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Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa kohdeorganisaation palveluiden ideointiproses-
sia yhteistyossa henkilokunnan kanssa. IT-alan organisaation lahtotilanne on tavanomainen
useille suomalaisille yrityksille: asiakkailta seka omalta henkilokunnalta saadaan paljon uusia
ideoita, mutta toimivien prosessien puuttuessa ne jonoutuvat erilaisille listoille ja ideoiden
esittajien nakokulmasta katoavat mustaan laatikkoon. Tarkoituksena on selvittaa ideoinnin
ongelmien syita ja kehittaa toimiva konsepti ideoiden prosessointiin.

Tietoperustan teemoina toimivat palveluiden tuotteistamisen elementit seka palveluiden ke-
hittamiseen liittyva innovointi ja ideointi. Palveluiden tuotteistamisen elementtien avulla luo-
daan pohja palveluiden ideoinnin mallille kasitellen tuotteistamisen koko elinkaarta. Ideointia
ja innovointia tarkastellaan kaytannon kannalta eri mallien avulla.

Kehittamistyossa sovellettiin palvelumuotoilun menetelmia. Palvelumuotoilun prosessina kay-
tettiin Ideon 3i-menetelmaa (Brown 2009, 16) sen ketteryyden ja kohdeorganisaation toimi-
alalle ominaisten kaytantojen vuoksi. Tiedonkeruu toteutettiin kyselylla, joka perustui tieto-
perustan palveluiden tuotteistamisen elementteihin, seka kyselyn tuloksiin perustuvilla tee-
mahaastatteluilla. Ideoinnin tuloksena tuotettiin toimiva ideoinnin prosessin konsepti. Kon-
septi korjaa ideoinnin prosessin ongelmien tunnistetut syyt, lapinakyvyyden puutteen, ideoi-
den rakenteellisen esittamisen puutteen ja niista johtuvat vaikeudet asiakkaiden kuulemi-
sessa. Konseptin avulla uusien kehitysideoiden hallinta muuttuu rakenteelliseksi ja yritys pys-
tyy hallinnan avulla maarittamaan, mihin suuntaan yrityksen toimintaa halutaan kehittaa.
Konsepti muuttaa yrityksen toiminnan asiakaskeskeiseksi, seka sisaisesti lapinakyvaksi mah-
dollistaen uusien ideoiden tehokkaamman kehittamisen ja kommunikaation kaikkien osapuo-
lien kesken. Konseptin avulla yritys voi muuttaa omaa toimintakulttuuriaan avoimempaan
suuntaan ja siten osallistuttaa koko henkilokunnan ideointiprosessiin.

Konseptin tuottamiseen kaytetyt palvelumuotoilun menetelmat sopivat sellaisenaan vaihtele-
viin ymparistoihin. Ne sopivat erityisen hyvin projekteihin, jotka ovat epavarmoja tai joissa
siedetaan epavarmuutta lopputuloksen muodosta. Varsinkin ohjelmistokehityksen yrityksissa,
joissa ketteria menetelmia on kaytossa, palvelumuotoilun menetelmia on helppo omaksua.
Kaytetyn 3i-mallin (Brown 2009) sosiaalinen lahestymistapa sopii hyvin kayttajakeskeiseen
suunnitteluun ja kehittamiseen.

Asiasanat: ideointi, innovointi, palvelumuotoilu, palveluiden kehittaminen, palveluiden tuot-
teistamisen elementit
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The aim of this thesis is to develop an ideation process for new services of the target com-
pany with the help of the staff. The current situation of the target IT company is very com-
mon: the staff and the customers provide myriads of new ideas for developing service offer-
ings, but due to the lack of fully functional processes, the ideas are piled up in different kind
of queues and from the perspective of customers the ideas are put into a black box. The pur-
pose is to find out the causes of the problems in ideation processes and to develop a valid
concept for processing new ideas.

