jalostaminen suunnittelua
tukemaan

Kayttajatiedon jasentelylla pyritaan kohti erilaisia malleja (esi-
merkiksi tiivistyksia, listauksia ja hahmotuksia), jotka parhaim-
millaan kiteyttavat kayttajien toimia ja merkitysrakenteita taval-
la, jossa alkuperdinen yhteys sailyy mallin kommunikoidessa
perusteellisesti kehitystiimille ja sen sidosryhmiille. Erilaisia
malleja voidaan verrata rakennustelineisiin, joiden varassa saa-
daan paremmin paikoilleen kayttajia koskeva ymmarrys, mutta
kantaviksi rakenteiksi niisté ei ole. Tarkea lahtokohta analysoin-
nille on aineistolahtdisyys - aineistoa ei pakoteta ennalta maa-
riteltyyn muottiin tayttamalla kayttajia kuvaavia malleja mutu-
tiedolla. Tietoja lapikaytdessa, pohdittaessa, tarkennettaessa

ja toisiinsa rinnastettaessa monet ajatukset uuden palvelun tai
palvelutuotteen luomasta mahdollisesta maailmasta osoittau-
tuvat puutteellisiksi. Niistéd voi kuitenkin [6ytya osaratkaisuja ja
hyvia jatkokysymyksia, joihin voidaan palata. Kayttajatiedon
kokoaminen eri l&hteista jasentda 10ydoksié ja tuottaa suun-
nitteluideoita. Aineiston analysointia, mallien muodostamista
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ja ideointia suositellaan tehtavaksi ryhmassa - kehitystiimin
jésenet pystyvat tarkentamaan toistensa paatelmia, saavat
lagja-alaisemman ndkemyksen ja oppivat toisiltaan. Joskus
analysointia kannattaa vuorotella ryhmassa, pareittain ja yksin
(Hyysalo 2009, 125-141).

Kayttgjatutkimuksista saadun kayttajatiedon esittdmisen ja
kiteyttadmisen keskeinen menetelma on asiakasprofiilit, jotka
ovat tyypillisesti kerattyyn kayttajatietoon pohjautuvia fiktiivisia
henkilokuvia, havainnollistaen tutkimusryhmasta esiin nous-
seita tietynlaisia ryhmia eli heimoja. Konkretisoidut asiakas-
profiilit auttavat viestinnassa tarjoten palvelun kehittdmiseen
osallistuville yhteisen ndkemyksen siité, millaisille asiakas-
ryhmille palvelua ollaan suuntaamassa. Vaikka kayttajatutki-
muksessa yksittdinen 16ydds havaitusta toimintamallista voi
olla merkittava, on tarkeampaa havaita suuremman ryhmén
toimintamalli, jonka perustalle ratkaisuja ja palveluita voidaan
lahted ideoimaan aidosti asiakkaan nakokulmasta (Tuulaniemi
2016, 154-155 ja Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 77).

Hyvin rakennetut asiakasprofiilit toimivat niin ideoinnin,
paatoksenteon kuin palvelukonseptoinnin tydkaluna ja niiden
avulla uutta toimintoa, yksittaista kontaktipistetta tai koko
palvelukokemusta voidaan katsoa eri "silmalasien” lapi. Asia-
kasprofiileihin tiivistetdaan kayttajatutkimuksessa saatu tieto ja
I6ydokset kuvaten esimerkiksi kuvitteellisen asiakkaan eldman-
tilanteita, tarpeita, kayttaytymismallia, toiminnan motiiveja,
hallitsevia arvoja seka toimintaa ohjaavia pelkoja. Kuvitteelli-
sesta asiakkaasta tehdédan visuaalinen kuvaus, jossa hanelle
edelld mainittujen asioiden liséksi annetaan nimi, ik, kasvot
(valokuva tai piirros), taustatiedot, tyypillinen sanonta sitaateis-
sa (motto kuvaten eldmantilannetta tai arvomaailmaa) seka
muut asiakkaan arvonmuodostusta ymmartdmaan auttavat
asiat. Keskiverto- tai tavoiteasiakkaan lisaksi on hyodyllista
luoda profiilit liséksi parista erilaisesta epatyypillisestd ”aariasi-
akkaasta”, jotka auttavat ottamaan huomioon hyvin erilaisia
nékokulmia ja vaihtoehtoja kehittdmistydssé. Ennakoinnin
kytkeminen asiakasprofiilien muodostamiseen on yksi suosi-
teltava vaihtoehto, jolloin ennakointitiedon pohjalta rakenne-
taan tulevaisuuden asiakasprofiileja (Tuulaniemi 2016, 155-156
ja Ojasalo ym. 2014, 77).

4.6 ldeointi aivoriihimenetelmalla ja Iahtokohtaa
murtavilla menetelmilla

Luonteeltaan ideointi on laajenevaa (divergenssi) tai supistu-
vaa (konvergenssi). Ideointivaiheessa tuotetaan kritiikittomasti
mahdollisimman suuri maara ideoita ja ideocintikierroksia tois-
tetaan eri menetelmilld vauhdittaen, kunnes suunnitteluryhma
mé&arittad ideoita olevan tarpeeksi tai resurssit yksinkertaisesti
loppuvat. Mité suurempi on ideoiden maara, sité todenna-
koisempaa on 16ytaa ideoiden joukosta ongelmanratkaisun
kannalta keskeisia palasia (Tuulaniemi 2016, 182). Ideoiden
tuottamista seuraavassa valintavaiheessa ideoita tarkastellaan
kriittisesti, pyrkien arvioimaan tuotettuja ideoita osallistujien
mielipiteet huomioiden. Tuotettujen ideoiden arviointi voi-
daan toteuttaa esimerkiksi merkitsemalla plus -merkki kunkin
osallistujan mielestd parhaan tai parhaiden ideoiden viereen.
Eniten plus-merkkeja saanut idea on useimpien arvioitsijoiden



nakemysten mukaan toteuttamiskelpoisin (Ojasalo ym. 2014,
182).

Tunnetuin menetelmé uusien ideoiden herattdmiseen on
aivoriihitydskentely, jossa suositaan mielikuvitusta, intuitiota
ja vapaata assosiointia uusien ja yllattavien ideoiden tuotta-
miseksi hyodyntaen osallistujien intensiivista puhuttua vuoro-
vaikutusta, toisten esittamien ideoiden edelleen kehittamists,
abstraktiotasojen muuttamista, paélaelleen kdantamista

ja villeja ideoita (Ojasalo ym. 2014, 44 ja Harisalo 2011, 47).
Aivoriihitydskentelyssa ryhman koolla on vaikutusta. Yleensa
pienessa ryhmassa aivoriihitydskentelyyn tottumattomat eivét
aluksi [6ydé& lennokkaita ideoita ja suuressa ryhmassa on hel-
pompaa jattaytya ulkopuoliseksi tarkkailijaksi ja sitoutuminen
toimintaan vahenee. lhmiset sitoutuvat ratkaisuun helpommin
oltuaan mukana sen ideoimisessa (Ojasalo ym. 2014, 160-
163).

Kantojarven mukaan tutkimukset osoittavat ihmisen tuottavan
enemman ideoita ryhmésséa kuin yksin (Kantojarvi 2012, 86),
joten aivoriihen tuloksellisuuteen vaikuttaa keskeisesti ryhman
vetdja, tehtadvanaan pitaa huolta saantdjen noudattamisesta,
tarpeen mukaan prosessin kiihdyttdmisesta seka ideoinnin
rytmittdmisesta osallistujien tarpeiden ja toiveiden mukaan.
Ideocintihetket voivat kestédd muutamista minuuteista kahteen
tuntiin ja taukojen pitdminen on suositeltavaa. Ryhman veta-
jalta vaaditaan herkkyytta vaistota ideoinnin ongelmia, kykya
ohjata ryhman tydskentelya ja taitoa huolehtia, ettei ideointi-
vaiheessa arvioida ideoita. I[deoiden arviointi voidaan jarjes-
taa erikseen seuraavaksi paivaksi. Aivoriihen perussaantdjen
mukaan tuotettuja ideoita ei arvioida eika tuomita, rohkaistaan
villeja ja liioiteltuja ideoita, maara on laatua tarkeampaa, ke-
hitetdén muiden ideoita, jokainen idea ja osallistuja ovat yhta
tarkeitd (Ojasalo ym. 2014, 160-163), pidetaan fokus ideoinnin
aihepiirissa, kaydaan yksi keskustelu kerrallaan seka pyritaan
visualisoimaan (www.ideou.com).

Aivoriihen onnistumisen elementteja ovat alkulammittely,
selkedt ohjeet ja tarkka rajaus, suurten maarien tavoittelu,
kannustaminen ja innostaminen, ryhmamuistin tehokas
kayttdminen, kritiikin kieltdminen ideointivaiheessa seka
ryhman energiatason pitdminen sopivana. Alkuldmmittely on
erityisen tarked, jos ryhma ei ole keskittyneessa tilassa, pida
saanndllisesti aivoriihia tai ole ennen tydskennellyt yhdessa.
Annettaessa selkedt ohjeet ja tarkka rajaus, tehdaan tarkka
ongelman kuvaus ja huolehditaan ettd kaikki ovat ymmarta-
neet, laitetaan tavoite ja tydskentelyohjeet esiin seinalle seka
kiinnitetddn huomiota sanavalintoihin ja tyyliin tydskentelyn eri
vaiheiden ohjeistamisessa. Suuria mddrid tavoitellaan pyyta-
malla osallistujia keskittymaan enemmén ideoiden maaraan
kuin laatuun ottaen tavoitteeksi tuottaa esimerkiksi 100 ideaa
ennen tilasta poistumista. Tavoite saavutettaessa ei lopeteta,
sillé sen jalkeen saavutetaan psykologinen vapaus ja ideat
vain paranevat. Eri ideointimenetelmilla on mahdollista saada
aikaan eri maéaré ideoita. Osallistujia kannustetaan ja innoste-
taan heittdytymaan villeihin ideoihin visualisointia hyodyntéaen.
Muiden esittdmié tai aiemmin esille tulleita ideoita ohjeistetaan
jatkokehittdmaan ja varioimaan seka kannustetaan “kylla plus”
-asenteeseen, jolloin jokainen sanoo ensin jotain positiivista
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toisen ideasta. Ryhamdmuistia kéytetddn tehokkaasti varaa-
malla etukateen riittavasti tilaa ideoiden esille laittamiseen.
Ryhman on helpompi keskittya kirjoitettaessa ideat seinllg,
kun ei tarvitse muistella mita on jo sanottu. Nopeasti mutta
selkeasti kirjoittamalla ja osallistujia yksin tai pienryhmissa
osallistamalla valtetaan kirjurin asettamista ideoinnin pullon-
kaulaksi. /deointivaiheessa kielletdidn kritiikki pitden diver-
genssi ja konvergenssi erillaan. Kritiikin iimetessa, puututaan
jakamalla havainnot ja ajatukset tilanteesta. Ryhmdin energia-
tason sopivana pitdmiseksi aktivoidaan mahdollisimman mon-
taa aistia ja molempia aivopuoliskoja, vaihdellaan ideointime-
netelmia, annetaan mieluummin liian véhan aikaa kuin likaa
ryhman energiatason laskiessa rupatellessa ja kattoon tuijotel-
lessa seka pidetaan taukoja riittavasti ja keskeytetaan toiminta
tehden valillé jotain aivan muuta (Kantojérvi 2012, 91-92).

Aivoriihimenetelman funktio on tuottaa paljon ideoita sovitusta
lahtokohta-aiheesta seké rakentaa ideoita toisten ideointitu-
losten paélle. Laaja-alaisuutta ideoinnin tuottamiin tuloksiin
pyritdan saamaan erilaisilla ideointitekniikoilla.

Toivelistatekniikka sopii hyvin palvelujen kehittdmiseen, selvit-
téen asiakkaan odotuksia ja tarpeita. Asiakas ei valttdmatta ole
tietoinen odotuksistaan tai tarpeistaan ja usein on helpompaa
kertoa mita ei saa, kuin kuvata tdsmallisesti mité tarvitsee tai
haluaisi saada tietyssa tilanteessa. Toivelistatekniikkaa kayt-
tamalla selvitetddn mitd asiakas haluaisi, jos ei olisi mitédan
rajoituksia. Tekniikan avulla huomio keskitetdén vain todellisiin
ja kuviteltuihin hyotyihin, rohkaisten tuomaan esiin maaralli-
sesti paljon odotuksia, antamatta niille jarkevia perusteita tai
pohtimatta niiden toteutettavuutta. Kaytettdessa toivelista-
tekniikkaa ryhman jasenten kommentit ja ideat kirjataan ylos
kritisoimatta, rohkaisten keksimaan uusia ideoita (Ojasalo ym.
2014, 172-173).

Paikallaan polkevaan tydskentelyyn ja ideointiin saadaan
etdisyytta ekskursiotekniikalla, joita ovat erilaiset sana-assosi-
aatioleikit, roolileikit, piirtdminen ja jatkokertomukset. Ekskur-
sion avulla pyritaan siirtymaan uuteen ja outoon ymparistoon,
palaten tydskentelemaan piristyneena alkuperaisen ongelman
ja tehtévan pariin uusin evain ja ideoin (Ojasalo ym. 2014, 170~
177). Yksi keino herattaa luova ilmapiiri on kéyttaa henkilokoh-
taista analogiaa, elaytyen todellisen tai kuvitteellisen henkilon
rooliin ja tarkastellen ongelmaa hénen nakokulmastaan.
Kysymykset muotoillaan aiheen ja roolin mukaan (Kantojarvi
2012,109). Uudessa roolissa voidaan kysya esimerkiksi: "Miten
ratkaisisin ongelman, jos olisin X (esimerkiksi Donald Trump,
supersankari tai lapsi)?” Kuvitelmien pohjalta ilmapiiri saattaa
muuttua luovemmaksi (Ojasalo ym. 2014, 171). Luova ilmapiiri
voidaan synnyttdd myos eldytymalld kuvitteelliseen tilantee-
seen ja tarkastella ongelmaa tasta nakokulmasta. Virikemate-
riaaleja voidaan kayttdé apuna ja kysymyksen asettelu voi olla
esimerkiksi: "Miten ongelma ratkeaisi kyseisessa olosuhteis-
sa?” tai "Miten ongelma ratkeaisi 100 vuoden paasta?” (Kanto-
jarvi 2012, 10).



8 x 8 -menetelmdssd ongelma kirjoitetaan paperille aloituspis-

teeksija sen ympaérille sijoitetaan kahdeksan paperia, joihin kir-
joitetaan jokin ongelmasta mieleen tuleva nédkokulma. Saadut

kahdeksan nakdkulmaa siirretdan uusiksi aloituspisteiksi, joista
tuotetaan uudet kahdeksan ideaa (Ojasalo ym. 2014, 163).

Jos yksi tai useampi henkild on toistuvasti valtavan negatiivi-
nen, ideointi ei Idhde kunnolla kéyntiin. Ideoita tyrmé&taan sita
mukaa kun niitd luodaan ja koko ryhma saattaa taipua nega-
tiiviseksi. Yleensa kaikkien ryhmien on helpompaa antautua
negatiiviiseen ideointiin kuin tavalliseen. Negatiivinen aivoriihi
-menetelmassé ideoidaan, miten kaikki saadaan menemaéan
pieleen ja miten epdonnistuminen maksimoidaan. Menetelma
vapauttaa tunnelmaa ja vahentaa kritiikkia ideoita kohtaan.
Epaonnistumisen pelon ollessa yksi suurimpia uuden luo-
misen esteitd, negatiivisen aivoriihen avulla voidaan kohdata
potentiaalisia riskeja ja pelkoja rohkaistuen irrottautumaan
tavanomaisista ratkaisuista. Menetelma sopii erityisen hyvin
ideoinnin kaynnistdmiseen seka ratkaisuaihioiden jalostami-
seen esittamalla kysymyksen "mita pitaisi tehda, etta ratkaisun
toteutus varmasti epdonnistuu?” (Kantojarvi 2012, 111).

4.7 Palvelun prototypointi palvelupolkuna

Kokemuksellinen suunnittelu on yksi palvelumuotoilun kes-
keisid ominaispiirteitd, jossa korostuvat visualisointi ja prototy-
pointi. Visualisoimalla esimerkiksi kuvilla, kartoilla, piirroksilla ja
animaatioilla pyritdan konkretisoimaan luotuja ideoita ja niista
kehitettyja konsepteja rakentaen mallikappaleita ja testiympa-
ristdja, eli prototyyppeja. Visualisoinnit ja prototyypit helpotta-
vat eritaustaisten ihmisten keskustelua havainnollistaen abst-
rakteja palvelutilanteita ja mahdollistaen ratkaisujen nopean
testauksen (Ojasalo ym. 2014, 72). Testauksen tarkoitus on
maaritella edullisesti ja nopeasti, toimivatko kehitetyt konseptit
kaytannossa. Testauksen tavoite on kasvattaa ymmarrysta
kehitettdvan palvelutuotteen toimivista ja silhen sopimattomis-
ta asioista, minimoiden ep&onnistumisen riskeja (Tuulaniemi
20716, 196). Saatujen havaintojen pohjalta kehittdmistyota
voidaan nopeasti suunnata uudelleen (Ojasalo ym. 2014, 78).

Palvelun prototypointia kaytetaan palvelukehityksen kaikis-
sa vaiheissa kuvailemaan ja testaamaan palveluun liittyvia
elementteja ja konsepteja. Palvelun prototypoinnilla voidaan
testata palvelun toimivuus, helppokayttdisyys, strateginen
sopivuus palvelun tuottavalle yritykselle, kiinnostavuus ja
haluttavuus asiakkaan nadkdkulmasta seké taloudellinen ja
logistinen elinkelpoisuus palveluntarjoajalle. Prototypointia
voidaan kayttda havainnollistamaan palveluketjua, palvelu-
ymparistoa tai palveluekosysteemia. Palvelun kontaktipisteita
voidaan ideoida erilaisilla prototypoinnin menetelmilla (Tuu-
laniemi 2016, 196-197). Mallinnuksen tyypillisia keinoja ovat
muun muassa palvelumaisemien rakentaminen (testiympa-
ristd oikeassa koossa tai poydalle rakennettava pienoismalli
palveluymparistostd), kuvalliset palvelutarinat (esimerkiksi
sarjakuvat palvelutilanteesta), palvelun tunnelmaa ja mieliku-
vaa havainnollistavat visuaaliset kuvakoosteet (moodboard),
animaatiot, tulevaisuuden lehtimainokset ja -kirjoitukset
palvelusta, ndytelmét ja muut draamamenetelmat kuvitteellis-
ten palvelutilanteiden simuloimiseen seka paperille rakennettu
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kayttoliittyma digitaalisiin ymparistdihin (esimerkiksi mobiili-
laitteet, automaatit, internet) rakennettavien palvelukonseptien
mallinnukseen (Ojasalo ym. 2014, 78).

Palvelumuotoilussa asiakkaan prosessista kaytetédan termia
palvelupolku (customer journey), jonka mallintamisella ra-
kennetaan yrityksen prosessien kehittamiseen uusi ulottuvuus
tuomalla asiakkaan kokemus aidosti kehitystydn keskioon.
Visualisoinnissa kaytetaan apuna tyypillisesti valokuvia, piir-
roksia ja animaatioita (Ojasalo ym. 2014, 73). Palvelupolku on
palvelukokonaisuuden kuvaus (Tuulaniemi 2016, 78), jossa
kaikki asiakkaan kokeman palvelun vaiheet kuvataan alusta
loppuun - tarpeen ja tietoisuuden muodostumisesta palvelun
koettuun hydtyyn asti (Ojasalo ym. 2014, 73). Vaiheittainen
kuvaus mahdollistaa analysoinnin ja vaiheisiin kasiksi paasyn
suunnittelun keinoin (Tuulaniemi 2016, 78). Palvelupolku hah-
mottaa, miten asiakas kulkee ja kokee palvelun aika-akselilla,
kuvaten asiakkaan toiminnot, palveluun liittyvat tunteet seka
rationaaliset ja emotionaaliset tarpeet (Ojasalo ym. 2014, 73 ja
Tuulaniemi 2016, 78).

Palvelupolku jaetaan kaytdnnon kannalta tarkoituksenmu-
kaisesti eripituisiin osiin, palvelutuokioihin ja palvelun kon-
taktipisteisiin. Palvelutuokiot sisaltavat lukemattomia kon-
taktipisteitd, joiden kautta asiakas on kontaktissa palveluun
kaikilla aisteillaan. Asiakkaita pyritdan puhuttelemaan palvelun
lukemattomilla ihmisen ja brandin kontaktipisteillg, jotka ovat
juuri palvelun ominaispiirre, mahdollisuus ja haaste. Vaaraa
viestia valittdessaan kontaktipiste voi olla palvelun heikko
lenkki. Palvelu on tyypillisesti usean palveluntuottajan yhteinen
tarjooma, mutta asiakkaalle se nayttaytyy kuitenkin yhtena
asiakaspalvelun tuottavan brandin tarjoamana palveluna. Siksi
on tarkeaa, ettd kontaktipisteet toimivat "yhteisen” brandin
mukaisesti. Kontaktipisteitd ovat ihmiset, ympéristot (fyysi-
nen ja virtuaalinen), esineet seka toimintatavat (Tuulaniemi
2016, 79-82) ja niita kaikkia voidaan palvelumuotoilun keinoin
kehittdd hyodyttdmaan yrityksen sisdisten prosessien paranta-
mista ja vastaamaan asiakkaiden tarpeita (Ojasalo ym. 2014,
73-74). Suunnittelemalla etukateen asiakkaan palvelupolun

ja hénen kohtaamansa kontaktipisteet, palveluntarjoaja pyrkii
ennakoimaan ja ohjaamaan asiakkaan toimintaa. Palvelupolku
voidaan jakaa myds asiakkaalle muodostuvan arvon nako-
kulmasta eri vaiheisiin - esi-, ydin- ja jalkipalveluun. Esipalve-
luvaihe valmistelee arvon muodostumista, asiakkaan ollessa
yhteydessa yritykseen esimerkiksi puhelimitse tai internetin
valityksella. Ydinpalveluvaihe tarjoaa asiakkaalle varsinaisen
arvon ja jalkipalveluvaihe on asiakkaan kontakti palveluntuot-
tajaan varsinaisen palvelutapahtuman jalkeen (Tuulaniemi
2016, 79-82).



4.8 Palvelun blueprint uusien palvelutuotteiden
kehittdmistyokaluna

Palvelun blueprint on palveluprosessien analysointiin suun-
nattu lahestymistapa, jonka avulla prosesseja voidaan tutkia ja
kehittaa seka selvittaa eri osapuolten rooleja, prosessin kriittisia
vaiheita ja ongelmakohtien iimenemisen syita. Palvelun bluep-
rint on prosessikaavio hahmottaen yksityiskohtaisesti palve-
luprosessin etenemisté ja osallistujien (erityisesti asiakkaan)
rooleja, havainnollistaen eri vaiheet ja niiden ongelmat seka
ehdotetut ratkaisut ongelmiin (Ojasalo ym. 2014, 178). Bluep-
rint-malli toimii uusien palvelutuotteiden kehittdmistyokaluna
seka olemassa olevien palvelujen korjausvélineena ja mallista
monikayttoisen tyokalun pitkien palveluketjujen kehittami-
seen tekee sen kerroksisuus. Palveluntuottajan nakokulmasta
aloitettu palvelun kuvaaminen aiheuttaa blueprint-mallin
hyodyn menettamisen. Asiakasnakokulma avaa palveluketjun
arvontuottomahdollisuuksia, tuottajanakokulman tuodessa
esiin palvelujen tuottamiseen liittyvat haasteet. Kehittamisen
lopputuloksen kannalta on olennaista mahdollisuuksien tar-
joutuminen ennen toteuttamisen haasteita (Tuulaniemi 2016,
212-214).

Blueprint-mallin kuvaamat toiminnot jaetaan asiakkaalle naky-
vaan ja nakymattdmaan osaan sen perusteella, kohtaako asia-
kas palvelujen tuottajan. Palveluketjun toiminnot jasennetaan
neljalle tasolle, osoittaen mika palveluntoteuttaja palveluosion
asiakkaalle tuottaa ja millainen on taustalla tehty tyo. Ylimmdl-
ld tasolla kuvataan palveluketjun toiminnot asiakkaan palvelu-
kokemuksina, paljastaen palveluntarjoajan asiakkaalle tuot-
taman arvoketjun. Toisella tasolla kuvataan palvelutuottajan
suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa toteuttamat
teot (Tuulaniemi 2016, 213). Asiakkaan ollessa palveluproses-
sin aikana vuorovaikutuksessa seka laitteiden ettd ihmisten va-
lityksella, voidaan toimintojen taso jakaa vaakasuoralla viivalla
kahteen tasoon edustaen erikseen asiakkaan vuorovaikutusta
ihmisten ja teknisten ratkaisujen kanssa (Ojasalo ym. 2014,
180). Kolmannella tasolla esitetédan asiakkaan palveluketjun
aikana kayttamat tekniset, interaktiiviset laitteet ja neljdnnelld
tasolla kuvataan asiakkaalle ndkymatdn, mutta vuorovaikut-
teisen palveluntuotannon toteuttamisessa valttdmaton osa
(Tuulaniemi 2016, 213).

Palvelun blueprintin rakentamiseen kuuluvia toimenpiteita
ovat kehitettdvan palveluprosessin ja asiakaskohderyhman
valinta, asiakkaan prosessin seka asiakkaalle nékyvien ja
nékymattdmien toimien selvittdminen, tydntekijoiden toimien
yhdistadminen seka fyysisten osien lisdédminen. Kehitettdvdn
palveluprosessin kohteeksi voidaan valita my6s laajan pro-
sessin osa, maarittaen kohteena olevan prosessin alku- ja
loppukohdat. Blueprint-malleista voidaan tehdd enemmén

tai véhemman yksityiskohtaisia eri tasoilla. Asiakasryhmien
tarpeiden ollessa yleensa erilaisia ja ryhmia varten kehitettavi-
en palveluprosessien erottuessa toisistaan, on jokaista erilaista
asiakasryhmaa varten yleensé hyva tehda oma blueprint. Asi-
akkaan nikdkulmasta on tarkedé selvittda tarpeen tunnista-
misesta lahtien kaikki asiakkaan tekemat valinnat ja toiminnot,
jotka han tekee harkitessaan ostoa, ostaessaan, kuluttaessaan
ja arvioidessaan palvelua. Asiakaskontaktissa olevien tyonte-
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kijoiden nakokulmasta erotetaan tekniikan vélitykselld tehtavat
seké tyontekijoiden asiakkaalle ndkyuiit ja nikymdttémdt toi-
met. Tyontekijbiden toimet yhdistetddn tarvittaviin tukitoimiin
selvittdmalla asiakaskontaktiin suoraan liittyvien toimien ja niita
tukevien toimien yhteydet, tuoden esiin eri toimien suoran

ja epasuoran vaikutuksen asiakkaaseen. Sisaisten toimien
yhteyden asiakkaaseen havainnollistuessa, niiden tarkeys

tai tarpeettomuus tulee paremmin esille. Blueprintin neljas,
asiakkaalle ndkymaton taso voidaan siten jakaa asiakkaalle
nakymattomiin kontaktihenkildiden toimiin ja tukiprosessei-
hin. Talloin taso jaetaan piirtdmalla sisaisen vuorovaikutuksen
rajapinta. Viimeisena blueprintiin voidaan liséta asiakkaan
palveluprosessin eri vaiheissa nakeméat tai vastaanottamat
fyysiset osat (esimerkiksi lasku, kuitti, tilausvahvistus) (Ojasalo
ym. 2014, 180-181).

Blueprintin ylimmalla tasolla kuvatun palvelun arvoketjun
"totuuden hetkien” suunnittelutyén perusteella syntyy mallin
keskeinen hyoty. Pikkutarkoiksi visuaalisiksi tai kerronnallisiksi
”kohtauksiksi” avattujen kohtaamisten pohjalta potentiaali-
set asiakkaat voivat arvioida niiden laatua, joten kohtausten
kuvaaminen kaikkien aistien nakokulmasta on tarkeaa riittavan
vahvan mielikuvan saamiseksi palvelusta. Kuvattujen kohtaus-
ten pohjalta voidaan arvioida mahdollisuutta elamyksellisyy-
den syntymiseen tai palvelun ennakko-odotusten ylittymiseen
(Tuulaniemi 2016, 215).

Blueprintista erityisen kayttokelpoisen palvelun kehittamistyo-
kalun tekee asiakkaan roolia prosessissa korostava erityisomi-
naisuus. Tyontekijoille blueprint havainnollistaa tyotehtévien
littymisen osaksi palvelukokonaisuutta ja asiakkaiden pro-
sessia seka auttaa huomaamaan palveluprosessin todenna-
koisesti jatkuvaa kehittamista ja tarkkailua vaativia kriittisia ja
heikkoja kohtia. Vuorovaikutuksen rajapinta asiakkaan ja tyon-
tekijoiden valilla havainnollistaa asiakkaan kokeman palvelun
laatuun vaikuttavat kohdat seké nakyvyyden rajapinta pakottaa
tietoiseen paatokseen mita osia palvelusta asiakkaan tulee
nahda ja ketka tyontekijat ovat haneen yhteydessa. Blueprint
havainnollistaa palveluprosessin kokonaisuuden, palvelun
osatekijat ja niiden yhteydet edistaen strategista keskustelua
palvelusta ja antaen hyvan pohjan palvelun eri osa-alueiden
kustannusten, tuottojen ja tarvittavien paddomainvestointien
arviointiin sekd auttaen sisdisessa ja ulkoisessa markkinoinnis-
sa (Ojasalo ym. 2014,181-182).



4.9 Business Model Canvas palvelun liiketoiminta-
mallin innovointityokaluna

Larry Keeleyn tutkimuksen mukaan olemassa olevan liiketoi-
mintamallin kehittdminen on selvasti tuottoisin kehityskohde,
liketoimintamallin innovoinnin tuottaessa kehityseuroa koh-
den l&hes kymmenkertaisen tuoton. Palvelun lilketoimintamal-
lin suunnittelua voidaan pitdé siten kriittisen tarkedna. Busi-
ness Model Canvas:in avulla voidaan konkreettisesti havaita

ja tuoda esiin organisaation edellytykset luoda ja mahdollistaa
arvon muodostuminen asiakkaalle (Tuulaniemi 2016, 177).

Business Model Canvas -taulu koostuu yhdeksasta raken-
neosasta kasittden arvolupauksen, asiakasajattelun, like-
toiminnan infrastruktuurin ja talousrakenteen osa-alueet.
Asiakasryhmiit-rakenneosassa (Customer Segments) tun-
nistetaan tarkeimmat asiakkaat tai asiakasryhmat, joille arvoa
luodaan tai tarjotaan tarpeet huomioiden. Arvolupauksessa
(Value Propositions) on kysymys siita, mita arvoa asiakkaille
luodaan ja mika sen luo, mita asiakkaan ongelmaa ollaan
ratkaisemassa ja mita hyotya asiakkaalle tarjotaan, mika asia-
kastarve ollaan tyydyttdméssa seka millaista tarfjoomaa (tuot-
teiden ja palveluiden yhdistelmia) kullekin asiakasryhmalle
ollaan tarjoamassa. Arvolupauksen jakelukanavat (Channels)
-rakenneosassa (markkinointi, myynti ja jakelu) tunnistetaan
nykyiset, parhaat ja kustannustehokkaimmat jakelukanavat ta-
voittaa asiakas seka asiakkaalle mieleiset kanavat tulla saavu-
tetuksi. Asiakassuhteet-rakenneosa (Customer Relationships)
vastaa kysymyksiin millaisia asiakassuhteita eri asiakasryhmat
yritykseltd odottavat ja kuinka asiakassuhteet ovat integroituja
muuhun liketoimintamalliin, mita naista jo tarjotaan ja mihin
hintaan seka miten asiakaspalvelu ja -suhde hoidetaan. An-
saintamallissa (Revenue Streams) kysymyksena on arvolupa-
uksen (tuotteiden ja palveluiden) hinnoittelu - mista ja miten
eri asiakasryhmat ovat valmiita maksamaan ja kuinka paljon
arvoketjun eri osat tuottavat kokonaistuloksesta. Avainresurs-
seihin (Key Resources) tunnistetaan arvolupauksen toteutta-
misen kannalta kriittisimmét jakelukanavien, asiakassuhteiden
ja ansaintamallin vaatimat (fyysiset, aineettomat, taloudelliset
ja henkild-) resurssit. Ydinprosessit (Key Activities) vastaa
kysymyksiin mitka ovat pakolliset tehtavat, jotta arvolupaus
voidaan toimittaa seka mitd ydinprosesseja jakelukanavat,
asiakassuhteet ja ansaintamalli vaatii. Keskeisiin kumppaneihin
(Key Partners) tunnistetaan toiminnan kannalta tarkeimmat
yhteistyokumppanit ja toimittajat seka heilta hankittavat avain-
resurssit ja keskeiset toiminnot. Kulurakenne (Cost Structure)
kuvaa liketoimintamallissa syntyvia merkittavia, muun muassa
avainresurssien ja ydinprosessien aiheuttamia kustannuksia
(Ojasalo ym. 2014, 184-185 ja Tuulaniemi 2016, 178-180).

Business Model Canvas voidaan piirtaa tai tulostaa paperille.
Lilketoimintamallien ideointi kéynnistetédén pohtimalla unel-
matilannetta yrityksen néikkulmasta, aloittaen kirjaaminen
yrityksen asiakasryhmista edeten yhdeksan osa-alueen lapi
kuvailemalla kaikissa ideaalitilanne yrityksen nakdkulmasta
(Ojasalo ym. 2014,185).
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Yrityksen nakokulmasta tehdyn Business Model Canvaksen
jélkeen kirjataan uudelle paperille ideaalitilanne yhden asia-
kasryhmdin nikékulmasta pohtimalla mité tuotteemme tekee,
miten asiakas [6ytaa tuotteen sekd miten ja milloin hén sen
ostaa. Ideointia voidaan syventda haastattelemalla todellisia
asiakkaita heidan toiveistaan. Kirjatessa asiakasryhmén nako-
kulmaa keskitytaan ensin BMC:in arvontuotantoa asiakkaalle
ja hanelle tarkeitd elementteja kasittelevéén oikeaan puolis-
koon, jonka jalkeen vasen puoli pyritdan tayttdmaan niin, etta
asiakkaan toiveet saadaan toteutettua. Asiakkaan nakokulma
-papereita on hyvé tehda erikseen kullekin potentiaaliselle
kohderyhmalle (Ojasalo ym. 2014,185).

Edellisten tyévaiheiden valmistuttua kirjataan uudelle BMC-pa-
perille toimialalla valitseva tyypillisin tapa toimia. Vallitseva
malli -papereita voidaan laatia kullekin kilpailijalle erikseen,
mikali kilpailijat on mahdollista tunnistaa. Havainnoimalla
kilpailijan toimintatapaa, koekayttamalla kilpailijan tuotteita ja
haastattelemalla heidan asiakkaitaan voidaan vallitsevan mal-
lin laatimista syventda. Prosessin tuloksena syntyneitd erilaisia
Business Model Canvaksia vertaillaan keskenaan, poimien
parhaat palat ja ideoiden puuttuviin osiin tarpeelliset osiot.
Lopputuloksena syntyy parhaita elementteja uudella tavalla
yhdisteleva Business Model Canvas (Ojasalo ym. 2014, 185).
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5. SUUNNITELMA ASIAKASINFORMAATION PALVELUKONSEPTIN KEHITTAMISEKSI

5.1Yleinen palvelumuotoiluprosessi

Palvelumuotoiluun on olemassa erilaisia prosessimalleja,
yhteista kaikille prosessimalleille ovat laaja tiedonhankinta,
yhteiséllinen ideointi, erilaisten prototyyppien (mallien) luomi-
nen ja nopea testaus seka analysointi ja uudelleen méaarittely
oppimisen pohjalta. Ero suoraviivaiseen ongelmanratkaisupro-
sessiin on prosessin vaiheiden toistuvuus yleensa useaan
kertaan ja nopeasti, vaikkakin edeltavan vaiheen tarkoitus on
luoda riittavat edellytykset seuraavan vaiheen toteuttamiselle.

DISCOVER

DEFINE

S
AV\’V‘\\CO
00000 o O
"KARTOITA JA YMMARRA” "ENNAKOI JA IDEOI”

Palvelumuotoilun suunnitteluprosessissa ideointivaiheeseen,
josta tyypillisesti lahdetaan liikkeelle tavanomaisissa palvelun
suunnitteluprosesseissa, siirrytdan vasta syvéllisen asiakas- ja
toimintaymparistdymmarryksen hankinnan jalkeen. Kehitta-
misprosessi perustuu pitkalti asiakkaiden tilanteiden, tarpei-
den, kayttaytymisen ja arvojen ymmartamiseen. Ennakoinnin
liittdminen palvelumuotoiluprosessiin on tarkeaa, koska palve-
lua suunnitellaan aina tulevaisuuden tilanteisiin ja tulevaisuu-
den asiakkaille (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 74).

DEVELOP

DELIVER

66 00660

"MALLINNA JA ARVIOI” ”KONSEPTOI JA VAIKUTA”

. Trendien valinta & PESTEL o Heikot signaalit / bongaus . Prototypointi / Palvelupolku . Service Blueprint

. Asiakaspalaute (E) e Skenaariotyépaja
. Asiakaskokemuskysely (Q) e Ideointitydpaja / IDEOINTI

o Ideointitydpaja / VALINTA

. Business Model Canvas

KUVIO 15. Stockmannin Helsingin keskustan tavaratalon asiakasinformaation parantamista varten sovellettu kehittdmisprosessi

39



Taman yleisen prosessimallin pohjalta suunnittelin Stock-
mannin Helsingin keskustan tavaratalon asiakasinformaation
parantamista varten sovelletun kehittdmisprosessin (KUVIO
15), jonka lapiviennin tuloksena oli tarkoitus tuottaa palvelu-
konsepti. Suunniteltuun kehittdmisprosessiin on yhdistelty
Tuulaniemen seka Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden esittdmié
nakemyksia palvelumuotoiluprosessista. Suunniteltu kehitta-
misprosessi koostuu neljgsta vaiheesta ja vaiheet sisaltavat eri
menetelmia. Vaiheet ovat nimetty Ojasalon ja kumppaneiden
palvelumuotoiluprosessikuvauksen mukaan “kartoita ja ym-
mdrrd”, “ennakoi ja ideoi”, “mallinna ja arvioi” seké “konsep-
toi ja vaikuta”.

. artoita ja ymmarra” —vaiheen suunnitelma
5.2 ”Kartoita jay ” h tel

Taman vaiheen menetelmat keraavat laajasti ennakoivia nake-
myksia tulevaisuuden mahdollisista kehityskuluista. Vaiheessa
korostuvat "empaattiset” menetelmat, pyrkimyksena syvalli-
nen ymmarrys ihmisten kayttaytymisestd, arvoista ja piilevista
tarpeista. Menetelmat ovat tyypillisesti myos kontekstuaalisia

- aikaan, paikkaan ja tilanteeseen sidoksissa olevia. Kaytan-
nossa se tarkoittaa esimerkiksi haastattelujen toteuttamista
aidoissa palveluympaéristoissa. Vaiheen tarkoitus on saavuttaa
syvéllinen asiakas- ja toimintaymparistdymmarrys (Ojasalo
ym. 2014, 74).

“Empatia eli aito ja syvillinen kiinnostus kohderyhmddn

on yksi palvelumuotoilun keskeisimpid asioita.”
(Tuulaniemi 2016, 146)

Syvéllisemman toimintaymparistdymmarryksen saavuttami-
seksi voidaan kerata tulevaisuuden trendeja PESTEL-kehikkoa
hyodyntaen. Kaikki PESTEL-alueet tarjoavat periaatteessa
uusien avausten mahdollisuuksia. Ennakoinnin on oltava
riittdvan laaja-alaista, muuten tuloksena on itsestédénselvyyksia
(Loytana & Korkiakoski 2014, 21-25). Lahteina toimivat muun
muassa tutkimusraportit, kirjallisuus, asiantuntijahaastatte-
lut, sanoma- ja aikakauslehdet seka internet. Keratyn tiedon
analysoinnin tuloksena tulevaisuuden nousevia kehityssuun-
tia kuvaamaan voidaan luoda trendikortit, joita kaytetaan
pohjana ennakointi- ja ideointivaiheessa (Ojasalo ym. 2014,
79). "Kartoita ja ymmarrd” -vaiheeseen kuluu yleensa eniten
aikaa (Ojasalo ym. 2014, 74). Uskoin konkreettisten tulosten
saamisen Stockmannin kehittdmisprosessin alkuvaiheessa -
trendikorttien muodossa, palvelevan kehitystiimin sitoutumista
yhteiseen pddmaaraan ja antavan luottamusta sen saavutta-
miseen. Perustin uskomukseni yleiseen kasitykseen organi-
saatiossa hitaasti tapahtuviin projektien etenemisiin, etenkin
osa-alueilla, jotka eivat tuota suoranaisesti euroja yritykselle ja
sen osakkeenomistajille. Jokainen suunnittelutiimin jasen on
omanlaisensa yksil, joten trendien kerdémisen tarkoitus oli
toimia [ammittelyna ja helposti otettavana ldhtaskeleena.

Ensimmaisessa tehtavassa oli tarkoitus, ettd suunnittelutiimi
valitsee vapaamuotoisesti ja omatoimisesti suunnitteluhuo-
neen poydalle tulostetuista trendeistd 3-6 mielestaan tarkeinta
tai todennakdisinta trendia sydan -tarralla merkiten. Valittuja
trendeja kannustettiin sijoittelemaan tydpdydan PESTEL-ke-
hikkoon, tarkoituksena korostaa elédman eri osa-alueiden tar-
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joavan uusien avauksien mahdollisuuksia. PESTEL-viitekehys
tulostettiin seinalle helpottamaan sijoittelua. Liukuma trendien
valinnassa (3-6) olisi mahdollistanut uusien trendien lisaa-
misen tydvaiheen aikana, tiimilaisia kannustettiin etsimaan

ja lissdméaéan uusia trendeja. Eniten pisteité (sydan) saaneista
trendeista oli tarkoitus muodostaa trendikortit (n. 15-20) kay-
tettdvaksi skenaario- ja ideointitydpajoissa.