The themes in the theory part are the elements of productization of services and innovation
and ideation in relation to new service development. The elements of productization of ser-
vices serve as a starting point for creating a model of ideation of services, through the whole
lifecycle of productization. Ideation and innovation are studied from a practical viewpoint us-
ing different models.

The thesis work was carried out using the methods of Service Design. The Service Design
model used was Ideo’s 3i method (Brown 2009, 16) due to its agility and the development
practices used in the target company. The material was collected by using an online-survey,
which was based on the elements of productization of services found in the theory, and by
conducting theme interviews based on the results of the survey. An ideation phase then pro-
vided a valid concept for an ideation process. The concept fixes the problems found in the
existing process, the lack of transparency, the lack of a structured model for presenting new
ideas and the problems with listening to customers stemming from the previous problems. By
deploying the concept, management of new ideas will become structured and the company
can set its course in a controlled manner in delivering new services into the markets. The
concept will change the perspective of the target company to be more customer-centric and
create more transparency internally, which in turn makes developing new ideas and commu-
nication more robust. By implementing the concept, the target company can also change its
organizational culture to be more open and thus engage everyone in the ideation process.

The methods of Service Design are suitable for different environments by default. They are
usable in projects, which are uncertain or have a level of uncertainty of the outcome. The
methods are easy to adopt, especially in companies doing software development and already
using agile methods. The social aspect of the 3i-model (Brown 2009) used during the work
was well-suited for user-centric planning and development.

Keywords: Ideation, innovation, service design, developing services, the elements of produc-
tization
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa kohdeorganisaation uusien ja olemassa olevien
palveluiden ideointiprosessia yhteistyossa henkilokunnan kanssa, jonka avulla yrityksen asiak-
kailleen tarjoamia palveluita voidaan kehittaa edelleen mielekkaalla tavalla. Kohdeorganisaa-
tio on suomalainen ohjelmistoalan pk-yritys, jolla on yritysasiakkaita laajalti ympari Suomea.
Yrityksen paaasiallinen asiakaskunta on kooltaan noin 400 yritysta, joissa kayttajia yhteensa
noin 4000 henkiloa. Osassa yrityksen tarjoamia palveluita loppukayttajia on yli 10000. Organi-
saatiossa tyoskentelee noin 50 henkiloa kuudella eri osastolla. Osastojen henkilokunnalla on
hyvin heterogeeninen koulutuspohja, niilla tyoskentelee useiden eri alojen koulutuksen omaa-
via henkiloita. Hyvin tyypilliseen tapaan kohdeorganisaation osastoilla kommunikaatio osasto-
jen sisalla toimii erinomaisesti, mutta osastojen valisessa kommunikoinnissa on parantamisen
varaa. Puolestaan sovelluskehitysyrityksille epatyypilliseen tapaan, kohdeorganisaation tuote-
kehitysosasto on service deskin lisaksi ainoa suurimmaksi osaksi IT-alan asiantuntijoista koos-
tuva osasto, muiden osastojen koostuessa paaasiassa toimialakohtaisista asiantuntijoista.
Tama asetelma on omiaan lisaamaan kommunikaation seka ideointiprosessien ongelmia mui-

den ohessa, mutta omaa samalla myos valtavan potentiaalin uudelle kehitystyolle.

Organisaation kehittamiskohteena on tuotettavien ohjelmistojen kehittaminen asiakkaiden
seka toimialan asiantuntijoiden toivomaan suuntaan. Tarkoituksena on selvittaa syita ideoin-
nin ongelmien takana ja kehittaa uusi toimiva konsepti ideointiprosessille. Kehitetyt ohjelmis-
tot ovat edellakavijoita alallaan, mutta parantaakseen asiakastyytyvaisyytta entisestaan, asi-
akkaiden aanen tulisi kuulua ja nakya uudessa kehitystyossa. (Yang & Zhang 2018, 592.) Sai-
lyttaakseen toimialansa markkinoiden nykyaikaisimman jarjestelman maineen ja johtavan si-
jan, on yrityksen tuotettava jatkuvasti uusia asiakkaita houkuttelevia ja nykyisia asiakkaita

palvelevia palveluita.

Yrityksen asiakkaat seka oma henkilokunta asiantuntijoineen tarjoavat paljon hyvia kehityseh-
dotuksia, jotka toimivien prosessien puutteessa kasautuvat tuotekehityksen jonoihin. Kehitys-
ideat katoavat kaytannossa mustaan laatikkoon, jonne kellaan ei ole paasya, eika ehdotusten
tilaa tai kehitysta voida seurata ulkoa pain. Poikkeuksen tekevat prosessien ohi tehtavat suo-
rat yhteydenotot ylempaan johtoon, jonka seurauksena muut prosessit hairiintyvat entises-
taan. Opinnaytetyon tarkoitus on luoda ideointiprosessista konseptimalli, jonka avulla kohde-
organisaatio voi jarjestaa uudelleen prosessinsa. Tutkimuksen avulla saadaan myos syvallista
tietoa kohdeorganisaation koostumuksesta ja nykytilasta, jota voidaan verrata palveluiden ke-

hityksen teorioiden mukaisiin parhaimpiin kaytantoihin.

Tassa kehittamistyossa tutkitaan kohdeorganisaation palveluiden taustalla olevia prosesseja
seka niiden mahdollisia kehityskohteita yhteistyossa kiireisen henkilokunnan kanssa ja niihin

pohjautuen kehitetaan organisaatiolle uusi ideointikonsepti, jonka avulla yritys voi edelleen



kehittaa toimintaansa. Tyohon liittyy laheisesti palveluiden kehityksen ja ideoinnin sosiaali-
nen aspekti, palvelumuotoilun menetelmien hyodyntaminen organisaatiossa, joka sita ei
aiemmin ole hyodyntanyt, asiakaskeskeisyys ja alhaalta-ylospain- tyyppinen ideointi seka
kommunikaatio ja tiedon demokratia. Teoriapohja koostuu palveluiden tuotteistamisen ele-
menttien kasittelysta seka innovoinnin ja ideoinnin suhteesta ja menetelmista. Usein tutki-
muksissa kasitellaan innovointistrategioita (esim. Gao, Hsu & Li 2018) ja muita teorioita,
mutta kaytannon konseptien loytaminen on hankalaa. Taman tyon lopputuloksena olevan ide-

ointiprosessin konseptin on tarkoitus kaytannollistaa taustalla olevia teorioita.

2 Palvelut ja ideointi

Tyon teoriaosassa tarkastellaan olemassa olevaa tietoa palveluiden tuotteistamiseen liitty-
vista eri elementeista, innovoinnin kasitetta suhteessa ideointiin seka niiden eri prosesseja
menetelmineen. Palveluiden tuotteistamisen elementtien kasittelyn avulla luodaan tietopohja
seuraavan luvun tiedonkeruun vaiheelle, jonka avulla kohdeorganisaation palveluiden koostu-
mus ja nykytila pyritaan selvittamaan. Innovoinnin ja ideoinnin prosessien tutkiminen auttaa
puolestaan kehittamaan yrityksen omaa ideointiprosessia yhteistyossa henkilokunnan kanssa
(kuva 1).

= ? <o

Ihmiset Ideat Innovatiiviset palvelut

Kuva 1. Ideointiprosessin kehityksen korkean tason tavoite kirjoittajan mukaan

Innovatiivisten palveluiden kehittamisen avulla yritykset voivat erottautua kilpailijoistaan ja
nain hankkia itselleen kilpailuetuja. Palvelu voidaan lahteesta riippuen nahda yrityksen tar-
joaman palvelun lisaksi yrityksen prosessina tai yrityksen resurssien ja osaamisen hyodyntami-
sen tuomina etuina. (Harkonen, Tolonen & Haapasalo 2017, 936.) Palvelu on myos jotain, jota
voidaan menestyksekkaasti myyda ja markkinoida seka toimittaa asiakkaille, seka lopulta las-
kuttaa asiakasta palvelun kaytosta. Konkreettisten tuotteiden ja aineettomien palveluiden ke-
hittamisen valista eroa kasitelty laajalti tutkimuksissa. Palveluihin kohdistuvan tutkimuksen
tunnistamia keskeisia ominaisuuksia ovat aineettomuus, erottamattomuus, vaihtelevuus ja
kertakayttoisyys. (Lovelock 2004, 25- 31.) Palveluiden markkinoinnissa kaytetyt konkreettiset