Asiakkaiden ja kayttotilanteiden syvalliseen ymmartamiseen
pyritdan monipuolisesti erilaisia laadullisia tiedonhankinta-
menetelmia hyodyntaen (Ojasalo ym. 2014, 76). Suunnittelua
ohjaavina tekijoing asiakasymmarryksen kasvattamiseen
sopivat laadulliset menetelmat maarallisia tutkimusmenetel-
mia paremmin (Tuulaniemi 2016, 144). Kayttajatiedon kerda-
miseen kaytettavat etnografiset menetelmat ovat havainnointi
ja haastattelu. Eri menetelmien yhdistamisella pyritaan toisiaan
téydentavaan tulokseen. Havainnointimenetelmien heratta-
miin kysymyksiin haetaan vastauksia haastattelumenetelmilla.
Hankittu asiakasymmarrys kiteytetaan asiakasprofiileiksi -
tyypillisesti kerattyyn tietoon pohjautuviksi fiktiiviksi henkilo-
kuviksi. Trendikorttien tavoin kuvatut asiakasprofiilit toimivat
ideointivaiheen pohjana. (Ojasalo ym. 2014, 77, 80).

Asiakasymmarryksen kartuttaminen oli tarkoitus aloittaa
Stockmannin kehittdmisprosessissa havainnoinnilla. Empaat-
tisuus on muotoiluajattelijalle tyypillinen piirre, jonka avulla
pyritddn ymmartamaan eri kayttajaryhmien nakokulmia - mu-
kaan lukien kollegat (Brown 2008, 87). Kehittdmistehtavassa
suunnitteluryhman jasenet voisivat valita mieleisensa havain-
nointimenetelman, jolla havainnointia [ahtee toteuttamaan.
Tilaisuus olisi luultavasti monelle ensimmainen. Rohkeuden

ja kokemuksen karttuessa on Hirsjarven & Hurmeen (2011,
25-28) mukaan suositeltavaa kayttdéd useampaa menetelmaa.
Eri menetelmien kayttoa tutkimuksessa kuvaa termi monime-
todinen I&hestymistapa, joka voidaan jaotella neljdan tyyppiin
tutkimuksessa kaytettyjen monien menetelmien, tutkijoiden,
aineistojen ja teorioiden mukaan. Laajentamalla menetel-
mien kayttoa saadaan laajempia nakokulmia esiin lisaten
tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme 20711, 25-28).
Havainnointiymparistossa tehdyt havainnot tallennetaan
muistiinpanoihin ja tilanteen salliessa voidaan piirrella alusta-
via hahmotuksia ja hieman jasennella tietoja muistiinpanoissa.
Muistiinpanojen tukena voidaan kayttaa kuvatallentamista riip-
puen siita, miten herkasti kuvatallenteiden tekeminen hairitsee
havaittua toimintaa (Hyysalo 2009, 106-124).

Stockmannin kehittdmisprosessissa havainnoinnin jalkeen oli
tarkoitus tehda raportti muistin ja muistiinpanojen pohjalta.
Raportti on kuvaus siita, mitad havaittiin ja mika siina oli kes-
keista. Hyysalon (2009, 106-124) mukaan raporttiin kannattaa
littdd myos ideoita ja 16ydoksia, pitaen 16ydokset samoin kuin
muutkin oletukset ja paatelmat erillaan siita, mita havaittiin.
Erilldan pidettaessa jalkeenpain on helpompi erottaa, mika on
havaittua ja mika paateltya. Aineiston kasittelyssa saa ja tulee
kéyttaa luovuutta ja intuitiota. Heti alusta alkaen kannattaa
tehda oivalluksia, ajatuksia, rinnastuksia, yleistyksia, hypotee-
seja ja ideoita - ne ovat ddrimmaisen hyddyllisia ja yksi paasyy
koko aineiston lapikaynnille. Havainnot kirjataan post-it -lapuil-
le limattavaksi suunnitteluhuoneen seinille kaikkien nahtaville



ja helposti ryhmiteltéviksi samankaltaisuuskaavioon, jolloin
toisiinsa liittyvat tulokset ryhmitelldan ja jarjestellaan aiheittain.
Ryhmaét otsikoidaan ja jarjestelléén edelleen suurempiin ryh-
miin, nostaen esiin kayttdjille olennaisia asioita, kuten tarpeita
ja ongelmia. Samankaltaisuuskaaviosta on luettavissa kerralla
kaikki kayttajille merkitykselliset aiheet (Hyysalo 2009, 106-124
ja Tuulaniemi 2016, 154). Kayttajien toimista ja ymparistosta
voidaan tehda myos kuvauksia. Hyodyllinen ja helppo kuvaus-
tapa on tehda teon tai tekosarjan tapahtumakulkua kuvaava
malli. Lopulta yksittaisia suorituksia kuvaavat mallit voidaan tii-
vistaa tapahtumien yleista kulkua kuvaavaksi malliksi (Hyysalo
2009, 106-124).

Havaintoja suositellaan liimattavaksi ja ryhmiteltavaksi seinalle
sitd mukaa, kun niita tehdaan. Sen liséksi, ettd laput seinalla
ovat visuaalinen todiste projektin etenemisesta, se mahdollis-
taa iteratiivista aineistonhankintaa - tiedonkeruun ja analysoin-
nin lomittamista, helpottaen aineiston kerddmisté ja jasentelya.
lteratiivisessa aineistonhankinnassa keratdan ensin jonkin ver-
ran aineistoa, jasennetdan sita ja tulosten pohjalta pohditaan,
mista tarvitaan lisaa tietoa. Lisatiedoilla on helpompi tarkentaa,
laajentaa ja varmentaa ensimmaisen tiedonhankintakierroksen
aikana epéselviksi jaéneita asioita. Analyysi kehittyy yleensa
lisdtiedon valossa parantaen seuraavaa tiedonhankinnan koh-
dentamista (Hyysalo 2009, 296-303).

Havainnoinnin synnyttamia kysymyksia suositellaan liimatta-
vaksi post-it -lapuilla seinélle, kun niité iimenee, siten suunnit-
telutiimin jasenet voivat reagoida ja tehda lisaa havainnointia
tarkeiksi havaituista tai lisatietoa vaativista asioista (Hyysalo
2009, 106-124). Stockmannin kehittdmisprosessissa avoi-
meksi jadneitd kysymyksia oli tarkoitus mahdollista tdydentaa
haastattelumenetelmilla, tarpeesta ja resursseista riippuen.
Haastattelumenetelma oli ajateltu paatettavaksi suunnitte-
lutiimin kesken. Lapikayty haastattelumenetelmalla hankittu
aineisto oli tarkoitus ryhmitella samankaltaisuuskaavioon.
Havainnoinnin ja haastattelun analysoitujen tulosten perus-
teella oli tavoitteena luoda 3-4 keskiverto- tai tavoiteasiakkaan
asiakasprofiilia, joihin Tuulaniemen (2016, 155-156) mukaan
tiivistetaan asiakastutkimuksissa saatu tieto ja [6ydokset asiak-
kaan kayttaytymismallista, toiminnan motiiveista, hallitsevista
arvoista ja toimintaa ohjaavista peloista ja esteista erdanlaisek-
si asiakasryhman arkkityypiksi.

Toisena tehtdvana oli omatoiminen havainnointi Helsingin
keskustan tavaratalossa. Tiimin jdsenet olisivat saaneet valita
mieleisensd havainnointimenetelman ja useampaa menetel-
maa kannustettiin kokeilemaan. Vaihtoehtoina olivat passii-
vinen havainnointi, varjostaminen ja havainnointihaastattelu.
Omien tulkintojen tekemisen tarkeytta havainnoista koros-
tettiin seka suositeltiin havaintojen ja tulkintojen pitamista
raportissa erilladn toisistaan. Tiimildisid kannustettiin omatoi-
miseen aineiston ryhmittelyyn samankaltaisuuskaavioon ja
heranneiden tai epaselviksi jaaneiden kysymysten kirjaami-
seen nakyville suunnitteluhuoneeseen, pyrkien iteratiiviseen
aineistonhankintaan.

Stockmann kayttaa asiakaskokemuksen mittaamiseen Qualt-
rics Customer Experience -ohjelmistoa (www.qualtrics.com).
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Kysely lahetetaan tietyilla parametreilld kanta-asiakkaille seu-
raavana paivana ostotapahtumasta. Kysely on kvantitatiivinen,
vastauksia on mahdollista tdydentaa vapaakenttdan. Vuoden
2017 asiakaspalautteet on keratty ja ryhmitelty EtumaReports
-ohjelmiston (www.etuma.fi) avulla. Ohjelmistojen avulla
kerattya tietoa kaytettiin taustatietona ongelmakentan hah-
mottamiseksi. Keratyn tiedon paljastamia palvelun puutteita ja
asiakkaiden toiveita kaytettiin lisaksi yhtena lahteena asiakas-
ymmarryksen muodostamisessa. Hyysalon mukaan asia-
kaspalautteeseen perustuva asiakastieto on rajallista, tiedot
lopullisesta kaytdsta ovat suppeita ja vinoutuneita - palautetta
antavat paaosin palveluun tai tuotteeseen voimakkaasti rea-
goineet ihmiset (Hyysalo 2009, 7-20). Stockmannin kerdama
tieto sisaltaa hyvin voimakkaasti reagoineiden asiakkaiden
palautteita, mutta myds rakentavia parannusehdotuksia. Tata
aineistoa pyrittiin hyddyntdmaan siten positiivisella ja avoimel-
la mielella.

Samankaltaisuuskaavioon oli tarkoitus ryhmitelld myds
asiakaspalautteen (EtumaReports) ja asiakaskokemuskyselyn
(Qualtrics) l6ydokset. Resurssien salliessa oli tarkoitus, etta
epaselviksi jadneitd kysymyksia voitaisiin selvittda haastattelu-
menetelmallg, joka paatettaisiin suunnittelutiimin kesken. Yksi
tarkoituksenmukainen (nopea, véhan resursseja sitova, jos ei
tarvetta haastattelijan ja haastateltavan véliselle interaktiivisuu-
delle) keino olisi ollut kysymysten liittéminen asiakaskokemus-
kyselyyn sallittaessa (Qualtrics).

Lopuksi menetelmilld saatu kayttajatieto kiteytettiin ideointi-
tydpajassa kaytettaviksi asiakasprofiileiksi. Asiakasprofiileiksi
muodostui kolme keskiverto- tai tavoiteasiakasta, yksi dariasia-
kas ja kiinalainen turisti pohjautuen Visit Finlandin materiaaliin.

5.3 "Ennakoi ja ideoi” -vaiheen suunnitelma
J

Edellisessa vaiheessa hankitun tiedon ja ymmarryksen pohjal-
ta palvelumuotoiluprosessissa yleensa ideoidaan mahdollisim-
man avoimesti uusia ratkaisuja hyddyntaen erilaisia ideoin-
titybpajoja ja muita menetelmia osallistaen eri sidosryhmia

- esimerkiksi asiakkaita ja organisaation tyontekijoita. Tyopa-
joissa ideoidaan muun muassa tulevaisuuden asiakasprofiileja
ja luodaan palvelutarinoita - kuvauksia asiakkaan palvelupo-
lusta ja elamyksellisestd palvelukokemuksesta. Tyypillisesti
pajoihin osallistuvia osallistetaan pohtimaan nykyhetkes ja
ideoimaan erilaisia tulevaisuuden vaihtoehtoja (Ojasalo ym.
2014, 75).

Tieteenalana ennakointi ja tulevaisuuden tutkimus selvittaa
mahdollista tulevaisuutta. Ennakoinnin tehtévéna on lii-
ke-elaman tulevaisuuden systemaattinen ja pitkdjanteinen
tarkastelu. Pyrkimyksena on tunnistaa strategisia tutkimus- ja
kehittdmisalueita, joista voidaan saada suurta taloudellista,
organisatorista tai yhteiskunnallista hyotya. Ennakoinnissa

ja tulevaisuuden tutkimuksessa on mahdollisuus kayttaa
useita erilaisia aineistonkeruumenetelmia. Skenaariot ovat
yksi mahdollisuus analysoida tulevaisuutta ja tulevaisuudesta
kerattyd aineistoa. Tutkimuskohteena skenaariotydskentelyssa
ovat aina nykyhetki ja sen megatrendit, heikot signaalit ja muut
virtaukset. (Ojasalo ym. 2014, 145-146).



Stockmannin kehittémisprosessissa tulevaisuuden enna-
koinnin tarkoitus oli suunnata palveluratkaisua tulevaisuuden
asiakkaiden tilanteisiin ja tarpeisiin, valttdéksemme suunnit-
telemasta syntyessaan vanhentunutta ja kayttokelvotonta
ratkaisua. Skenaariotyd auttaa usein murtamaan urautunutta
ajattelua ja heréttaa kiinnostusta eri tulevaisuuksia kohtaan
(Ojasalo ym. 2014, 147). Stockmann on kdynyt vuosia selviy-
tymiskamppailua olemassaolostaan ja tydntekijat taistelua
tyopaikkojensa sailyvyydestd. Epdvarmuus tulevaisuudesta on
jatkuvasti taustalla puheissa ja teoissa. Myyntilukujen tarkkailu
ja hatératkaisut niiden parantamiseksi suuntaavat ajattelua ku-
luvasta kuukaudesta ja I&hitulevaisuudesta selvidmiseen. Ama-
bile ja Conti seka Probst kollegoineen ovat tutkimuksissaan
havainneet tydnsa sailyttavien tyontekijdiden luovuuden ja
rohkeuden innovaatioiden synnyttdmiseen laskeneen irtisano-
misten myota (Parzefall 2009, 25). Nilkan nivelsidevammasta
karsiva polkujuoksija tarkkailee polulta kivig, juuria, monttuja ja
muita kohdalle osuessaan vammaa mahdollisesti pahentavia
elementteja. Katse on muutaman metrin paassa ja keskitty-
minen seuraavissa astumiskohdissa. Maisemista nauttiminen
jaé nopeiden vilkaisujen asteelle. Skenaariotydskentelyn avulla
Stockmannin kehittémisprosessissa oli tarkoitus nostaa suun-
nittelutiimin katse seuraavasta askeleesta horisonttiin, luoden
paremmat I&htokohdat ideointivaiheeseen.

Stockmannin kehittémisprosessissa edellisessa vaiheessa aloi-
tetuksi suunniteltua syvallista toimintaympéristdymmarrysta

oli ajateltu kasvattaa ja tulevaisuuden nousevia kehityssuuntia
kuvaamaan luotuja trendikortteja oli tarkoitus tdydent&a kera-
ten ajureita PESTEL-kehikkoon. Ajureiden kerdamisen ohella
oli tarkoitus kannustaa heikkojen signaalien etsimiseen ym-
paristosta ja niiden testaamiseen Elina Hiltusen kehittamalla
leikkimielisella testilla (Hiltunen 2012, 4. luku). Loydetyt heikot
signaalit olisi yhdistelty trendiaihioiksi etsien vihjeita tulevaisuu-
desta. Samalla olisi testattu, olisivatko I6ydetyt heikot signaalit
tukeneet keréttyja ajureita. Vuoden 2014 Maailma muuttuu,
pysymmeks mukana? -seminaarin kuvauksen mukaan Elina
Hiltunen pitaa trendeja ja megatrendeja tietylla tapaa historia-
nha tulevaisuuden ennakoinnissa, sillé kaikki muutkin yritykset
tietdvat niista jo. Ennakoinnin perustan muodostajina han
pitéé tiedon kerddmistd, ympariston tarkastelua ja heikkojen
signaalien etsintaa. Arjessa tapahtuvat muutokset ja oma toi-
mintamme antavat vinkkejé tulevasta (makery.fi).

Stockmannin kehittamisprosessissa heikkojen signaalien
kerdamisvaiheen oli tarkoitus olla kevyt ja leikkimielinen,
luoden vapaata ilmapiiria ja siten paremmat edellytykset
luovalle ymparistdlle ja ideoinnille. Kettusen mukaan organi-
saation kulttuuri voi olla luovuutta edistava tai tukahduttava.
Luova ympaéristd hyvéksyy jokaisen ihmisarvon ilman kasvojen
menettamisen pelkoa. Olosuhteiden turvallisuuden lisdanty-
essé luovuus lisdéantyy (Kettunen 2000, 40-45). Stockmannin
kehittdmisprosessissa heikkojen signaalien leikkimielisen
kerdadmisen uskoin vapauttavan tuomaan esiin typeriksi
miellettyja oivalluksia, jotka voivat olla kullanarvoisia ratkaisua
ajatellen. Heikkojen signaalien etsimisessa ihmisten ja ympa-
riston tarkkailun merkityksen yllapitdminen tukee kayttajalah-
toista ajattelua.
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Toisen vaiheen ensimmaisessa tehtavassa suunnittelutiimilla
oli tarkoitus bongata heikkoja signaaleja ymparistosta ja testa-
ta niitd vapaamuotoisesti kahvitunneilla Elina Hiltusen kehit-
tamalla leikkimielisella testilla. Heikkoja signaaleja oli tarkoitus
yhdistella trendiaihioiksi ja tarkastella tukevatko ne keréttyja
trendeja.

Skenaariot ovat hyva yhteiskehittdmisen menetelma luoden
suunnitteluryhmén yhteista nakemysté. (Tuulaniemi 2076,
207). Stockmannin kehittdmisprosessissa tutkimusvaiheessa
havaituista vaihtoehtoisista tulevaisuusnakymista oli tarkoitus
muodostaa Dystopia-, utopia- ja business as usual -skenaa-
riot - yritykselle: pahin ja suotuisin mahdollinen seka lahes
samankaltaisena jatkuva tulevaisuus. Skenaarioista oli tarkoi-
tus muodostaa visuaalisia, kuvallisia esityksia. Tuulaniemen
mukaan kuvallisten esitysten etu on niiden helppotajuisuus ja
esittamisen nopeus suunnitteluryhman osapuolille (Tuulanie-
mi 2016, 207).

Toisessa tehtavassa skenaariotydpajassa oli tavoitteena
muodostaa Dystopia-, utopia- ja business as usual -skenaa-
riot. Skenaariotydskentely oli tarkoitus aloittaa yhdistelemalla
kehittamisprosessin ensimmaisessa vaiheessa valituista
muutosvoimista (trendikortit) muutosajureita. Trendikorttien
ulkopuolelle jGéneita trendeja olisi voitu sisallyttdd muutosa-
jureihin skenaariotydskentelyn sujuvuuden helpottamiseksi.
Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien luomiseen valitaan yleensé
olennaisimmat ajurit. Stockmannin kehittdmisprosessissa
skenaariotydskentelyn tarkoitus oli suunnata suunnittelutiimin
jésenten katseet tulevaisuuteen, valttéen itsestdan selvien rat-
kaisujen ideointia. Skenaarioiden tarkoitus oli toimia inspiraa-
tion valineena auttaen tuottamaan ideoita ideointivaiheessa.
Skenaariotydskentelyn tarkoitus ei ollut organisaation strategi-
an arviointi tai suunnittelu. Skenaarioissa oli tavoitteena pyrkia
tutkivaan l8hestymistapaan. Tavoitteelliset skenaariot olisivat
saattaneet ideoidessa ohjata ratkaisuja tiettyyn suuntaan (oma
oletus tydymparistoon perustuen). Ideointitydpajan visuaalista
tyoskentelya tukien, oli tarkoitus pyrkia myos skenaarioiden
osalta visuaaliseen esittamistapaan.

Tuulaniemen palvelumuotoiluprosessissa skenaariotydskente-
ly seuraa ideointivaiheen jélkeen konseptointivaiheessa, jolloin
voidaan tuottaa paljon ideoita palveluvaihtoehdoiksi ja luoda
konsepteja palveluekologioista. Vaiheessa hahmotellaan
tulevaisuuden toimintaympaéristoa - paikkaa missé palvelu
tuotetaan. Samalla pyritdan kuvaamaan, miten ihminen toimii.
Sen jélkeen skenaarioihin tuodaan tutkimuksesta saatua tietoa
asiakastarpeesta (Tuulaniemi, 2016). Skenaarioita voidaan
kayttad suunnittelun ja inspiraation vélineena tai arvioinnin
apuna. Inspiraation valineena skenaariot auttavat tuottamaan
ideoita ja arvioimaan ideoiden toimivuutta tulevaisuudessa
(Hiltunen 2012, 4. luku). Stockmannin kehittdmisprosessis-

sa skenaarioiden tarkoitus oli toimia inspiraation vélineena
auttaen tuottamaan ideoita ideointivaiheessa. Skenaariotyos-
kentelyn siséllyttdminen konseptointivaiheeseen ei kuitenkaan
ollut poissuljettu.

Ideoinnin tavoitteena on luoda kehittdmisen kohteena olevaan
ongelmaan mahdollisimman paljon ratkaisuehdotuksia. On-



gelmaa ldhestytaan mahdollisimman kaukaa ja kritiikittomasti,
prosessin edetessé ideoinnin kohdetta tarkennetaan. Tarkoitus
on tuottaa mahdollisimman paljon ideoita, joiden toteutta-
miskelpoisuutta arvioidaan maaritellyilla arviointiperusteilla
(Tuulaniemi 2016, 182). Luovien ongelmanratkaisujen kannalta
on tarkeaé tiedostaa, ettd maara synnyttaa laatua (Ojasalo ym.
2014, 158).

Stockmannin kehittémisprosessissa ideointi suunniteltiin to-
teutettavaksi ideointitydpajassa aivorithimenetelmaa mukaillen
ja erilaisilla ideointitekniikoilla vauhdittaen. Aivoriihitydskente-
lystd on olemassa useita erilaisia, vaihtoehtoisia toteutusmal-
leja. Aivoriihessa joukko yrityksen henkilostoa tai asiakkaita
tyOstad yhdessa tiettyd teemaa tavoitellen mahdollisimman
paljon yl6s kirjattavia ideoita. Aivoriihimenetelméassa ratkai-
sua ongelmaan ja uusia lahestymistapoja ideoidaan vetéjan
johdolla yleensa 6-12 hengen ryhmissa (Ojasalo ym. 2014, 44,
160). Stockmannin kehittamisprosessissa ideointipajatyds-
kentelyssa oli tarkoitus kayttaa hyvaksi luotuja trendikortteja

ja asiakasprofiileja. Suunnittelutiimin koko oli 7 henkeg, joten
yrityksen sisalta oli tarkoitus osallistaa lisaresursseja. Alkupe-
raisesta ajatuksesta littdd mukaan asiakkaita oli budjettisyista
luovuttava ja paivan aikana lapiviedyksi tarkoitettua asiakkai-
ta osallistavaa ideointitydpajaa oli suunniteltu pilkottavaksi
useammalle paivélle. Pilkkomista kuitenkin puoltaa Ojasalon
ja kumppaneiden mukaan fakta, ettd innovaatioiden tuottami-
nen ei ole suoraviivainen, vaan kiertava ja aaltoileva prosessi.
Valilla ei synny mitdén uutta ja toisinaan uusia ideoita ja ajatuk-
sia syntyy paljon kerrallaan (Ojasalo ym. 2014, 158).

Ideointitydpaja koostuu esi-, ldmmittely-, ideointi- ja valinta-
vaiheista. Ideointityopajan aloittavassa esivaiheessa asetetaan
ja rajataan tavoitteet. Limmittelyvaiheen tarkoitus on pyrkia
vapautumaan mielta rajoittavista tekijoista ja turhista ennakko-
luuloista. Kertaalleen toimintaperiaatteet kerrattua aloitetaan
ideointivaihe vapaalla ideoinnilla. Ideoita ei perustella ja niiden
arvioiminen on kokonaan kiellettya. Kielteisyys tappaa luovuu-
den. Yl6s kirjattuja ideoita pyritdan koko ajan yhdistelemaan ja
kehittdmaan. Ideoiden tuottamisen hidastuessa niita pyritaan
vauhdittamaan uudelleen erilaisilla ideointimenetelmilla. Omi-
naista prosessille on, ettd ensin esiin nousevat aina sovinnai-
setideat. Sovinnaiset ja tavanomaiset ratkaisut ovat yleensa
kaluttuja loppuun, kun uusien ajatusten virta alkaa osoittaa
tyrehtymisen merkkeja. Tyrehtymisen jalkeen puristettavat
ideat ovat todennakaisesti uusia. Ideoinnin arviointi voidaan
jarjestaa erikseen vaikkapa seuraavaksi paivaksi, jolloin ideoita
karsitaan valiten parhaat ja toteuttamiskelpoiset ideat (Ojasalo
ym. 2014, 159-162).

Luovan ongelmanratkaisun prosessissa on tarkoitus pitaa
selkeésti erilldan ideointi ja arviointi, koska arviointi tyrehdyttaa
ideoinnin. Liian varhain aloitettu arviointi véhentaa kykya ja
halua tuottaa uusia ndkodkulmia. Valintavaiheessa tydpajassa
syntyneita ideoita arvioidaan ja tarkastellaan kriittisesti. Luova
ongelmanratkaisu vaatii avointa ja positiivista ilmapiiria, joten
jokaisesta ideasta esitetdan aluksi ainakin kolme hyvaa puolta
(3+-tekniikka), kiinnittden vasta sen jalkeen huomiota mahdol-
lisiin puutteisiin. Myonteisyys tekee ideoinnista miellyttavaa,
ryhman jasenet saadaan mukaan arviointiin osoittamalla mika
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ideassa oli hyvaa ja mista suunnasta on mahdollista [6ytaa
lis&& hyvia ideoita. Puutteiden esille ottamisessa pyritédén ra-
kentavaan otteeseen esittdmalla perusluonteeltaan positiivisia
ja ongelmien nakemista haasteina korostavia "miten”-kysy-
myksié (Ojasalo ym. 2014, 158-161). Stockmannin kehitta-
misprosessissa toteuttamiskelpoisin idea oli tarkoitus valita
suljetulla d8nestyksella kirjoittamalla paras idea lapulle. Siten
ryhmapaine vaikuttaa véhemman déanestystulokseen verrattu-
ha avoimeen danestykseen.

Kolmannessa tehtévassa oli tarkoitus ideoida ratkaisua pe-
rakkaisille paiville (kaksi kolmetuntista osaa) jaetussa ideoin-
titydpajassa. Ideointitydpajan ensimmaisessa osassa olivat
aivoriihimenetelmalle ominaiset esi-, lBmmittely- ja ideointivai-
he. Esivaihe sisalsi ongelman kuvauksen, aivoriihen tavoittei-
den ja ohjeiden lapikdynnin. Lammittelyvaiheessa osallistujat
rakensivat asiakasprofiileille (5) hahmot Lego-figuureista ja
tayttivat Tatun ja Patun kaverikirjan sivut asiakasprofiilin omi-
naisuudessa. Ideointivaiheessa kannustettiin villeihin ideoihin,
trendikortit olivat poydalla avustamassa ratkaisujen suuntaa-
mista tulevaisuuteen. Ideoita oli tarkoitus kirjata seinlle isolle
paperille. Post-it -lapuille kirjatut ideat olisivat helpommin
yhdisteltdvissa, mutta paperille piirrettyjen ideoiden yhdistele-
mista kuvaavien nuolten ja viivojen kuvauksineen oli katsottu
palvelevan visuaalisempana vaihtoehtona paremmin tarkoi-
tusta.

Ideoiden tuottamisen hidastuessa oli suunnitelmana kayttaa
ideoinnin vauhdittamismenetelmia jarjestyksessa toivelistatek-
niikka, roolit, 8x8-menetelma ja kuvitteelliset tilanteet ja paikat.
Toivelistatekniikassa ideoitiin asiakasprofiilien (Lego-figuurit)
odotuksia ja toiveita palvelusta ilman rajoitteita ja pohtimatta
niiden toteutettavuutta. Roolit-ekskursiotekniikassa ideoitiin
kuvitteellisen henkilon roolista, millainen palvelu olisi hénen
suunnittelemanaan tai miten han ratkaisisi ongelman, jos

olisi asiakkaamme. Kuvitteellisia henkiloita konkretisoivat
Lego-figuurit (Darth Vader, Batman, Superman, Harry Potter,
Joulupukki, Aku Ankka, hippi, Homer Simpson, vankikar-

kuri ja 5-vuotias lukutaidoton lapsi). Roolihahmojen jélkeen
samaa menetelmaa oli tarkoitus soveltaa asiakasprofiilien
(Lego-figuurit) kautta, lisdten Helsingin tavaratalon pohjapii-
rustukset palveluymparistoa seka Lego-objekteja ja -figuu-
reja esineitd, ihmisia ja toimintatapoja havainnollistamaan.
8x8-menetelméssa oli tarkoitus ideoida ongelmasta mieleen
tulevia nakokulmia post-it -lapuille ja sijoitellaan ruudukkoon.
Aloituspisteeksi olisi merkitty kehitystydon ongelma lyhennetty-
na: vaivattomampi [6ydettdvyys tavaratalossa. Kuvitteelliset
tilanteet ja paikat -ekskursiotekniikassa oli ajatuksena ideoida,
miten ongelma oltaisiin ratkaistu kuvitteellisissa olosuhteissa.
Kuvitteelliset olosuhteet olisivat maaraytyneet roolit-mene-
telman kuvitteellisten henkildiden elinympariston mukaan.
Kuvitteellisia henkiloita konkretisoivat Lego-figuurit olisivat
auttaneet kuvitteellisten olosuhteiden mieltdmista. Siind missa
roolit-menetelmassa kuvitteellinen henkil6 tuotiin tavarataloon
asiakkaaksi, kuvitteelliset tilanteet ja paikat -menetelméassa ta-
varataloympaéristo olisi viety kuvitteellisiin olosuhteisiin [Galaksi
(Tahtien sota), Gotham City (Batman), Krypton/Metropolis
(Superman), Tylypahka (Harry Potter), Korvatunturi (Joulupuk-
ki), Ankkalinna (Aku Ankka), hippiyhteisé (hippi), Springfield



(Homer Simpson), vankila (vankikarkuri) ja lastentarha (5-vuo-
tias lukutaidoton lapsi).

Negatiivinen aivoriihi -menetelmaa oli tarkoitus kayttaa va-
rasuunnitelmana yhden tai useamman ideointipajaan osallis-
tuvan ollessa jatkuvasti negatiivinen, estden ideoinnin kayntiin
|8htemisen. Ideointivaiheessa pidettiin luova, keséinen jaatelo-
tauko toivelistatekniikan ja roolit-ekskursiotekniikan vélissa.
Ideointitydpajan toisessa osassa olivat valintavaihe, ratkaisu-
jen nopea mallinnus ja testaus seka jatkokehitys. Tuotettuja
ideoita arvioitiin aluksi kayttden 3+-tekniikkaa, pitden ilma-
piiri mydnteisend. Puutteiden esille ottamiseen sovellettiin
rakentavia "miten”-kysymyksia. Ensimmainen kierros par-
haan idean valitsemiseksi oli ajateltu toteutettavaksi suljetulla
dénestykselld ja tarvittaessa toinen kierros toteutettavaksi
avoimella danestyksella, merkitsemalla plus-merkki parhaan
tai parhaiden ideoiden viereen. Parhaat ideat mallinnettiin ja
testattiin, ideoinnissa kaytettavan materiaalin (Legot ja tavara-
talon pohjapiirustukset) tukiessa draamamenetelmien kayttoa.
Tarkoituksena oli jatkokehittaa toteuttamiskelpoisinta ideaa ja
hahmotella palvelupolkuja.

5.4 ”Mallinna ja arvioi” -vaiheen suunnitelma

Palvelumuotoilussa ideointivaiheen jalkeen korostuu tyypil-
lisesti kehitettavan palvelun nopea mallinnus ja testaus. Vai-
heessa palvelua konkretisoidaan visualisoimalla, rakentamalla
prototyyppeja ja luomalla kokeellisia tilanteita eli simuloimalla.
Visualisointi voi olla esimerkiksi asiakkaiden palvelupolkujen
esittdminen sarjakuvina, prototyyppi esimerkiksi pahvinen
rakennelma tai paperiversio digitaalisesta kayttoliittymasta ja
simulointindytelma ja muut draamamenetelmat. Erilaisiksi
kokeellisiksi malleiksi konkretisoitu aineeton palvelu mahdol-
listaa eri osapuolten, esimerkiksi asiakkaiden ja tyontekijdiden
mukaanoton testaukseen. Vaiheen tarkoitus on saada no-
peasti selville, ollaanko kehittamassa haluttavaa ja toimivaa
palvelua. Tarvittaessa kehitysty6té voidaan suunnata uudelleen
ilman turhaa ajan- ja muiden resurssien kayttoa liian tarkkaan
ja varhaiseen suunnitteluun (Ojasalo ym. 2014, 76).

Kehitettavan idean mallit pyritdén rakentamaan nopeasti, ettei
lukkiuduta syvalle liian aikaisessa vaiheessa yhden vaihtoeh-
don suunnittelussa. Mallien tehtédvana on antaa suuripiirteinen
kuva kehitettavasta palvelusta, toimiiko idea konkreettisesti
asiakkaan ja palveluntarjoajan nékokulmasta. Naytelmat ja
draamamenetelmat toimivat hyvin kuvitteellisten palvelutilan-
teiden ja niiden erilaisten vaihtoehtojen simuloinnissa elaytyen
asiakkaiden ja tydntekijdiden rooliin (Ojasalo ym. 2014, 78).
Stockmannin kehittémisprosessissa kaytettiin ideoinnissa ja
prototypoinnissa asiakasprofiileja konkretisoituna Lego-figuu-
reiksi ja Helsingin tavaratalon pohjapiirustuksia hahmotta-
maan palveluympéristdd. Draamamenetelmét yhdistettyna
palveluympériston pienoismalliin ja mahdolliseen paperiseen
kayttoliittymamalliin tuntuivat sopivimmalta ratkaisulta.

Stockmannin kehittémisprosessissa kolmas vaihe oli tarkoi-
tus aloittaa tehtavien esittelylla suunnittelutiimille. Edellisessa
vaiheessa (ideointitydpaja) aloitetut palvelupolkuhahmotelmat
viimeisteltiin asiakasprofiilikohtaisiksi palvelupoluiksi, auttaen
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asiakasprofiilikohtaisten Service Blueprint -kuvausten mallin-
tamista.

Palvelupolut oli tarkoitus rakentaa kayttden post-it -lappuija,
jolloin yksityiskohtien (palvelutuokiot) muuttaminen onnis-
tuu helposti. Palvelupolkujen rakentamisen ottaessa aikaa,
ryhmatyoskentelyn lisaksi oli ajatuksena kannustaa tyosken-
telemaan yksin ja pareittain, jakaen kuorma osiin. Pareittain
tyoskennellessa jokainen pari olisi voinut ottaa tehtavakseen
yhden tavoiteasiakkaan palvelupolun paaasiallisen rakentami-
sen. Jokainen suunnittelutiimin jasen olisi voinut parannella ja
tuoda omia ehdotuksiaan ja ndkemyksiaan asiakasprofiilikoh-
taisiin palvelupolkuihin. Erivaristen (esimerkiksi parikohtaisesti
maériteltyjen) post-it -lappujen avulla olisi pystytty osoit-
tamaan tietyn asiakasprofiilin palvelupolkua paaasiallisesti
rakentavan parin ulkopuolelta tullut ehdotus. Siten olisi saatu
uusia nédkokulmia ja synnytetty (toivottavasti rakentavaa) kes-
kustelua yllapitaen yhteiskehittdmisen ajatusta. Palvelupolut oli
tarkoitus viimeistella ryhmassa. Avoimeksi jaaneet yksityiskoh-
dat (ongelmakohdat) oli suunniteltu ratkaistavaksi yhdessé ja
polut testattavaksi ideointivaiheessa kaytettyjen Lego-figuurien
(asiakasprofiilit) ja pohjapiirrosten avulla. Lopulliset palvelupo-
lut visualisoitiin kuvituskuvaksi.

5.5 ”"Konseptoi ja vaikuta” —vaiheen suunnitelma

Palvelumuotoilun prosessi paattyy palvelun lopulliseen
konseptointiin ja kaytantdon saattamiseen. Konseptoinnin
valineisiin kuuluu esimerkiksi yrityksen prosesseja ja niiden yh-
teyksia asiakkaan polkuun havainnollistava Blueprint-kaavio ja
konseptin liketoimintamallia kuvaava Business Model Canvas
-malli (Ojasalo ym. 2014, 74-76).

Palvelun ollessa toiminnallisten tekojen sarja, on palvelu-
prosessi kuvattava ja maariteltdva tuoden esiin asiakkaan
kulkema reitti (palvelupolku), palvelun tuottajan ja asiakkaan
kontaktipisteet seka prosessiin keskeisesti kuuluvat toimijat.
Palveluprosessin kuvaus on Service Blueprint - visuaalinen
kuvaus palvelun tuottamisesta ja sen vaatimista resursseista
seka asiakkaan kytkeytymisesta tuotantomalliin. Asiakkaan ja
palveluntuottajan valiset kohtaamiset, "totuuden hetket”, ovat
palveluketjun lenkkeja, joissa asiakas arvioi yrityksen palve-
luntuottamiskyvyn. Blueprint-mallissa palveluketju kuvataan
toiminto toiminnolta kronologisessa jarjestyksessa yli yrityksen
eri tulosalueiden, monesti jopa yli yritysten rajojen (Tuulanie-
mi 2016, 212). Blueprintin tarkoitus on kuvata palveluprosessi
objektiivisesti siten, etta asiakkaat, henkildsto ja johtajat
ymmartavat samalla tavalla palvelun kokonaisuuden. Ymmar-
rys kokonaisuudesta helpottaa samalla keskustelua palvelun
kehittamisesta (Ojasalo ym. 2014, 178).

Stockmannin kehittdmisprosessissa Business Model Canvasin
kayttotarkoitus oli uuden liiketoimintamallin innovointi ja mah-
dollisuus konseptin jatkokehittdmiseen. Ojasalon ja kumppa-
neiden mukaan Business Model Canvas (BMC) on visuaalinen
tyokalu uuden mallin innovointiin tai olemassa olevan liike-
toimintamallin analysointiin. BMC-malli perustelee ja kuvaa,
miten yritys valittda ja tuottaa arvoa asiakkaalle. Perusajatukse-
na on hahmotella yhdeksasta rakennuspalikasta muodostuva



liketoimintamalli yhdelle arkille. BMC-mallin etuja ovat sen
helppokayttoisyys ja kattavuus - kohtalaisen lyhyessa ajassa
on mahdollista muodostaa useita vaihtoehtoisia liketoimin-
tamalleja. Innovatiivisia liiketoimintamalleja kehitettdessa on
tarkeda pyrkia unohtamaan toimialan yleiset toimintatavat ja
tyypilliset toteutukset. Vaihtoehtoisten toimintamallien luomi-
nen on tarked osa suunnittelua, lopullinen liiketoimintamailli
voidaan synnyttaa vertailemalla ja yhdistelemalla eri mallien
parhaita elementteja (Ojasalo ym. 2014, 182-184).

Business Model Canvas sopii hyvin my6s ideoiden nopeaan
testaukseen ja uusia avauksia ideoivaan tydpajatyoskentelyyn
(Ojasalo ym. 2014, 79), kuten Tuulaniemen palvelumuotoilu-
prosessissa. Prosessissa ideointivaihetta edeltaa strateginen
suunnitteluvaihe, jossa tavoitteena on suunnittelun kohteena
olevan palveluratkaisun suuntaaminen strategisesti arvioiden,
maaritellen ja visioiden palvelun, brandin ja yrityksen positiota
markkinoilla. Vaiheen tarkoitus on kilpailustrategian valinta,
jolla palvelun suunnittelua voidaan ohjata haluttuun suuntaan
(Tuulaniemi 2016, 174).

Stockmannin kehittamisprosessissa kilpailustrategian valin-
nan ennen ideointivaihetta uskoin rajaavan liikaa innovatiivi-
sen ratkaisun syntymista. Keskusteltuani kollegoiden kanssa
kehitystyon aiheesta ja tavoitteista, sain hyvin pian mielipiteita
huomioon otettavista seikoista. Huomioon otettavat seikat
olivat harvemmin asiakkaan nakokulmasta. Tavoitteena oli
asiakaslahtoisyyden korostaminen lapi prosessin. Kehitystyo
paattyi konseptin kuvaukseen rajaten ulkopuolelle konseptin
testauksen, arvioinnin ja kdytannon toteutuksen. Kehitystyon
konsepti jai odottamaan organisaation ratkaisua, mahdollista
jatkokehitysté ja monikanavaisuutta ajatellen sen sovittamista
suunniteltuun verkkokaupan konseptiin.

Stockmannin kehittdmisprosessissa neljannen vaiheen tehta-
vat oli tarkoitus esitelld asioiden selkeyttdmiseksi ja toiminnan
sujuvuuden mahdollistamiseksi erikseen (Service Blueprint

& Business Model Canvas). Asiakasprofiilikohtaiset Service
Blueprint -kuvaukset oli tarkoitus mallintaa asiakasprofiilikoh-
taisia palvelupolkuja hyddyntéen. Post-it -lapuilla oli tarkoi-
tus rakentaa ryhmassa yksi asiakasprofiilikohtainen Service
Blueprint -kuvaus, josta olisi voitu ottaa mallia muihin kuvauk-
siin - asiakasprofiileilla oli keskenaan samoja palvelutuokioita
ja kontaktipisteita. Tydskentelya oli suunniteltu jatkettavaksi
edellisesta vaiheesta (palvelupolut) tutulla menetelmalla - yk-
sin, pareittain tiettyd asiakasprofiilin Service Blueprint -kuvaus-
ta padasiallisesti rakentaen ja toisia tdydentden seka lopulta
ryhmassa viimeistellen.

Business Model Canvas oli tarkoitus rakentaa ryhmatypa-
jassa, piirtamalla kolme Business Model Canvasta - yrityksen
ja asiakkaan ideaalitilanteen nékdkulmasta seka toimialalla
vallitsevan tyypillisen tavan toimia ndkokulmasta. Asiakkaan
nakokulman ajateltin mahdollisesti vaativan kohderyhman
mukaisten canvasten rakentamisen. Lopullinen Business Mo-
del Canvas viimeisteltiin vertaillen eri ndkdkulmien canvaksia,
parhaita paloja yhdistellen ja puuttuvia osia ideoiden. Business
Model Canvaksen rakentaminen oli suunniteltu ajoittumaan
perjantaille, jolloin suunnittelutiimin tyon tullessa paatdkseen
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olisi tydpajan jalkeen siirrytty juhlistamaan projektin paattymis-
ta illanistujaisiin - joka olisi toiminut kiitoksena kehittamistyo-
hon vapaaehtoisesti osallistuneille.