elementit tarjoavat asiakkaille ajatuksen palvelun kaytosta mahdollisesti saavutettavista



eduista, mutta usein asiakkaan on kaytannossa otettava riskeja lopputuloksen kannalta, koska
aineettoman palvelun kayton arviointi voi olla hankalaa. (de Brentani 1991, 36.) Tuotaessa
uusia palveluita markkinoille, yrityksen tulee auttaa asiakasta muodostamaan kasitys ja hen-
kilokohtainen arvio yrityksen tuottamasta palvelusta. Kasityksen muodostamista varten yritys
joutuu luomaan konkreettisen esityksen, jonka avulla muuten abstraktin luonteen omaavaa
palvelua voidaan esitella, eli jollain tavalla konkretisoida muuten aineeton palvelu. Asiakkaan
luoman positiivisen kasityksen muodostamisessa auttaa myos yrityksen hyva imago: palvelu
voidaan liittaa yrityksen hyvaan suorituskykyyn tai hankittuun maineeseen alansa menesty-
jana. Aineettomuuden vuoksi uusia palveluita voidaan tuoda markkinoille paljon nopeammin
kuin aineellisia tuotteita. Helppouden vuoksi uusien palveluiden kehitys muodostuu usein epa-
muodolliseksi ja jatkuvaksi prosessiksi, joka reagoi asiakkaiden tarpeisiin tai kilpailijoiden
liikkeisiin. (de Brentani 1991, 36.) Usein taysin uusien palveluiden sijaan keskitytaankin ole-

massa olevien palveluiden paranteluun asiakkaiden toiveiden mukaisesti.

2.1 Palveluiden tuotteistamisen elementit

Harkonen ym. analysoivat ja selventavat palveluiden tuotteistamisen kasitetta kirjallisuuskat-
sauksessaan (Harkonen ym. 2017), jossa kaytiin lapi kaikki aihetta kasittelevat artikkelit
Google Scholar-, Scopus-, Emerald- ja Science Direct- palveluista. Hakusanoina toimivat kaikki
kieliopilliset muodot fraasista ”productisation of services”. (Harkonen ym. 2017, 946.) Tutki-
musnayte koostui 13 eri palveluiden tuotteistamiseen liittyvasta aktiviteetista. Niiden jou-
kosta he loysivat 11 yhteista elementtia, jotka liittyvat suoraan palveluiden tuotteistamiseen.
Elementteja ovat muun muassa asiakaslahtoisyys, palveluprosessien selkeytys ja dokumen-
tointi, tyoskentelytapojen kuvaaminen ja dokumentointi, palveluiden komponentit, palvelui-
den modularisointi, palveluketjuanalyysi, asiakkaan hyotyjen arviointi, markkinapotentiaali,

kilpailijat ja volyymi seka tuotteistettujen palveluiden pilotointi. (Harkonen ym. 2017, 948.)