Lopulta konsepti oli tarkoitus esitelld kehitysjohtajalle yhdessa
tiimin kanssa. Vapaamuotoisessa tilaisuudessa oli ajatuk-
sena saada tietoa aiemmista kehitystydn aihetta koskevista
liketoimintatarkasteluista (business case), joita Stockmann
oli edeltévina vuosina tehnyt ulkopuolisten yritysten kanssa.
Samalla olisi voitu vertailla ulkopuolella ideoitujen ratkaisujen
laatua yrityksen sisalla ideoituun ratkaisuun. Olin tietoinen
joistain ratkaisuista, enka uskonut yrityksen sisélld ideoidun
ratkaisun jaavan ulkopuolella tuotettujen varjoon - vaikka
ulkopuoliset yritykset tekevat sitd paatydnaan. Tuloksen toivoin
kannustavan kehittdmaan ratkaisuja yrityksen sisélla yhdessa
ja vapaassa ilmapiirissa - leikkimielisesti ja rakentavasti, epa-
onnistumiset sallien.



6.

ASIAKASINFORMAATION PALVELUKONSEPTIN
KEHITTAMINEN KAYTANNOSSA
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6. ASIAKASINFORMAATION PALVELUKONSEPTIN KEHITTAMINEN KAYTANNOSSA

6.1 Kehittdmisprosessin kdytannon valmistelu

Kehittdminen aloitettiin valmistelemalla suunnitteluhuone

ja lapikdymalla suunniteltu kehittdmisprosessi tiimille. Val-
mistelun jalkeen edettiin suunnitellun kehittdmisprosessin
toteuttamiseen. Kehittdmisprosessi ei kuitenkaan edennyt
suunnitelman mukaisesti, joten toteutusta jouduttiin muutta-
maan ottamalla kayttdoon B-suunnitelma. B-suunnitelmassa
kehittdmisprosessin neljd suunniteltua vaihetta séilyivat ennal-
laan, mutta toimintaymparistoymmarryksen syventdmiseen

ja tulevaisuuteen suuntaamiseen kaavailluista menetelmista
jouduttiin resurssisyistd luopumaan.

Suunnitteluhuoneen valmistelu

Tyévoiman vahentdmisesta johtuen Stockmann konsernihal-
linnon rakennuksessa on jaanyt osastoja tyhjilleen. Varasin
suunnittelutiimin kayttdon Vastuu -nimisen neuvotteluhuo-
neen. Neuvotteluhuone Rohkeus oli nimensé perusteella ensi-
sijainen suunnittelutiimia kannustamaan ja ohjaamaan pyrkiva
valinta, mutta sieltd puuttui poyta ja tuolit. Seinalle asensin
Magic Chart -kalvoa, johon post-it -lappujen limaaminen
onnistuu katevasti. Tussit, kynat, paperit ja muun tarvittavan
materiaalin sain toimistotarvikevarastosta. Poydalle teippasin
A3-kokoisista papereista muodostetun PESTEL-kehikon, yksi
PESTEL-alue per A3-paperi. Seinélle tulostin trendien sijoitte-
lua tukemaan PESTEL-viitekehyksen.

Post-it -lapuista sijoittelin suunnitteluhuoneen seinalle yksin-
kertaistetun prosessikaavion iimentdmaan erillisista tyovai-
heista koostuvaa kokonaisuutta ja kuinka edellisen vaiheen
konkretisoituja tuloksia (esim. valitut trendit ja asiakasprofiilit)
hyodynnetéan seuraavissa vaiheissa. Jotta tyotila ei vaikuttasi
Kliiniselta, tein aiheeseen liittyvia julisteita seinille luomaan ren-
nompaa fiilista. Yhtena esimerkkina juliste, jossa oli Star Wars
-sarjasta tuttu Yoda ja lause:

“The greatest teacher, failure is.” (Star Wars: The Last Jedi)

Prosessin lapikaynti suunnittelutiimille

Suunnitteluhuoneen valmistuttua kutsuin suunnittelutii-

min projektin avajaisiin kdyden lapi prosessin ja pohjustaen
ensimmaisen trendien valinta -tehtdvan. Kahden tiimildisen
kanssa kavin erikseen henkildkohtaisesti prosessin lapi, heidan
puuttuessa yhteisesta tapaamisesta. Kuvailin paapiirteittain
prosessin lapi suunnittelutiimille meneméatta syvemmalle.
Asioiden ollessa uusia, en halunnut antaa kuvaa vaikeasta

ja monimutkaisesta prosessista synnyttaen epavarmuutta ja
pelkoa. Jokainen tyovaihe oli tarkoitus ohjeistaa erikseen sah-
kopostitse ennen seuraavan vaiheen alkua. Siten viesti toimi
myos ohjeena ja muistilappuna, eiké tiimin jasenten tarvitsisi
toimia muistinvaraisesti. Viesti myos tavoittaisi jokaisen, joten
tehtévien esittelya ei tarvitsisi tehda useampaan kertaan jokai-
selle erikseen.

Ty6vaiheiden ohjeistus suunnittelutiimille - uuden asian ollessa
kyseessa, ymmarrettavasti ja motivoivasti aiheuttamatta epa-
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onnistumisen pelkoa, pitéden sisélto riittdvan lyhyena - osoit-
tautui haastavaksi ja aikaa vievaksi tehtavéksi. Keratty tieto-
pohja auttoi teoriaan viittaavien lauseiden muodostamisessa.
Tarkentavia lisdkysymyksid kannustin esittdéméaan kaikkien
muidenkin nahtavaksi sahkopostin ja WhatsApp-ryhmamme
viestiketjuihin. Yhtadan kysymysta ei ketjuihin tullut. En kuiten-
kaan tuudittautunut uskomaan sen johtuneen erittain onnistu-
neista ohjeistuksistani.

6.2 “Kartoita ja ymmarra” -vaiheen toteutus

Trendien valinta

Suunnitteluhuoneen paydalle olin tulostanut Sitran (www.
sitra.com) ja The Innovation Groupin (www.jwtintelligence.
com) trendikortteja. Sitran trendikortit olivat suomenkielisina
helpommin lahestyttavia. The Innovation Groupin trendikortit
olivat visuaalisesti nayttavia ja kuvillaan aiheita tukevia. Kes-
kenaan samankaltaiset trendit olin poistanut The Innovation
Groupin trendikorteista, koska Sitran trendikortit olivat pieni-
kokoisempia ja veivat védhemman poytétilaa. Trendien valinta
helposti [ahestyttavaksi ja asioiden etenemistd iimentavaksi,
kehitystyon konkreettisen osion kaynnistavaksi tehtavaksi oli
onnistunut. Pelko tiimildisten osallistumishalukkuudesta lieve-
ni, kun he projektin avajaisten yhteydessa tutustuivat innok-
kaasti trendeihin valiten niistd muutamia tarkeiksi kokemiaan
sydan -tarralla ilmaisten.

Jalkikateen ajateltuna Sitran ja The Innovation Groupin
keskendan samankaltaiset trendikortit olisin voinut yhdistaa
esimerkiksi nitomalla ne yhteen, silld suomenkieliset kortit
saivat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta kaikki merkin-
néat. Vaihtoehtoja olisi myds ollut suomentaa The Innovation
Groupin trendikortit tai jattaa pois toisen tahon trendikortit.
En nahnyt ongelmaksi, etta tiimildiset eivat sijoitelleet trendeja
PESTEL-kehikkoon. Sijoittelun voisimme tehda yhdessa ske-
naariotydpajan yhteydessa.

Trendeja ohjeistettiin valitsemaan kolmesta kuuteen, liukuman
antaessa tiimilaisille mahdollisuuden trendien lisédmiseen
tydvaiheen aikana. Uusia trendejé ei lisatty tiimildisten toimes-
ta, minka olin jo olettanutkin tekemaélla trendikorttivalikoimasta
laajan. Itseni mukaan lukien suunnittelutiimin koko on seit-
seman henkil6a. Jokaisen antaessa kuusi sydan -merkintaa
trendeille, sydédmien yhteenlasketuksi maaraksi tulee 42 kpl.
Tydvaiheen paatyttyd sydamia oli annettu 56 kpl.

Oletukseni laajan tietopohjan kerdémisen kannattavuudesta
suunnittelutiimin kysymyksia varten osui oikeaan. Vastaukseni
YMikd on toimintaympdristo?” -kysymykseen oli mielesténi
sen verran kevyt, ettd kirjoitin aiheesta lyhyen kuvauksen ai-
hetta avaavan kuvan kera. Tulostetun kuvauksen toimintaym-
paristosta annoin kysymyksen esitténeelle tiimilaiselle kiittden
kysymyksen auttavan itseanikin. Toivoin myos eleen kannusta-
van muitakin kysymaan rohkeasti, havaitsemaan, ettei kaikkea
tarvitse tietda ja huomaamaan, ettd kehitystyon tarkoitus ei ole
pelkastdan yhden ihmisen hyoty.



Asiakasymmarryksen kasvattaminen

Asiakasymmarryksen kasvattamiseen kaytettiin asiakaspalaut-
teen (EtumaReports), asiakaskokemuskyselyn (Qualtrics) ja
havainnointimenetelmien [6ydoksia. Eri menetelmat tarjosivat
uusia ja vahvistivat joitain keskinaisia 16ydoksia.

Asiakaspalaute (EtumaReports)

Stockmannin vuoden 2017 asiakaspalautteet (KUVIO 16) on
koottu EtumaReports -sovellukseen. Valitsin Helsingin kes-
kustan tavarataloa koskevat, asioinnin sujuvuuteen liittyvat
asiakaspalautteet tarkastelun kohteeksi. Osuvimpia 16ydoksia
ilmeni |6ydettavyys-, viestinta-, kokemus-, kassat- ja myy-
jat-kategorioissa. Palautteiden ryhmittely sovelluksessa ei ole
aukoton, joten kavin [api myés muut kategoriat. Joskus sama
palaute 16ytyi useammasta kategoriasta. Hintaa, valikoimaa
ja saatavuutta koskevien palautteiden osalta huomioin niiden
viestintadan tai informaation 16ydettavyyteen kantaa ottaneet
palautteet.

Palautteiden tyyli vaihteli parannusehdotuksia sisaltavista vies-
teistd tulenkatkuisiin, vahvoja tunteita ilmentaviin viesteihin.
Kun asiakas palautteessaan painottaa tittelidgan, ollaan luulta-
vasti alitettu kyseisen ihmisen arvolle kuuluva palvelun taso.
Useassa palautteessa asiakas ilmaisi aikeensa asiakassuhteen
paattdmiseen. Uhkauksilla on katetta, kavijdmaarien pudottua
vuonna 2017 yli 5 % edellisvuodesta (Visit Intelligence). Vahvoja
tunteita ilmentaviin palautteisiin suhtauduin neutraalisti, ottaen
kuitenkin huomioon niiden sisallon. ”Myyjat eivat tunne vali-
koimaa” -palaute on asiakkaan nédkemys ja osittainen totuus:
vuokralaiset eivat tieda Stockmannin valikoimasta ja pain-
vastoin, eikd Stockmannin myyjiakaan voi vaatia tuntemaan
koko tavaratalon valikoimaa. Myyjien vahennyttyd asiakkaiden
vaatimukset heitd kohtaan nayttaisivat kasvaneen - myyjilta
odotetaan parempaa saavutettavuutta seka tuote- ja vali-
koimatietoutta. Ryhmitellessani asiakaspalautteen [6yddksia
post-it -lapuilla samankaltaisuuskaavioon, piirsin vastaaviin
"Myyjat eivat tunne valikoimaa” -tyyppisiin 16ydoksiin hymion
ilmaisemaan asiakkaan ndkemysté ja ohjaamaan siihen suh-
tautumista asiakkaan totuutena. Lisdsin myos tulkintani, jotka
avasivat ongelmaa enemman ja toimivat synninpaastona myy-
jien suuntaan. Kehitystyon tarkoitus ei ole syyllisten etsiminen,
enka halua my6skaan suunnitteluhuoneen ovien ollessa lukit-
semattomia antaa ulkopuolisillekaan vaaraa kuvaa. Organisaa-
tiossa, jossa ongelmien ilmaantuessa syyllisten [6ytaminen ja
oman syyttomyyden todistaminen on liian usein ensimmainen
pelilike, on virhetulkintojen suhteen oltava varovainen.

Asiakaspalautteen 10ydokset laajensivat kasitysta ongelmaken-
tén laajuudesta ja asiakkaan asioinnin sujuvuutta eniten hairit-
sevistd osa-alueista. Ryhmittelin asiakaspalautteen [6ydokset
samankaltaisuuskaavioon projektin avajaisten jalkeisena
paivana. Asiakkaiden ongelmien ollessa tavanomaisia saaden
ajoittain koomisiakin piirteita, toivoin 16yddsten auttavan tiimi-
aisia ldhestymaan aihetta rohkeasti.
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Asiakaskokemuskysely (Qualtrics)

Stockmann aloitti 5.3.2018 asiakaskokemuksen mittaamisen
Quialtrics Customer Experience -ohjelmistolla. Taméan kehitys-
tydn asiakasymmarryksen kasvattamiseen kaytettiin 16.5.2018
mennessa kertynytta Helsingin keskustan tavarataloa koske-
vaa tietoa (KUVIO 17). Asiakaskokemuskysely on luonteeltaan
kvantitatiivinen, jossa vastauksia on mahdollista tdydentaa
vapaakenttaan. Vapaakentan anti oli kehitystydn kannalta
oleellisempaa, maaréllisen datan vahvistaessa asiakaspalaut-
teen esiintuomia ongelmia.

Asiakaskokemuskyselyssé mitattavat osa-alueet ovat kehitys-
tyon kannalta oleellisia. Mitattavia asioinnin vaivattomuuteen
vaikuttavia kyselyn osa-alueita ovat:

- Kassojen sijoittelu

- Maksamisen sujuvuus

- Tuotteiden Idydettévyys

- Henkildkunnan saatavuus
- Litkkumisen helppous

- Hinnan |6ydettavyys

- Opasteet

- Lepopisteet

Kaksi jalkimmaista tosin oli sijoitettu kyselyn ostoympaéristda
kasittelevaan osioon.

Kyselyn testiversiota kayttdessani havaitsin, etta tavaratalon va-
littuaan voi valita vain yhden osaston, jonka asiakaskokemusta
arvioidaan. Asiakas saattaa asioida useammalla osastolla ja
osastojen valilld on eroja. Vastaako asiakas juuri kyselyssa
valitsemansa osaston asiakaskokemukseen asioituaan use-
ammalla osastolla? Kehitystyon kannalta lienee térkeints, ettd
ongelmat tulevat esille. Asioinnin tulisi olla osastosta riippu-
matta vaivatonta. Alla olevaan kuvaan on visualisoitu kyselyn
henkildkunnan saatavuutta kartoittavan osuuden tulokset. Ke-
hitystyon kannalta olisi ollut tarkoituksenmukaista tietaa, oliko
palvelulle ylipaataan tarvetta - joidenkin asiakkaiden asioides-
sa totutun omatoimisesti. Karkeasti kuitenkin voidaan paatella
Helsingin keskustan tavaratalon kykenevén tarjoamaan palve-
lua myyjan aloitteesta kolmasosalle asiakkaista. Tarkastelujak-
son 5.3. -16.5.2018 aikana kyselyn henkilokunnan saatavuutta
kartoittaavaan osuuteen oli vastannut 1718 asiakasta.
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KUVIO 16. Stockmannin Helsingin keskustan tavarataloa koskevien asiakaspalautteiden TOP-10 vuonna 2017

(lhde: Etuma Reports, 2018)
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KUVIO 17. Stockmannin Helsingin keskustan tavaratalon henkilokunnan saatavuus aikavililld 5.3. - 16.5.2018
(lihde: Qualtrics Customer Experience -asiakaskokemuskysely, 2018)

Asiakaskokemuskyselyn tulokset vahvistivat asiakaspalautteen | Stockmannin kehittdmistydssa havainnointi suoritettiin suun-
|6ydoksia tarjoten uutta kulmaa ja tietoa ongelmakentasta. niteltavan palveluratkaisun ensisijaisena kohteena olevassa
Asiakaskokemuskyselyn [6yddkset ryhmittelin samankaltai- Helsingin keskustan tavaratalossa. Vaihtoehtoisina havain-
suuskaavioon asiakaspalautteen 16ydosten seuraksi kolme nointimenetelmina oli passiivinen havainnointi, varjostaminen
viikkoa projektin avajaisista. Jalkikateen ajateltuna asiakaspa- seka havainnointihaastattelu. Tiimildisia kannustettiin kokei-
lautteen ja asiakaskokemuskyselyn materiaalin l&pikdynnissa lemaan useampaa menetelmaa, tekemaan omia tulkintoja ja
ja tulkitsemisessa olisin mielellani ottanut vastaan useampia ryhmittelemaan omatoimisesti aineistoa samankaltaisuuskaa-
silmapareja ja nakokulmia. Loydosten suhteen oletan olevan vioon. Herdnneita kysymyksia ohjeistettiin kirjaamaan sa-
eroja siing, mika koetaan tarkedksi. Aineiston lapikaynti olisi mankaltaisuuskaavion viereiseen, kysymysmerkilla merkittyyn
lisannyt myos tiimin kollektiivista asiakasymmarrysta. tilaan. Siten muut tiimildiset voisivat havainnoidessaan etsia
vastauksia herdnneisiin kysymyksiin iteratiivista aineistonhan-
Havainnointi kintaa noudattaen.
Erittain tarkeita kayttajien tarpeita ovat piilevét ja sanomatto- Havainnointikertoja kertyi yhteensa viisi (5), muodostuen
mat tarpeet. Ne ovat harvoin kielellisessa muodossa - ennem- | havainnointihaastattelusta (1) ja neljasté (4) piilohavainnoin-
min mielikuvien ja ajatusten asteella. Kaikkea ei my&skaan nista. Suunnittelutiimin jasenet eivat osallistuneet havainnoin-
haluta sanoa daneen, joten naissa tilanteissa kéyttajan ha- tiin, joten kaytin hyvakseni ystavyyssuhteita. Sain osallistettua
vainnoiminen oikeissa toimintaympéristdissé antaa enemman | kaksi Stockmann-taustaista henkildé piilohavainnointiin.
tietoa kuin haastattelu tai kysely. Piilevien ja sanomattomien Toinen henkilista on eri osastolla tydskenteleva, toinen
tarpeiden selvittdmiseen tarvitaan ymmartavaa ja kiinnostu- entinen Stockmannin tyontekija. Vaikka havainnointikertojen
nutta asennetta seka luottamusta kayttajan ja yrityksen valille ja havainnoijien maéra jai toivottua ohuemmaksi, muodostui
(de Mooji & Kortesmaki & Lammi & Lautamaki & Pekkala & kuva eri havainnointimenetelmien ja useamman havainnoijan
Sinkkonen 2005, 29). kayton merkityksesta. Piilohavainnointi antaa kuvaa ongelmien
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moninaisuudesta ja laajuudesta, havainnointihaastattelulla
paastaan ongelmissa pintaa syvemmalle. Useamman havain-
noijan kayttd tuottaa 10ydoksia, jotka jaisivat havainnointia
yksin tekevaltd huomaamatta. Esimerkkitapauksena, olin
omilla havainnointikerroilla huomannut miehia istumassa ken-
kien sovituksiin tarkoitetuilla penkeillg, laatikoilla ja myynnisséa
olevilla huonekaluilla. Olin myds havainnut lepotilojen olevan
vaikeasti [6ydettavissa, syrjdisista sijainneista ja opastuksen
puutteista johtuen. Rauhallisuus puoltaa lepotilojen syrjdista
sijoittelua, mutta opastuksen puuttumiseen saattaa olla syyna
se, ettei lepotilaa koeta liiketoiminnan puolelta tarkedna palve-
luna. Lepotila kun ei tuota valittdmasti euroja.

Istuskeleviin miehiin ja lepotiloihin palaten, olin vetanyt havain-
noidessani yhtalaisyysviivan kyseisten tekijoiden valille. Lepo-
tilojen perdéan kaipailtin myds asiakaspalautteessa, joten olin
jaanyt siitd muodostuneen kasityksen vangiksi. Istuskelevien
miesten kohdalla lepotilat lienee vain puoli totuutta. Toinen na-
kemys |6ydoksesta paljastui purkaessamme piilohavainnoin-
nin satoa yhdessa edelld mainittujen Stockmann-taustaisten
henkildiden kanssa. Havainnoinnin jélkeen pidimme lounas-
tauon yhdessa Stockmann-tavaratalon ylékerran ravintoloista.
Samalla purimme havainnoinnin [6ydoksia. Purkutilaisuuden
jarjestdminen havainnoinnin jalkeen oli jarkevaa, osallistujat
olivat saatavilla ja I0ydokset tuoreina mielessa. Tilaisuus pysyi
vapaamuotoisena ja rentona, vaikka aihe sindnsa on kahdella
tapaa vakava: itselléni pelissé on opinnéytetyd ja ystavillani
mahdollisesti alykkyys, osaaminen tai ammattitaito - riippuen
siitd miten he tilanteen kokevat ja ndkevat. Pyrin ohjeista-
maan havainnointiin osallistuneita siten, etté he omaksuisivat
tehtdvan helposti toteutettavana ja heidén omien tulkintojen
tarkeyttd korostavana. En tieda onnistuinko siiné vai nakyiké
rentouteni ulospéin, luoden vapaudentunnetta toteutukseen.
Rentous oli saavutettu epdonnistumisen kautta. Jannittdminen
suunnittelutiimin osallistumisesta oli poistunut. Samalla olin
joutunut laskemaan vaatimustasoani, joten kaikki jatkossa
saamani ulkopuolinen apu olisi kotiinpéin. Havainnoinnin
|6ydosten purkaminen tuntui samalta kuin normaalit keskus-
telummekin, aihe vain oli maaratty eika siséltanyt normaalia
muihin aiheisiin ronsyilya. Normaalisti jokaisella on omat
mielipiteensa, eika niiden esille tuomista tai toisten mielipitei-
den kritisoimista ole tarvinnut pelata. Esille tuomista ei pelatty
nytkaan, poikkeuksena kaikki olivat mielipiteidensa kanssa
yhté oikeassa - vaéria tulkintoja ei ollut. Tilanteesta puuttui
tydympaéristdsta tutut roolit, jonka perusteella yksilot kayttayty-
vat seka odotukset itsedén ja toisiaan kohtaan, kuinka kuuluu
kayttaytya.

Sain istuskeleviin miehiin toisen nakokulman, joka oli liian
tuttu itselleni rekisterditavaksi. Olen useasti odotellut tavarata-
lon osastoilla toisen tehdessé ostoksia. Syy odotteluun ei ole
ollut se, ettd en 16ytéisi itse jotain ostettavaa ja katseltavaa tai
haluaisi odotella jossain virikkeellisemméassa ymparistdssa,
kuten kahvilassa. Syy on ollut se, ettd minulta on haluttu mieli-
pide esimerkiksi johonkin asukokonaisuuteen. Ja mielipidetta
kaivatessa tulisi olla nopeasti saavutettavana. Keskustelus-
samme ymmarsin, ettd ongelma on yleinen. Kyseisen ongel-
man kanssa painiskeleva asiakas paatyi myods dariasiakkaaksi
asiakasprofiileihin.
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Aiemmin asiakaspalautteen ja asiakaskokemuskyselyn
|6yddsten tulkinnassa kaipaamani useampien nakodkulmien

ja silmaparien kaytto osoitti voimansa jo yksittdisessa havain-
noinnin purkutilaisuudessa. Asiakaspalautteen ja asiakasko-
kemuskyselyn [6ydokset kieltdmatta ohjasivat havainnointini
ohjautumista tiettyihin ongelmiin, joten useamman havain-
noijan |6ydokset ja tulkinnat olisivat olleet erittain tervetulleita.
Kaipasin myos vastakkaisen sukupuolen ndkemyksia. Havain-
noinnin purkutilaisuus antoi kuitenkin viitteita hedelmallisesta
tunnelmasta, jollaisessa haluaisin ryhmatyoskentelya toteut-
taa. Kolme tunnelmaa luovaa peruselementtia ovat ymparisto,
tapa toimia ja vuorovaikutus. Rantasen mukaan vuorovaikutus
on kehittamisen ja luovuuden ldhtokohta ja edellytys, oike-
astaan kaiken tekemisen (Rantanen 2016, 46). Stockmannin
tydymparistossa on haasteita kaikissa tunnelmaa luovissa
peruselementeissa. Tunnelma mika oli toteutuneessa havain-
noinnin purkutilaisuudessa, ei uskoakseni olisi ollut toteutetta-
vissa Stockmannilla suunnittelutiimin kesken. Ainakaan ilman
lagkinnallisia tai yliluonnollisia keinoja. Siirtyminen B-suunni-
telmaan tuntui siten pienemmalta tappiolta.

“lhannetilanteessa kaikki osapuolet ovat mukana koko
palvelumuotoiluprosessin ajan, ja joko organisaation
sisdinen tai ulkopuolinen palvelumuotoiluosaaja fasilitoi
eli mahdollistaa, suunnittelee ja tukee usean eri osaami-
salojen asiantuntijoiden toteuttamaa palvelumuotoilu-
prosessia.” (Tuulaniemi 2016, 129)

Osallistujat tekevat paatelmia ohjaajan motivaatiosta perus-
tuen hanen sanavalintoihin, innostuneisuuteen ja tunnetiloihin
(Helkama & kumpp. 2015, 186). Itseni loputon syyttdminen ei
vie kehitystyota, eika itseani eteenpéin. Suunnittelutiimin ja-
senten syyttdminen ei vie tydymparistdd eteenpéin, eika edistd
totuutta. Ongelman ydin saattaa olla organisaatiokulttuurissa.
Sairas organisaatio sairastuttaa helposti myds jasenensa (Ran-
ki 2000, 38-39).

ltsemé&araamisteoria selittda, miten ja millaiset vuorovaiku-
tusymparistot tukevat sisdisté ja ulkoista motivaatiota. Teorian
mukaan kolme psykologista perustarvetta vaikuttavat ihmisten
toimintaan: kompetenssin tarve ("osaan”), littymisen tarve
(’minusta pidetaan”) ja autonomian tarve ("paatan itse”).
N&ita tarpeita tukeva tydymparistd - esimerkiksi tydpaikan
esimiehen toiminta - tarjoaa yksildlle valinnan varaa, minimoi
suorituspaineet, antaa toiminnalle merkitykselliset perustelut
seka huomioi yksilon tunteet ja henkilokohtaiset ndkemyk-
set. Tallaiset ymparistot tayttavat psykologiset perustarpeet,
tukien siten omaehtoista, sisdsyntyistd motivaatiota. Ulkoisen
motivaation muodot perustuvat ulkoisiin pakkoihin, rangais-
tuksiin tai palkintoihin. Pakko voi sisdistyd myds hapean ja
syyllisyyden muodossa. Ympériston ominaisuudet - tydpaikan
ilmapiiri tai johtamistyyli, voivat vaikuttaa ihmisten motivaation
laadun lisaksi myos persoonallisuuspiirteiden ilmentymiin.
Autonomiaa tukevissa olosuhteissa ihmiset ovat avoimempia,
ulospainsuuntautuneempia, myonteisempia ja tunnollisempia
suhteessa omaan keskimaaraiseen persoonallisuuteensa. Au-
tonomiaa tukevat henkildt pohtivat, miké on toiselle tarkeas,
mita toinen haluaa ja miten toista voi tukea toteuttamaan
itsedan (Helkama & kumpp. 2015, 184-186).



Stockmannin kehittémistyon yleisené tavoitteena oli muotoi-
luajattelun yhteistoimintaa ja kayttdjdosallisuutta hyddyntavan
tydskentelytavan tarjoaminen yhtena vaihtoehtoisena mene-
telméana uusien ratkaisujen ja toimintatapojen kehittdmiseen
koko henkiloston nakokulmasta. On mahdollista, etteivat
kaikki organisaatiot ole valmiita etenkaén vapaaehtoisuuteen
perustuvaan yhteiskehittdmiseen. Tai siten yhteiskehittdmisen
ei koeta kuuluvan kaikkien oikeudeksi.

Vaikeuksia kohdatessa kehityshanke voi joustaa aikataulujen,
resurssien tai tekijoiden suhteen. Tyon vaiheesta riippuu, mika
on tarkoituksenmukaista (Kettunen & Merist® 2010, 193-199).
Stockmannin kehittdmistydn B-suunnitelmassa on tarkoitus
turvautua ystavyyssuhteiden hyddyntédmiseen. Tarkoitus on
jokaisessa tydvaiheessa kayttda resurssien mukaan vahintédén
toista silmaparia uusien nakékulmien saamiseksi. Heikkojen
signaalien bongaus ja skenaariotyopaja jaavat pois, niiden
tarkoitus oli toimia alkuperdiselle suunnittelutiimille inspiraa-
tion vélineena auttaen tuottamaan ideoita ideointivaiheessa.
Ideointitydpajaan osallistuvia on lahes mahdotonta sitouttaa
osallistumaan useampaan tydpajaan, joten ideoiden suun-
taaminen tulevaisuuteen on pohjustettava toisin. Toisaalta,
ideointitydpajaan kutsutuilla osallistujilla ei ole Stockmannin
tydympaériston asettamia rajoitteita taakkanaan.

Vaikka epdonnistuminen kehitystyon toteuttamisessa yhteis-
suunnittelun keinoin kollegoiden kanssa oli ennakoitua, fokuk-
sen suuntaaminen B-suunnitelmaan (KUVIO 18) vaati petty-
myksen nielemisen ja peilista syyllisen etsimisen lopettamisen.
Uhriutumisen paatyttya ja B-suunnitelman toteuttamiseen
keskittyessa, saatoin laajentaa ajatusta organisaatiokulttuurin
vaikutuksesta muihin tydntekijoihin. Myyjat tydskentelevat
samassa organisaatiokulttuurissa. Liikkeenjohdon vaatimus-
ten lisaksi myyjiin kohdistuvat asiakkaiden vaatimukset, jotka
kasvavat muiden yritysten tarjotessa parempia asiakaskoke-
muksia. Myyjien vahentyessa tulisi heidan saavutettavuuden
parantua ja tiedon lisdantya. Viestinta on puutteellista ja vuok-
ralaiset sekoittavat asiakkaan lisaksi my6s myyjia. Stockmann
ei kilpaile hinnalla eika eksklusiivisella valikoimalla (pl. omat
merkit) - verkosta on saatavissa sama tavara edullisemmin.
Organisaatiokulttuurissa, jossa syyttelya vallitsevasta tilan-
teesta tapahtuu osastojen valillg, olen todistanut muutaman
kollegan sanoneen myyntiyon olevan helppoa. Ymmarryksen
kasvattamiseksi kannattaisi kdyda kokeilemassa taman paivan
myyntityota tavaratalossa. Havaintoihin perustuen, itse en
haluaisi kokeilla.

Asiakasprofiilit

Samankaltaisuuskaavion puuttuessa, muodostin asiakasym-
marryksen |0ydoksista kahden Ad-sivun mittaisen tiivistelman
tukemaan asiakasprofiilien muodostamista seka palvelurat-
kaisun suunnittelua ideointitydpajassa. Osallistujien mielen-
kiinnon sailyttdminen tiivistelmaan syventyessa oli syy aiheen
tiivistdmiseen kahteen sivuun visualisoinnilla piristden. Asia-
kasprofiilit muodostin yhdessa Helsingin Kaupunginteatterissa
markkinointisuunnittelijana tydskentelevan ystavani kanssa.
Kaytin hyvakseni hanen kokemustaan asiakasprofiilien kaytta-
misestd ja toisistamme eroavia nakokulmia.
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Ennen asiakasprofiilien muodostamistydpajaa lahetin asi-
akasymmarryksen tiivistelman ystavalleni tutustuttavaksi.
Asiakasprofiileita muodostettiin yhteensa viisi (5) - kolme (3)
keskivertoasiakasta, yksi (1) dariasiakas ja kiinalainen turisti (1).
Kahden keskivertoasiakkaan pohjana kaytettiin kahta neljasta
tutkimusyritys Kuulas Helsingin vuonna 2018 Stockmannille te-
kemasta asiakasprofiilista. Kuulas Helsingin tekemien asiakas-
profiilien arvojen kasitteellistamiseen oli kaytetty Schwartzin
arvomallia. Yksi keskivertoasiakas ja dériasiakas perustuivat
asiakaspalautteen, asiakaskokemuskyselyn ja havainnoinnin
tuottamaan materiaaliin. Kiinalaisen turistin pohjana kaytettiin
Visit Finlandin materiaalia. Asiakasprofiileista muodostettiin
visualisoidut kortit ideointitydpajaa varten.

Vaheksymatta Kuulas Helsingin tekeman tutkimuksen pohjalta
muodostettuja asiakasprofiileja, koin profiilit keskenaan liian
samankaltaisiksi. Tuntui kuin sama naispuolinen keskiverto-
asiakas muodostaisi profiilin 20-, 30-, 40- ja 50-vuotiaana

- eldman- ja taloudellisen tilanteen vaihtumisen vaikuttaessa
ostokayttdytymiseen. Halusin enemmaén vaihtelua profiileihin.
Elgkeldisen siséllyttamiseen yhtena térkedné asiakkaana oli
perusteet. Vuonna 2005 ikaantyvien ihmisten mééaré oli de
Moojin ja kumppaneiden (2005, 8-9) mukaan selkedssé kas-
vussa ja vuoteen 2025 mennessa heidén hallussa arvioidaan
olevan 70 % kaikesta varallisuudesta.

Visit Finlandin materiaalin mukaan kiinalaisten turistien maara
Suomessa on kasvussa yopymisten maaralla laskettuna.
Vuonna 2016 Suomessa yopyi 271 400 kiinalaista. Vuonna
2017 kiinalaisten turistien yopymisia oli tammi-marraskuu
valilla 321172. Kasvua edellisvuoteen 11:ssa kuukaudessa kertyi
yli 18 %. Kiinalaiset ovat viidenneksi suurin kansalaisuusryhma
turistien yopymisten suhteen Suomessa. Nelja suurinta kan-
salaisuusryhmaa ovat Venaja, Saksa, Ruotsi ja Iso-Britannia.
Stockmannilla on heratty kiinalaisten turistien merkitykseen
asiakkaina. Turistimarkkinointia koordinoivan kollegan mukaan
kiinalaisen asiakkaan ostoskorin keskiarvo Stockmannilla on
390 euroa. Vaikka tietoa ja ymmarrysta kiinalaisen turistin
ostokayttdytymisestad Stockmannilla on rajallisesti, paatin

ottaa kiinalaisen turistin yhdeksi asiakasprofiiliksi. Eri kulttuu-
ritaustaisten asiakkaiden ostokayttaytymisen ymmartdminen
voi tuoda de Moojin ja kumppaneiden mukaan merkittavaa
liketoiminnallista etua. Ihmisilla on eri kulttuureissa erilaiset
ostomotiivit ja he valitsevat tuotteensa omien arvojen ja motii-
vien perusteella. hmiset hakeutuvat oman kulttuurinsa arvojen
pariin (de Mooji ym. 2005, 8-9).
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KUVIO 18. Stockmannin Helsingin keskustan tavaratalon asiakasinformaation parantamista varten sovelletun kehittdmisprosessin
B-suunnitelma

53



6.3 ”Ennakoi ja ideoi” -vaiheen toteutus
Ideointity6paja

Stockmannin kehittémistydssa B-suunnitelmaan siirryttya,
ideointitydpaja oli pidettava kahdelle paivélle jakamisen sijaan
yhden péivan aikana. Osa osallistuneista oli kesalomalla, osa
toissa. Lisaksi moni on perheellinen, joten osallistumisessa

tuli ottaa huomioon muitakin ihmisia. Heindkuinen lauan-

tai valikoitui alkuperdisen aikataulun mukaan. Ajankohta oli
haastava, mutta uskoin ystavyyden voimaan. Perustin What-
sApp-ryhman, johon valikoin lahistolld asuvia Stockmannilla
asioivia ystavia. Valintaan vaikutti myos tietdmykseni heidén
ominaisuuksistaan - empaattisia, positiivisia ja fiksuja, joilla
uskoin olevan paljon annettavaa ja rohkeutta kertoa nakemyk-
sidan. Liitin WhatsApp-viestiketjuun alun pohjustuksen jalkeen
tiivistelman asiakasymmarryksen [6ydoksistd, jotta osallistujat
voisivat tutustua rauhassa ongelmakenttaan. Trendit jatin
tietoisesti [ahettdmatta, koska halusin osallistujien kayttavan
likenevan mielenkiintonsa ja aikansa ongelmakenttaan tutus-
tumiseen. Osallistujien ajatusten suuntaamisen tulevaisuuteen
toteutin ldhettamalla tarkoituksenmukaisen kuvan muutamaa
paivaa ennen ideointipajaa. Kuva oli piirtdmani Paluu tule-
vaisuuteen -elokuvista tuttu Delorean-auto. Viitteeksi kirjoi-
tin kuvassa olevan vélineen, jolla osallistujat voisivat kayda
hakemassa kehitettédvaan ratkaisuun ideoita tulevaisuudesta,
kymmenen vuoden paasta. Tiesin viestini sisallon ymmarretyk-

si, kun viestiketjuun tuli Paluu tulevaisuuteen -meemeja.

Idecintipaivaan osallistui lisdkseni seitseman henkilda. Eri
ammattialojen edustus oli kattavampi, kuin mita alkuperaisella
suunnittelutiimill olisi ollut. Joukossa oli eri alojen insindoreja
seka markkinointi-, laki-, IT- ja pelialan ammattilaisia. Osal-
listujat ovat myos Stockmannin asiakkaita, joten asiakkaan
nakokulma oli edustettuna alkuperdisen suunnittelutiimin
tyontekijoiden nakokulman sijaan. Ideointipajan pitopaikka oli
Laajasalossa sijaitsevan kerrostalon ylakerran kerhohuone - iso
ja uusi tila keittiolla ja WC:II&. Ideointipaja alkoi aamupalalla,
jonka paatarkoitus oli osallistujien tutustuminen toisiinsa. Osa
osallistujista tunsi toisensa, mutta eivat kaikkia. En halunnut
tydpajan alkuun esittdytymiskierrosta, silla pidan sita tunnel-
maa jaykistavana tekijana. Koen sen tilanteeksi, jossa jokaisen
on ikaan kuin perusteltava oikeutus lasnaololleen. Samalla
odotusarvo itsedén ja muita kohtaan nousee - ihminen ar-
votetaan ensisijaisesti tittelinsg, eiké persoonallisten ominai-
suuksiensa kautta. Yksi osallistujistakin kysyi, ettd eihan alkuun
ole esittaytymiskierrosta. Tydpaikalla toteutettaessa esittelya

ei kaikkien tuntiessa toisensa ja roolinsa olisi tarvinnut miettia.
Tyopaikalla suoritettavaksi aiottuun ideointipajaan olin ajatellut
erilaista aloittamista. Tunnelma olisi ollut oletetusti huomatta-
vasti toteutunutta jannittyneempi. Legojen ollessa olennainen
osa ideointia, osallistujat olisivat saaneet piirtaa toisensa Le-
go-figuurin dariviivoihin. Pyrkimys olisi ollut heti alkuun siirtaa
osallistuja hieman sivuun omasta tyéroolistaan ja pelostaan
kehitettavan ratkaisun vaikutuksista omaan tyotehtavaan.

Aamupalan yhteydessa kaytiin samalla lapi esivaiheen osat -
ongelman kuvaus, aivoriihen tavoitteet ja ohjeet. Trendit olivat
poydalla tutustumista ja ideoiden tuottamista varten. Lam-
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mittelyvaiheessa jaoin asiakasprofiilit osallistujille ja ohjeistin
rakentamaan poydalle kaadetuista Lego-figuurien osista
profiilille hahmon. Osallistujia oli enemman kuin profiileja,
joten kaksi hahmoa tehtiin parityona. Lego-figuurin rakennus-
vaiheen jalkeen osallistujat tayttivat asiakasprofiilin ominaisuu-
dessa Tatun ja Patun kaverikirjan sivut. Havaitsin osallistujissa
tavoiteltua leikkimielista heittaytymista ja turvallisuutta olla
oma itsensa. Jalkikateen tarkastamani osallistujien tayttamat
Tatun ja Patun kaverikirjan sivut vahvistivat havaintoni oikean
suuntaisiksi.

Ideointivaihe

Alun perin ideointivaihe oli tarkoitus aloittaa vapaalla ideoin-
nilla ja vauhdittaa ideoinnin tuottamisen hidastuessa ideointi-
menetelmilld. Lammittelyvaiheen lopulla siirtdessani ajatusta
ideointivaiheen ohjeistukseen, sain padhanpiston aloittaa
ideointi toivelistatekniikalla, jossa asiakasprofiilien odotuksia
ja toiveita palvelusta ideoidaan ilman rajoitteita ja pohtimatta
niiden toteutettavuutta. Toivelista-menetelma tuntui jarkevalta
jatkolta, koska lammittelyvaiheessa osallistujat olivat sovitta-
neet itsedan asiakasprofiilien saappaisiin. Ajattelin myos, etta
menetelma toimisi helppona aloituksena tuottaen runsaasti
erilaisia ideoita. Ensimmaista kertaa ideointipajaa pitdneend
halusin mys hyvan startin, hiljaisuus ja kdynnistysongelmat
olisivat saattaneet nostaa epavarmuuden pintaan.