2.1.1  Asiakkaat

Yritysten tulee kyeta tarjoamaan asiakkaita kiinnostavia palveluita. Uusien palveluiden kehit-
taminen perustuu yksiloiden ammatilliseen osaamiseen ja yhteistyotaitoihin tyoskenneltaessa
tiimeissa kehityksen eri vaiheissa. (Johne & Storey 1998, 184.) Ominaisuudet, kuten aineetto-
muus, samankaltaisuus ja -aikaisuus, luovat palveluiden kehittamiselle erilaiset lahtokohdat,
kuin aineellisten, konkreettisten tuotteiden kehittamisessa. Palveluiden kehittaminen onkin
paaosin prosessien kehittamista. (Johne & Storey 1998, 187.) Niiden valilla on myos ero asiak-
kaan osallistamisessa kehittamisessa. (Lee & Chen 2009, 1669.) Asiakkaan osallistaminen ja
kuunteleminen johtavat lyhyempiin kehitysaikoihin, parempiin palveluihin ja parempaan kayt-
tajaosaamiseen. (Lee & Chen 2009, 1670.)

Asiakaslahtoisyys tarkoittaa tapaa, jolla yritys kuuntelee asiakastaan ja kehittaa omaa toimin-

taansa vastaamaan asiakkaan tarpeita. (Yang & Zhang 2018, 590.) Asiakaslahtoisyys on koko



yrityksen muodostaman henkiloston yhteinen filosofia, jonka mukaan asiakkaan etu on aina
priorisoitu korkealle. Asiakkaat omaavat tietoa omasta toiminnastaan enemman kuin kukaan
muu, joten heidan kuuntelemisensa on yrityksen seka asiakkaan yhteinen etu uusien palvelui-
den kehityksessa. Asiakkaalta hankitun tiedon soveltaminen on kuitenkin yrityksen itsensa
tehtava; hankitun tiedon laatu seka yrityksen tiedon prosessointitaidot seka tehokkuus vaikut-
tavat lopputulokseen. (Yang & Zhang 2018, 591.)

Asiakaslahtoisyys koostuu asiakasfokuksesta, asiakkaan osallistumisesta ja asiakasviestinnasta.
Siihen liittyen asiakkaan sitoutuminen innovatiivisten projektien tuloksiin muodostuu asiak-
kaan kasitykseen tuotetusta lisaarvosta, halukkuudesta ja kyvykkyydesta osallistua projektiin,
koulutustavoista seka ulkoisesta kommunikaatiosta. (Abramovici & Bancel-Charensol 2004,
74.) Asiakaslahtoisyyden lahtokohtana toimiva asiakasfokus viittaa yrityksen sitoutuneisuuteen
vastata asiakkaan vaatimuksiin palvelun laadun seka sen oikea-aikaisuuden osalta. (Yang &
Zhang 2018, 592.) Asiakkaan osallistuminen tarkoittaa asiakkaan osallistuttamista palveluiden
kehitystyohon seka jatkuvan parantamisen ohjelmiin. Asiakkaan osallistuminen kehitystyohon
voi vaihdella minimaalisesta osallistumisesta kokonaisvaltaiseen osallistumiseen, jonka aikana
asiakkaalle mahdollistuu ensikaden tiedon seka syvemman lisatiedon valittaminen toimitta-
jayritykselle. Asiakkaan rooli palveluiden kehityksessa on tehtava selvaksi asiakkaalle itsel-
leen. Joissain tapauksissa asiakkaalle on tarjottava koulutusta omaan rooliinsa. Rooliin kasva-
essaan, asiakkaasta tulee parhaillaan osa yrityksen henkilostoa. (Johne & Storey 1998, 205.)
Asiakasviestinta koostuu usein tapahtuvasta, oikeanaikaisesta ja oikein kohdistetusta viestin-
nasta yrityksen ja sen asiakkaan valilla. (Yang & Zhang 2018, 593.) Tamanlainen viestinta te-
hostaa asiakkaan ymmarrysta huomattavasti. Myos asiakkaan kuuleminen paatoksen teossa
edellyttaa aktiivista asiakkaan osallistuttamista. (Carbonell & Rodriguez-Escudero 2014, 113.)
Onnistuakseen, yrityksella tulee olla jonkinlainen tiedon tallennus- ja jakamismenetelma kay-
tossaan. Menetelman on oltava kaytossa jo projektin varhaisessa vaiheessa. Alkuvaiheessa
luotu yhteinen ymmarrys tavoitteista ja paamaarista auttaa muiden vaiheiden aikaisessa si-

toutumisessa ja tiedon jakamisessa. (Perks & Riihela 2004, 59.)