En tiedd jaikd muutama killer idea paatoksestani johtuen
syntymatta, mutta toivelistatekniikka tuotti ideoita reilun puo-
litoista tuntia. Kirjasin ideoita ylos isolle paperille. Ennakkoon
olin ajatellut teippaavani ison paperin seinalle, mutta tuntui
luontevammalta pysya poydassé yhdessé muiden kanssa. Olin
kannustanut villiin ideointiin ja osallistujat ideoivat mallikkaasti
ilman rajoitteita ja kritiikkia. Jokainen asiakasprofiili tuotti erilai-
sia vaatimuksia palveluratkaisulle. Jalkikateen mietin, etta asia-
kasprofiilin kautta esitetyt toiveet ja odotukset ovat helpompi
ilmaista ja ottaa vastaan, kuin henkilokohtaisena esitetyt toi-
veet ja odotukset. Asiakasprofiilin toiveet ja odotukset voidaan
"keksiad”, eika vaaria ajatuksia ole fiktiivisen henkilon ollessa
kyseessa. Henkildkohtaisesti omana itsena esitetyt toiveet
voisivat aiheuttaa kritiikkia ja kilpailua idean paremmuudesta.
Kilpailulta ei kuitenkaan taysin véltytty. Kaksi osallistujaa ovat
sita ihmistyyppid, jotka tietyissa tilanteissa puolustavat vahvasti
oman nékemyksensa oikeellisuutta. Karjistettyna toinen on se
tyyppi(A), joka ei ole koskaan vaarassa ja toinen on se tyyp-
pi(B), joka ei anna periksi tyypille joka ei ole koskaan vaaras-
sa. Tiesin etukateen heidan mahdollisesti aiheuttavan oikein
ohjattuna positiivista kitkaa. He olivatkin erittdin tuotteliaita

ja joukon aktiivisimpia. Yksipuolisen kilpailutilanteen tajusin
vasta myShemmin valintavaiheessa, vaikka toivelistatekniikan
jélkeiselld jaateldtauolla sain siita viitteita. Jaatelotauolla tyyppi
joka ei anna periksi(B) kysyi, oliko tullut hyvia ideoita. Sanoin
kaikkien olevan hyvia ideoita, mutta kannustuksena osoitin
muutamia ”hauskoja ideoita” - tietoisesti myds hanen tuotta-
mia.

Jaateldtauon jalkeen jatkettiin ekskursiotekniikalla. Kuvitteel-
lisen henkilon roolista ideoitiin, millainen palvelu olisi hanen
suunnittelemanaan tai miten han ratkaisisi ongelman, jos olisi



Stockmannin asiakas. Ohjeena oli, ettei hahmon tarinaa tarvit-
se tuntea - ideoidaan vapaasti hahmosta tulevien mielikuvien
perusteella. Tekniikka tuotti ideoita reilun tunnin ja kdytydmme
lapi kaikki 10 roolia, ideointiin varattu aika oli tdynna. Ideoin-
tiin suunniteltu aika venahti lopulta suunnitellusta kolmesta
tunnista 3,5:een tuntiin. Ideoinnin lopulla havaitsin pienta
puutumista, joten lounastauko tuli tarpeeseen. Lounaaksi oli
salaattia - hitaat hiilihydraatit eivat nosta verensokeria nopeasti
johtaen vasymystilaan.

Ideointivaihe oli positiivinen yllatys. Molemmat ideointime-
netelmat tuottivat ideoita tasaisesti, kunnes asiakasprofiilien
toiveet ja kuvitteelliset hahmot oli apikayty. Kaksi ideointime-
netelmaa jai kayttamatta ja jalkimmaisesta kaytetysta roo-
lit-ekskursiotekniikasta jai asiakasprofiilien osuus tekematta.
Pelkdamani hiljaisuus ja ideoinnin totaalinen loppuminen
eivat toteutuneet. Toisaalta kokemuksena olisin toivonut
pientd tuskastumista, vaikkakin kokemattomana ideointivai-
heen alussa se olisi saattanut nostaa epavarmuuden tunteen
pintaan. ldeointivaihe olisi voinut kestaa kokonaisen paivan,
jolloin kaikki ideointimenetelmat olisi ehditty testata. Tuskas-
tumista ja ideoinnin tuottamisen radikaalia hidastumista olisi
silloin oletettavasti koettu. Ideoita oli kertynyt runsaasti, joten
siihen peilattuna ideoiden tuottamisen hidastuminen vaiheen
loppupuolella ei olisi tuntunut niin vakavalta.

Roolini ideointivaiheessa oli hieman ristiriitainen, kuten olin
olettanutkin - tosin eri tavalla. Muutama osallistuja vakavoitui
aloitettaessa, vaikka tunnelma oli melko rento. Toisaalta, se voi
olla heidén tyylinsa tehdessa asioita tosissaan - jokainen var-
masti tiesi ideointipajan tarkeyden kehitystydsséni. Muutaman
kerran tuntui, ettd minuun suhtauduttiin kuin esimieheen. Ne
olivat kertoja, jolloin heitin ilmoille muutaman idean saamatta
aikaan reaktioita. Muuten sain ja ennen kaikkea pystyin otta-
maan sivuroolin. Ainoan kerran, kun ideointivaiheessa koettiin
olevan kritisointia, oli yritykseni epaonnistunein sanavalinnoin
suunnata laajalle levinneen ideoinnin fokusointia vaiheen
loppupuolella.

Valintavaihe

Ideointivaiheessa ideoitiin useita ratkaisuja asiakasymmér-
ryksen muodostamisessa havaittuihin osaongelmiin. Osaon-
gelmat yhdistavaan padongelmaan muodostui kolme koko-
naisratkaisua, joissa ratkaisun tuottaa ihminen, teknologia tai
niiden yhdistelma. Kirjasin kokonaisratkaisut ylos paperille ja
teippasin seinalle. Myonteisen ilmapiirin sailyttamiseksi jokai-
sesta kokonaisratkaisusta listattiin aluksi kolme hyvaa puol-

ta. Myonteisyys séilyi koko vaiheen lapi, mitaan ratkaisua ei
haukuttu vaan osallistujat puhuivat parhaaksi valitsemansa rat-
kaisun puolesta. Lempe&n suhtautumisen myoté mielipiteiden
tormayksilta valtyttiin, mita jalkikateen ajateltuna olen ihme-
tellyt. Osa osallistujista tuntee toisensa hyvin ja normaalitilan-
teessa mielipiteiden vahva esilletuominen ja niiden puolusta-
minen on yleista. Vaikutti silté, ettd osallistujat olisivat pa&sseet
irti omasta roolistaan ja ratkaisua tyostettiin asiakasprofiilien
kautta. Kaikki eivat kuitenkaan paasseet roolistaan irti(B). Liekd
kilpailuasetelmasta johtuen, tapahtui rakastumista omaan
ideaan ja sen voimakasta markkinointia. Toisen ratkaisun
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saadessa enemman kannatusta, omaan ideaan rakastunut
yritti keksia ratkaisua aiheen vieresta. limeisesti oli tarve vain
saada joku oma idea valituksi ja lopullisessa valintavaiheessa-
kaan omasta ideasta ei voitu paastaa irti - vaikka realiteetit oli
tuotu esiin. Omaan ideaan rakastuneen vaimo, lieko roolistaan
johtuen puolsi ratkaisua. Joukkuepeleissé voitetaan joukkuee-
na. Tilanteesta johtuen tietyin syin, yksild unohtaa sen pelaten
itselleen eika joukkueelleen.

Ideointivaiheen vietya aikaa valintavaiheelta, pikamallinnus
oli nimensa mukainen. Kaytannossa ratkaisuvaihtoehtojen
toimintalogiikat konkretisoitiin tavaratalon pohjapiirustusten
ja Lego-palikoiden avulla. Ratkaisuvaihtoehtojen visualisointi
auttoi ideoiden kokonaiskuvan muodostumisessa.

Palvelun menestymisen kannalta on kriittista, etta yrityksen
tavoitteet ja asiakastutkimuksessa saatu tieto siirtyvat palve-
lun tuotantoon asti (Tuulaniemi 2016, 127). Uuden palvelun
kehittdminen ei ole irrallinen toiminto, vaan aina yhteydessa
yrityksen strategiaan, visioon ja filosofiaan. Olemassa olevat
yrityksen toimintamenetelmat vaikuttavat kehittamisvalintoihin
- mutta eivat saa kohtuuttomasti rajoittaa palveluiden kehit-
tdmista. Asiakaslahtdinen yritys pyrkii ensisijaisesti tyydytta-
maan asiakkaidensa tarpeet ja halut (de Mooji ym. 2005, 34).
Ratkaisun valinnassa ja jatkokehittamisessa pyrittiin ottamaan
huomioon edelld mainittujen seikkojen liséksi yrityksen
taloudellinen tilanne. Springfield News-Sun -sanomalehden
mukaan vuonna 2018 Yhdysvalloissa tavaratalojaan sulkee
muun muassa Toys R'Us, Kmart, Sears, Macy’s, J.C.Penney
ja Gap (www.springfieldnewssun.com). Sama voi olla edessé
Stockmannilla, joten aikaa ja rahaa palveluratkaisun toteutta-
miseen on rajallisesti.

Jatkokehitykseen valitusta ratkaisusta rajautui pois paaosin
ihmisen ja teknologian tuottamat. Padosin ihmisen tuottama
ratkaisu olisi ollut nopea korjausliike, muttei kovin kestava.
Liiketoiminnalla on syynsa olla lisaamattad myyntihenkilokuntaa
muuten kuin lisdavuksi Hullujen Paivien ja joulun myynteihin.
Paaosin teknologian tuottama ratkaisu olisi ollut kallis, mihin
Stockmannilla ei oletettavasti ole varaa. Ratkaisun toteuttami-
nen olisi vienyt aikaa, mitd Stockmannilla ei oletettavasti ole
paljoa jéljella. Liséksi yrityksen toimintamalli olisi muuttunut
merkittavasti. Ihmisten mukautuessa uudenlaisiin ostamisen
tapoihin, ratkaisu voisi toimia tulevaisuudessa erillisend Stock-
mann Express 24h -konseptina.

Stockmannin tilanteeseen suhteutettuna ihmisen ja tekno-
logian yhdistelman tuottama ratkaisu valikoitui enemmiston
aanilla parhaaksi. Ratkaisu ei ole ainutlaatuinen tai poikkeuk-
sellinen elémys, vaan ajankuvaan tyypillinen sovellus ja sen
kayttoa tukevat toimet ja teknologiat. Asiakasymmarryksen
muodostamisessa havaittuihin ongelmiin pystytaan valitussa
ratkaisussa tarjoamaan parhaiten helpotusta. Asiakkaalle so-
vellus tarjoaa parempaa |6ydettavyytta ja asioinnin sujuvuutta
tuetun itsepalvelun kautta. Myyjille sovellus tarjoaa mahdolli-
suutta kohdistaa palvelua sinne, missa sitd tarvitaan. Ratkaisun
tarkempi kuvaus on konseptiosiossa.



Valintavaihe olisi voinut olla kestoltaan kokopé&ivéinen, kuten
ideointivaihekin. Palvelupolun hahmotteleminen jai pois ohjel-
masta ja jatkokehittdminen jai lyhyeksi sovitun ajan loppuessa.
Erillaan ideointivaiheesta pidettyna, osallistujat olisivat saaneet
hautoa ideoita. Omaan ideaan rakastumisen aiheuttaman
tunteella ajattelemisen olisi saattanut korvata selkedmpi
ajattelu ja yhteisymmarrys olisi [oytynyt nopeammin edistaen
jatkokehitysté. Toisaalta, eridvat mielipiteet tarjoavat pers-
pektiivia ja oikein tarjoiltuna pakottavat ajattelemaan asioita
toiselta kantilta. Ehka Killer idea olisi ollut saavutettavissa, jos
aikaa olisi ollut rajattomasti. Ongelmiin helpotusta tarjoava,
yrityksen tilanteeseen sopiva palveluratkaisu kuitenkin 16y-
dettiin. Tilastokeskuksen mukaan 16-55-vuotiaista 94 pro-
sentilla on kaytossaan kosketusnaytollinen alypuhelin (www.
stat.fi). Palveluratkaisun kéytén omaksuminen ei siten vaadi
uusien toimintamallien opettelemista ja apu ongelmaan on
kaden ulottuvilla. Ja omissa kasissé. Leinon ja kumppaneiden
mukaan tulevaisuudessa vahvoilla ovat yritykset, jotka ymmér-
tavat tulevaisuuden paattajien kayttavan perinteisten laitteiden
sijaan ensisijaisesti mobiililaitteita ja pyrkivat tarfjoamaan heille
kaytannollisia ja vaivattomia, arjessa toimivia kayttokokemuk-
sia (Leino & kumpp. 2017,109-115).

6.4 ”"Mallinna ja arvioi” -vaiheen toteutus

Palvelupolut

Teknologisesta keksinnosta on oltava ihmisille ja yrityksille
kaytannon hyotya, uuden tuotteen kayttdmahdollisuudet on
ymmarrettava - muuten keksinnosta ei synny kaupallisesti
menestyvaa innovaatiota (de Mooji ym. 2005, 30). Palvelurat-
kaisun taytyy saavuttaa liiketoiminnan hyvaksynta. Palvelupo-
lut rakennettiin konseptin liketoiminnalle "myymista” ajatellen
ja ne toimivat palvelukokonaisuuden yleisena kuvauksena.
Palvelukokonaisuuden ymmarryksen tarjoamiseksi palvelutuo-
kioissa ja sen kontaktipisteissa ei menty syvalle, yksityiskohtia
viilaten. Jos konsepti valttaisi roskakorin paasten jatkokehi-
tykseen, kontaktipisteiden kehittdminen olisi siina vaiheessa
tarkoituksenmukaista.

Kaikille (5) muodostetuille ja ideoinnissa kaytetyille asiakas-
profiileille tehtiin palvelupolut. Palvelupolkujen toimivuus ja
johdonmukaisuus testattiin draamamenetelmin - ”leikkien”
Legoilla tavaratalon pohjapiirustuksia hyddyntaen. Toimivuu-
den ja johdonmukaisuuden testaamiseen sain toisen silmépa-
rin Helsingin Kaupunginteatterissa markkinointisuunnittelijana
tydskentelevalta ystavaltani. Palvelupolkujen “juoneen” hain
vaikutteita I&hi- ja tuttavapiiristd seka kyselemalld ja etsimalla
tietoa internetista.

Tapion ja Pirkon palvelupolkuihin sain inspiraatioita lahi- ja tut-
tavapiirin jasenten toimintamalleista. Siita syysta palvelupolun
"juoni” ja "padosan esittajat” tuntuvat tutuilta, vaikken pysty-
kaan samaistumaan Tapion ja Pirkon toimintaan kuin pienelta
osin. Hannan ja Lindan palvelupolkuihin hain vaikutteita kyse-
lemalla tyckavereiden toimintamalleista ja ostokayttaytymises-
ta. Vuonna 2017 naisten osuus Stockmannin tydvoimasta oli
91% (www.stockmanngroup.com) ja tilanne kyselya tehdessa
oli oletetusti jotakuinkin sama. Moni tydkavereistani sijoittuu
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kyseisiin heimoihin, joiden edustajia asiakasprofiilit Hanna ja
Linda ovat. Tingin palvelupolkua varten tutustuin kiinalaiseen
kulttuuriin ja kiinalaisten ostokayttaytymiseen Visit Finlandin
materiaaleja, Itd-Suomen yliopiston selvitysta ja Oulun am-
mattikorkeakoulun raporttia hyddyntaen. Turun Sanomatkin
(www.ts.fi) otsikoi kiinalaiset kaveleviksi lompakoiksi, Tingin
palvelupolkua hahmotellessa pyrkimys oli ndhda kiinalaiset
ihmisina ja turisteina - jollainen itsekin olen ulkomailla. Kieli-
muuriin pystyy samaistumaan, suomen kielelld ei ulkomailla
parjaa - vaikka kuinka kovaa huutaisi.

Palvelupolut visualisoin yhdenmukaisella tyylilld, jossa som-
mittelun tarkoitus on erotella esi-, ydin- ja jélkipalveluvaiheet.
Ydinpalveluvaiheen polun muodolla on pyrkimys ilmentaa
tavarataloa. Visualisoidut palvelupolut ovat konseptiosiossa.

6.5 "Konseptoi ja vaikuta” -vaiheen toteutus

Service Blueprint

Havainnollistamalla palveluprosessin kokonaisuuden, pal-
velun osatekijét ja niiden yhteydet, palvelun blueprint edis-
taa strategista keskustelua palvelusta (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 182). Paatin kehitystyossa yhdistaé asiakaspro-
fiilikohtaiset palvelun blueprint-mallit asiakasprofiilikohtaisiin
palvelupolkuihin. Tarkoituksenmukaisesti A4-aukeaman
kokoon mahdutetut asiakasprofiilikohtaiset palvelupolut ja
blueprint-mallit olisi tulostettavissa toisiaan taydentaviksi,
samanaikaisesti tarkasteltaviksi A3-julkaisuiksi. Suunnittelu-
tilan poydalle aseteltuna palveluprosessin kokonaisuus olisi
helpommin hahmotettavissa edistden kehitystyo- tai johtoryh-
mén keskustelua palvelusta.

Blueprintin tehokas hyodyntdminen edellyttaa kuvaamisen te-
kemista tarkoituksenmukaisella tarkkuudella - mallin kayttotar-
koitus ratkaisee, kuinka yksityiskohtaisesti kuvaus toteutetaan.
Lilan yksityiskohtaisesti piirretyissa pitkissa palveluketjuissa toi-
minnan kokonaisuus saattaa havita yksityiskohtiin kadottaen
kehittdmiskohteen punaisen langan (Tuulaniemi 2016, 213).
Palveluratkaisun ollessa edelleen kehitettava konsepti, pyrin
kuvaamaan kokonaisuutta yleiselld tasolla. Palveluratkaisun
toteuttaminen osallistaa organisaation eri yksikoita vaihteleval-
la tydkuorman kasvulla ja mahdolliset organisaation rakenne-
uudistukset saattavat jakaa tyotehtavia yli yksikdiden totuttujen
prosessien. Blueprint-mallia kuvatessa vahvistui tarve palve-
luratkaisua yllapitavalle yksikolle. Organisaation kehittaminen
on johtoryhman tehtava ja blueprint-mallin tarkoitus on olla
keskustelua edistavana jatkokehittamiseen kannustava.

Stockmann-tavarataloissa kaytossa olevien teknologiaratkai-
sujen kartoittamiseen sain apua Stockmannin kehityspaalli-
kolta. Teknologisen kehityksen huimasta etenemisvauhdista
huolimatta, jotkut tavaratalon teknologiaratkaisuista ovat yha
kayttokelpoisia ja mahdollisimman laajasti hyodynnettyna
saattaisivat pienentda palveluratkaisun investointeja alkuvai-
heessa. Stockmann-organisaation ulkopuolelta sain nakokul-
maa teknologisiin ratkaisuihin Microsoftin palvelupaallikolta.



Blueprint-mallien kuvaamisen hyoty oli siirtyminen ensim-
maista kertaa kehitysprosessissa palvelun kéyttajan (asiakas)
puolelta palveluntuottajan puolelle. Palveluntuottaminen vaatii
useiden eri yksikdiden panostusta, investointeja teknologia-
ratkaisuihin ja muutoksia asiakaspalvelijoiden toimintoihin.
Palveluntuottajan nakokulmasta suunnittelu kehitti palvelurat-
kaisua edelleen tuottaen lissominaisuuksia.

Palveluntuottajan nakokulmasta suureksi haasteeksi muodos-
tunee tavaratalon asiakaspalvelijoiden (myyjat) mukautuminen
muuttuvaan toimintaan palveluratkaisun kayttéonottovaihetta
seuraavassa siirtymavaiheessa. Oletettavasti kdyttdonot-
tovaiheessa palveluratkaisua kayttavien osuus asiakkaista

on pienempi suhteessa palveluratkaisua kayttamattomiin,
nykyisella kaytannolla asioiviin. Palveluratkaisua kayttavan
kutsusta myyjan ja kutsujan valiseen palvelukohtaamiseen
siirtyva myyja koetaan nykyiselld kaytannolla asioivan silmissa
vapaaksi asiakaspalvelijaksi. Palvelun ongelmakohta ilmenee
apua tarvitsevan, palveluratkaisua kayttdmattoman asiakkaan
keskeyttaessa myyjan siirtyminen kutsun tehneen, palvelurat-
kaisua kayttavan asiakkaan luo. On tehtava linjaus, jd&daan-
ko palvelemaan nykyisella kaytannolld asioivaa asiakasta ja
palautetaan kutsun tehnyt, palveluratkaisua kayttava asiakas
jonoon muiden asiakaspalvelijoiden palveltavaksi. Palvelurat-
kaisua kayttavien mahdolliset tuntemukset toissijaisuudesta
haittaisivat oletetusti palveluratkaisun kéyttdmisen yleistymista.
Asiakaspalvelijoiden toimintaan panostamisen lisaksi taustalle
tarvitaan vahvaa asiakasdialogia. Tuomisen mukaan asiakas-
dialogilla tarkoitetaan kaksisuuntaista viestintaa asiakkaiden ja
yrityksen valilla. Jatkuva, molemminpuolinen tarkeiden tietojen
vaihtaminen lujittaa asiakassuhdetta tuoden esille tarpeita,
epékohtia ja uusia ideoita (Tuominen 2011, 17-19).

Palveluratkaisun sovellusta kayttavien asiakkaiden ja yrityk-
sen valilla asiakasdialogia on mahdollista kayda sovelluksen
valityksella.

Business Model Canvas

Business Model Canvas auttaa hahmottamaan organisaation
kannalta keskeiset toiminnot tuoden havainnollisesti esiin eri
toimintojen vuorovaikutukset. Tyokalu on hyva alusta ja l8hto-
kohta henkilokohtaisesti tai ryhméssa toteutettavalle liketoi-
mintamallin kehittdmistydlle, soveltuen erinomaisesti pohjaksi
tyopajatydskentelylle (Tuulaniemi 2016, 177). Yhteiskehittami-
sen periaatteiden mukaisesti lisasin kehittdmistyohon toisen
nakokulman, Helsingin kaupunginteatterin markkinointisuun-
nittelijan muodossa. Stockmann on suuri organisaatio, eika
liketoiminnan kehittdmista uskottaisi muutaman ihmisen va-
raan, joten suhtauduin Business Model Canvas:in tekemiseen
paaosin palveluratkaisun jatkokehittdmisen kannalta. Toisen
nakokulman lisadminen tuotti palveluratkaisuun ominaisuuk-
sia, jotka yksin toteutettaessa olisivat jdéneet huomaamatta.

Lilketoimintamallin kehittdmisty aloitettiin kuvailemalla
unelmatilanne yrityksen nakékulmasta post-it -lapuilla Stra-
tegyzer-verkkosivustolta (www.strategyzer.com) saatuun
Business Model Canvas:iin. Yrityksen nakokulmasta siirryttiin
kuvailemaan uudelle BMC-arkille ideaalitilanne asiakkaan
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nakokulmasta. Asiakasryhmat maariteltiin palveluratkaisun
kéyttotavan (kanta-asiakaskortti tai tunniste ja sovellus - perus-
ja turistiversio) perusteella. Eri asiakasryhmien nékokulmat
kuvailtiin eri varisiin post-it -lappuihin samalle BMC-arkille.
Asiakasryhmasta riippuen palvelun toteutuksessa on eroja,
mutta asiakkaiden tarpeet ja paémaarat ovat samankaltai-
set. Tarkoitus on tuottaa kollektiivisesti parempaa palvelua,
vaikka palveluratkaisun sovellusta kayttavat ovatkin nousseet
kehittdmisen keskioon. Tavoitteena on yhden asiakasryhman
mahdollisimman pitkalle tuettu itsepalvelu, joka vapauttaa
tavaratalon palveluhenkildit toisten asiakasryhmien kayttoon.

Kolmanteen BMC-arkkiin hahmoteltiin toimialalla vallitsevaa
tyypillisintd tapaa toimia. Tiedossani ei ole vastaavaa palvelu-
ratkaisua, joten vertailukohdan puuttuessa vallitseva malli -na-
kokulma jai kevyeksi. K-ryhmalla on omassa sovelluksessaan
ostoslista -ominaisuus, joka on tdman kehitystyon palvelurat-
kaisun sovelluksessa. K-ryhmalla on myos joissain kaupoissa
ostoskarryissé laite ja sovellus, jolla on mahdollista etsia tuote
kaupasta. Viimeisimman version testattuani, havaitsin etta
sovelluksella voi hakea yhden tuotteen kerrallaan. Naputel-
tuasi seuraavan tuotteen sovellukseen noudettuasi edellisen,
olet lopulta kavellyt edestakaisin kauppaa sdastamatta aikaa.
Téman kehitystydn palveluratkaisun sovellus yhdistada edelld
mainittujen sovellusten ominaisuuksia pidemmalle kehitet-
tyina. Oletettavasti K-ryhmalta ei tarjottaisi kilpailijalle tietoja
ratkaisuidensa liiketoimintamalleista, joten vallitsevan mallin
hahmottelusta muodostui &hinna vertailuanalyysi kilpaili-
jaan. Ojasalon ja kumppaneiden mukaan menestystarinoita
luodaan harvoin toimimalla samalla tavalla kuin kaikki muutkin
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 184).

Neljanteen ja lopulliseen Business Model Canvas:iin yhdis-
teltiin edellisten mallien parhaat palat osioita tdydentaen.
Post-it -lapuille kirjattuina yhdistely oli mekaanisesti vaivatonta.
Palveluratkaisun toteuttaminen vaatii resursseja ja yhdeksi
keskeiseksi tekijaksi nousee vuokralaisten ottaminen mukaan
liketoimintaan. Paremman asiakaskokemuksen saavutta-
miseksi vuokralaiset tulisi nédhda kumppaneina kilpailijoiden
sijaan. Hulluilla P&ivilla vuokralaiset paasevat osaksi kampan-
jaa - heidan tuotteitaan on ostettavissa Hullut Paivat -verkko-
kaupasta. Sama kaytanto tulisi sailyttaa lapi vuoden.

Verkottuminen

Verkottuminen toisten yritysten kanssa on yksi ratkaisu kayt-
tajalahtoisyyden strategiseen toteuttamiseen - verkostossa
toimivat yritykset jakavat riskia, tietoa ja kustannuksia. Verkot-
tuminen voi olla vertikaalista tai horisontaalista. Vertikaalinen
verkottuminen tarkoittaa yhteisty6ta jakeluketjun eri osapuo-
lien kanssa. Vertikaalisen verkoston tarkoituksena on kuljettaa
tuote loppukayttajalle tarkoituksenmukaisesti, tehokkaasti ja
kaikkia yhteistydssa mukana olevia hyodyttaen. Horisontaa-
linen verkottuminen tarkoittaa yhteistyota kilpailevien yritys-
ten kanssa. Verkostossa tiedon hankkiminen asiakkaista ja
kayttajista on olennaista kaikille verkoston osapuolille. Kilpai-
lijoista koostuvan verkoston yritysten valille on tarkeaa luoda
hyva luottamus, tiedonhankinta- ja yhteistyotavat. Yritysten
suunnatessa huomionsa verkoston sisdisiin suhteisiin ja niiden



kehittdmiseen, saattaa asiakaslahtoisyys jaada toissijaiseksi.
Riskia voidaan vahentaé ottamalla verkostoon mukaan neut-
raali ulkopuolinen taho - julkinen organisaatio tai korkeakoulu
(de Mooji ym. 2005, 35).

Tulevaisuudessa kilpailu kovenee ja vain vahvat yritykset
selvidvat, haasteena on tasapainottelu innovatiivisuuden ja
kustannustehokkuuden seka resurssien, kasvun ja kehityksen
valilla. Menestyminen edellyttaa ainakin asiakkaiden hyvaa
tuntemusta ja ymmartamista, markkinoiden ja yhteiskunnan
muutosten jatkuvaa seurantaa, suuntautumista tulevaisuuteen
ja kansainvalisyyteen seka tuloksellista innovointia (de Mooji
ym. 2005, 36).
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7. LOPPUPOHDINTA

7.1 Palveluratkaisun sopiminen organisaation stra-
tegiaan

Uuden palvelun kehittdmisessé on myds mietittéva, sopiiko
tuote jarjestelmaan - tukeeko se yrityksen strategiaa ja filosofi-
aa (de Mooji ym. 2005, 29).

“Stockmann on tunnettu laadukkaasta valikoimasta
sekd erinomaisesta asiakaspalvelusta tavarataloissaan.
Tdmdn saman kokemuksen haluamme tuoda monika-
navaiseen maailmaan hyddyntien voimakkaasti digi-
taalisen maailman tarjoamia edellytyksid. Uskomme
kivijalan ja sihkéisen kaupan vahvaan liittoon sekd
erinomaisen, monikanavaisen asiakaskokemuksen ra-
kentamiseen.”

(Anna Salmi, Stockmannin asiakkuusjohtaja/news.cision.com)

Tekniikan ja kilpailun kehittyessa kiihtyvalla nopeudella
Stockmann liséa merkittavasti panostuksiaan monikanavai-
suuteen vahvistaakseen kilpailukykyaan (news.cision.com).
Peilattuna edellamainittuun, kehitetty palveluratkaisu sopii
organisaation strategiaan pyrkien tuomaan verkkokauppa- ja
tavarataloasiointia lshemméksi toisiaan. Asiakaskokemuksen
parantamisen keskiossa on autettuun itsepalveluun ohjaava
sovellus - unohtamatta asiakkaita, jotka eivat tule sovellusta
kayttdmaan. Kun yritys onnistuu de Moojin ja kumppaneiden
(2005, 19) mukaan parantamaan asiakkaan kokemaa hyotya,
he ovat tyytyvaisempié ja ostavat yrityksen tuotteita mielellaan
myos uudelleen.

Palveluratkaisun sovellus ei ole innovaatio, ldhinna navigaat-
tori yhdistettyna lentokoneista tuttuun palvelunappiin. Kuten
lentokoneissa, Stockmannin asiakkaina on ihmisia eri maista
- joten heidat huomioidaan palveluratkaisussa. Sovelluksen
toimintalogiikka on siirrettavissa lisatyn todellisuuden (AR)
ratkaisuihin, joten sovellusta voidaan ajatella siirtymavaiheen
ratkaisuna. Siirtymavaihe voi olla pitkakin - Elinkeinoeldman
Tutkimuslaitoksen ETLA:n tytéryhtion Etlatieto Oy:n toimitus-
johtajan, taloustieteilija Petri Rouvisen mukaan ihmisen hidas
muuttuminen jarruttaa teknista kehitysta. Vaikka teknologia ja
digitalisaatio muuttuu kovaa vauhtia, ihminen ei valttamatta
muutu samaa tahtia (Wwww.yle.fi). Wareable-sivuston mukaan
AR-lasit edustavat viidessa vuodessa valtavirtaa. Artikkeliin
listattujen, ominaisuuksiltaan toisistaan eroavien AR-lasien
hinnat sijoittuvat valille 150-3500%$ (www.wareable.com).

Palveluratkaisu on monistettavissa kaikkiin Stockmann-tava-
rataloihin, vaatien lisda resursseja kehitykseen, testaukseen

ja yllapitoon. Verkkokauppajatti Amazonin tulosta on puhuttu
pitkin vuotta 2018. llta-Sanomien jutussa Kaupan liiton toimi-
tusjohtaja Juhani Pekkala toteaa Amazonin tullessaan kirista-
van kilpailua, koska Amazon pystyy toimimaan tehokkaasti ja
nopeasti. Pekkala uskoo Amazonin Suomeen tullessaan otta-
van merkittdvan osuuden verkkokaupasta, mutta ei valttamatta
kivijalkakaupoilta. "Meiddn on pakko l6ytdd sellaisia toiminta-
tapoja, ettd pdrjidmme”, toteaa Pekkala (www.is.fi).
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7.2 Yhteissuunnittelun onnistuminen

Kehittdmistyon yleisena tavoitteena ollut muotoiluajattelun
yhteistoimintaa ja kayttajaosallisuutta hyodyntavan tyésken-
telytavan tarjoaminen organisaatiolle uusien ratkaisujen ja toi-
mintatapojen kehittdmiseen ei toteutunut. Huomattuani etten
saa suunnittelutiimia mukaan kehittdmistyohon, ajattelin sen
johtuvan kiinnostuksen ja auktoriteetin puutteesta - osallistu-
minenhan oli vapaaehtoista. Nyt etdisyyttd saaneena uskon
sen johtuvan samasta syysta, mista itse jatan palavereita valiin
- priorisoinnista. Organisaation ongelma on puutteellinen
tiedonkulku ja reaktiivinen tapa toimia. Sisallontuotantotiimi,
johon itsekin kuulun, saa poydalleen tydtehtavia useilta eri yk-
sikailts - asiakaspalvelusta, ostoilta, markkinoinnista. Toimen-
piteet ovat usein kiireellisia ja niiden tarkoitus on esiintyneiden
ongelmien korjaaminen tai myyntilukuihin reagointi. Lisaksi eri
yksikailla saattaa olla oma nakemyksensa ongelman korjaami-
sesta. Tyotehtavilla on tapana kasautua ja kiireessa virheiden
todennakaisyys kasvaa, joten kiireettomia tyotehtavia on ta-
pana edistaa ennakoidusti jattaen tilaa kiireellisiin korjauksiin.
Lisaksi reaktiiviselle organisaatiokulttuurille tyypillinen syyllisten
etsiminen ongelmien iimentyessa, vaikuttaa haluun paivystaa
viestintdkanavia, jotta korjauksiin ja& mahdollisimman paljon
aikaa pienentéden virheen mahdollisuutta. Tyotehtavat olisi-
vat kasaantuneet kehittdmistydhdn osallistumisen aikana.
Todennékaisesti osallistujat olisivat kehittdmistyon tehtavien
aikana keskittyneet myds paatehtaviinsa, joten panos kehitta-
miseen olisi ollut vajanaista. Kun mietin omaa suhtautumistani
tyontekoon ja asetan itseni suunnittelutiimildisten asemaan,
vastaavassa tilanteessa en itsekaan haluaisi osallistua - vaikka
aihe kiinnostaisi. Osallistuisin velvollisuudentunteesta ja uskon
etten olisi riittavan avoin kehittamiselle.

B-suunnitelmaan siirtyminen tuntui aluksi tappiolta. Olin
panostanut ajallisesti paljon suunniteltuun palvelumuotoi-
luprosessiin. Mydnnén ettd suunniteltu toteutus saattoi olla
resursseihin nahden liian kunnianhimoinen, vaikka ajattelin
optimoida suunnittelutiimin ajankayton kehittdmiseen ja edis-
taa itse tydvaiheita niin pitkalle kuin mahdollista. Liséksi halusin
mahdollisimman laajasti kokemusta eri tyévaiheiden toteutta-
misesta, koska olin myynyt itselleni opinnaytetydn tekemisen
ensisijaisena mahdollisuutena oppia - mita se kieltamatta
onkin. Kettusen (2000, 40-45) mukaan epdonnistuminen,
sen sietdminen ja siitd lahteva uudelleenyrittdminen ovat hyvia
lahtokohtia tuotteen suunnittelulle tai palvelun kehittamisel-
le, joten B-suunnitelmaan siirtymisen naen kuitenkin lopulta
voittona - eldmassa asiat harvoin menevat kasikirjoituksen
mukaan ja on pakko soveltaa. Kehittdmiseen osallistuivat ihmi-
set, jotka oikeasti halusivat olla mukana - oli osallistumisen
syy kiinnostus menetelmiin, aihe tai ystévyyssuhde. Ja mika
tarkeintd prosessin kannalta, he ovat kehittamistyon kohteena
olevan Stockmannin asiakkaita. Ystavyyssuhteiden hyodynta-
misen koin aluksi kehitystyon arvoa laskevana tekijana, mutta
John Cleesen Creativity in Management -puheen (Cleese,
1997) sisaltd sai kasitykseni muuttumaan. Puheessaan Cleese
avaa nakemyksiaan luovasta prosessista ja luovien ideoiden
aikaansaamiseksi vaadittavista olosuhteista. YouTube-palve-



lusta I6ytyvéan videon lopulla (28:12 - 30:00) Cleese toteaa
luovuuden kannalta olevan parempi, jos voi olla luova jonkun
toisen kanssa ja pitaa huolen, etta leikkikaverit ovat niita, joista
pitaa ja joihin luottaa (oma suomennos).

Jos kehitystydn tuloksena tuotettu konsepti herattééd mielen-
kiintoa organisaatiossa, tahtotilani on valottaa asioita, joita
haluaisin ajaa sisdan organisaatiokulttuuriin. Yksi asia on
kriittisyys. Kantojarven mukaan asiantuntijaorganisaatiossa
saattaa usein olla kulttuuri, jossa kriittisyytta pidetdan asian-
tuntemuksen osoituksena. Kriittisyys on jarruttamista, epailya,
kyseenalaistamista ja tyrmé&amista. Ideoiden tappamisen
sijaan asioiden arviointi voitaisiin ilmaista uteliaina kysymyk-
sind. Hyvalla kysymykselld voidaan samalla osoittaa hyvaa
asiantuntemusta (Kantojarvi 2012, 92-93). Kettusen mukaan
olosuhteiden turvallisuuden lisdantyessa luovuus lisdantyy.
Vapaa ilmapiiri, vankka keskinainen luottamus tyontekijoiden
kesken ja haasteellinen tyd ovat luovalle tydympéristolle tyy-
pillisia piirteita. Toivottuja tapahtumia ovat leikkimielisyys, he-
delmalliset konfliktit, rakentavat vaittelyt ja riskien ottaminen.
Luova ympaéristd hyvaksyy jokaisen ihmisarvon ilman kasvojen
menettdmisen pelkoa (Kettunen 2000, 40-45).

Toinen asia on huumori. Creativity in Management -puhees-
saan (24:04 - 26:52) Cleese toteaa luovuuteen tarvittavan
myos huumoria, koska huumorin avulla pééstéén suljetusta
tilasta avoimeen. Cleese mainitsee huumorin avulla paastavan
parhaiten leikkisdan mielentilaan, joka edesauttaa erilaisten
asioiden ja ajatusten yhdistelemista luovalla tavalla. Cleesen
mukaan huumori on liian usein kiellettyd, koska kasiteltavat
asiat ovat liian vakavia ja huumorin koetaan vahentéavan asian
vakavuutta (oma suomennos).

”Ei ole oikeasti vaikeaa kehittdd yritykseen luovempaa
kulttuuria. Oikeastaan se on melko helppoa - sallitaan
epdonnistumiset, palkitaan hullut pddhdnpistot, jirjeste-
tddn tyontekijoille monenlaisia vaikutteita ja annetaan

henkildstélle riittdvdsti aikaa kehittdd uusia ajatuksia.”
(Rehn 2010, 108)

Oli konsepti organisaation mielesta onnistunut tai ei, kehitys-
tyon todellisena voittajana pidan itseéni. Kettusen mukaan luo-
va henkil6 ei pelkaa pilkkaa ja epéilya joka uuden tekemisesta
saattaa seurata, silla toisten on usein helppo osoittaa miksi
idea ei voi toimia (Kettunen 2000, 40-45). En vaité olevani
luova ja varsinkaan paksunahkainen, mutta kehitystydpro-
sessin aikana olen tietoisesti pyrkinyt suhtautumaan kritiikkiin
rakentavasti. Kantojarven (2012, 92-93) mukaan kritiikki syntyy
usein ymmartamattomyydesta. Kritiikittomyytta tai rakentavan
kritiikin esittamista kysymyksina haluaisin toteuttaa kaikilla ela-
man osa-alueilla, samoin kuin luovan ongelmanratkaisun pro-
sessin divergenssivaiheen kannustavaa ja innostavaa otetta.

Alf Rehnin mukaan luovemmaksi voi kehittya kopioimalla
enemman. Luovuus ei ole kilpailua siita kuka on omaperaisin,
vaan prosessi yrittden hakea uusia toimivia ratkaisuja (Rehn
2010, 102). Samoihin ratkaisuihin paatyminen eri puolella
maapalloa keksijoiden toisistaan tietdmatta, on kuitenkin luo-
valle toiminnalle tyypillista. Hyvin laheiset variaatiot ovat yleisia
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muotoilussa, teknologiassa ja tieteessa (Kettunen 2000, 40~
45). Kehittamistyota aloittaessani, tavoitteenani oli omaperai-
nen, tajunnan rajayttava innovaatio. Sita ei kuitenkaan syntynyt
ja kehitettya palveluratkaisua pidemmalle tydstdessani tunsin
epdonnistuneeni. Asioita pyoritellessani olin hetkellisesti
unohtanut kehitettavalle palveluratkaisulle asetetut kriteerit.
Ritva Kinnusen mukaan palvelujen suunnittelussa on kuitenkin
useimmiten kyse palveluntarjoajan olemassa olevien palve-
luiden kehittamisesta, tekemalla niihin parannuksia palvelun
laadun ja asiakkaalle tuotetun hyddyn kohottamiseksi (Koivisto
2007, 42).

Yksi luovuutta haittaava iso tekija on epdonnistumisen pelko.
Pelko johtaa kyvyttomyyteen ottaa riskej, ristiriitojen sie-
tokyvyn heikkenemiseen ja varman paalle toimimiseen. Se
ettei heti yritd valmista on epdonnistumisen mahdollisuuden
sietdmisen salaisuus. Epdonnistuminen on menestyksen edel-
lakavija (Kettunen 2000, 40-45). Epdonnistumisen pelko on
asia, jonka kanssa mydnnan painineeni koko eldmani. Minulla
on tapana toimia varman paalle ja yrittaa tehda heti valmis-

ta. Pelko epdonnistumisesta on ollut kehittdmistyossa lasna
alusta asti. Aihe ja kehittdmisen kohteena oleva toimija ehtivat
vaihtua pariin kertaan ennen aloittamista. Oletin alussa, ettei
kehittdmistyon toteuttaminen tydyhteisdssa onnistu - mutta
otin riskin ja yritin. Epdonnistumiset eivat lopulta ole olleet
suuria ja eteenpéin on menty reittia vaihtamalla. Epavarmuus
on ollut 1&sna, kun kehittdmistydhon liittyvat asiat ovat olleet
sekaisin ja paallekkain kuin Lego-palikat lattialla. Kettusen
mukaan isot ongelmat kannattaa jakaa pieniin palasiin - muo-
toillaan hieman, kokeillaan vahan ja esitellddn tuotosta véhan
muille. Tuloksen ollessa positiivinen kuvio toistetaan, siten
putoaminen ei tapahdu korkealta (Kettunen 2000, 40-45).
Aloitellessani kehittamisty6té ja kipuillessani epavarmuuden ja
epéonnistumisen pelon kanssa, siskoni esitti minulle kysy-
myksen: "Miten elefantti syéddiin?” Opinnaytetydprosessiin
viitaten, vastaus on Lego-palanen kerrallaan.
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