Ollakseen tuloksellinen, yrityksen tulee varmistaa asiakkaan tuntevan hyotyvansa ostamas-
taan palvelusta. Hyoty voidaan nahda asiakkaan muodostuneiden kustannusten kautta saavu-
tettujen etujen hyodyllisyytena tarpeiden tyydyttamisessa. Asiakkaan muodostama arvo muo-
dostuu asiakkaan hakemasta hyotyjen keraymasta seka ei-toivotuista seurauksista. (Kumar &
Reinartz 2016, 37.) Ne ovat asiakkaan tekemien hankintojen suoria tai epasuoria tuloksia.
Hankintojen kannalta mielekkaita toimia ovat positiivisten seurausten maksimointi seka nega-
tiivisten seurausten minimointi. Hyodyt ja ei-toivotut seuraukset muodostuvat tarjoamien
ominaisuuksina. (Kumar & Reinartz 2016, 37.) Hyoty on jotain, jonka asiakas kokee tarjoaman
ominaisuuden seurauksena. Asiakas muodostaa kategorisointiprosessin avulla koetuista omi-
naisuuksista abstraktin kasityksen hyodyista valttaakseen informaatiotulvaa. (Kumar &

Reinartz 2016, 37.) Jotta tarjoama koetaan positiiviseksi, tulee hyotyjen olla suurempia kuin
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ei-toivotut seuraukset. Sen lisaksi nain koettujen hyotyjen tulee olla oikeassa suhteessa ym-
paroivaan markkinatilanteeseen tai aiemmin hankittuihin kokemuksiin. Parhaaksi havaittu
hyoty muokkaa asiakkaan kayttaytymista seka asennetta tyytyvaisyyden ja asiakasuskollisuu-

den muodoissa.

Asiakkaan kokeman arvon mittaaminen on tarkeaa asiakkaan kokeman arvon hallinnan kan-

nalta. Asiakkaan kokeman arvon mittaamisessa keskeisia asioista ovat:

— Asiakkaan kokeman arvon kokonaisuuden mittaaminen

— Asiakkaan kokeman arvon muodostamien ominaisuuksien ja hyotyjen mittaaminen ja

arvottaminen painoarvoin

— Asiakkaan kokeman arvon muodostamien ominaisuuksien ja hyotyjen valisen suhteen

mittaaminen
(Kumar & Reinartz 2016, 37.)

Asiakkaan kokeman arvon mittaaminen voi olla mahdotonta erilaisten hyodykkeiden osalta.
Sen vuoksi eri tieteenalojen asiantuntijat ovat luoneet useita erilaisia mittausmenetelmia,
jotka ovat tyyliltaan joko koostavia tai hajottavia. (Kumar & Reinartz 2016, 37.) Koostumuk-
sellisissa metodeissa valitaan tiettyja palvelun ominaisuuksia, joita kaytetaan asiakkaan koke-
man arvon kokonaisuuden maarittamisessa. Hajottavissa metodeissa tutkitaan asiakkaan teke-
mien valintojen kautta valintoihin vaikuttaneita palvelun ominaisuuksia. (Kumar & Reinartz
2016, 38.)

Arvon kasite asiakkaan haluna saavuttaa jokin tavoite tietyssa kayttotilanteessa tietyn palve-
lun avulla voi olla turhan suppea. Taman pohjalla on Vargon ja Luschin ’Value-in-use’- ajatte-
lumalli. (Vargo & Lusch 2004, 11.) Huber ym. viittaavat (Huber, Herrmann & Henneberg 2007,
555) Holbrookin esittamaan tata laajempaan maaritelmaan arvolle esityksena kayttotavan
mukaisesta kokonaiskokemuksesta. Edella mainittujen hyotyjen ja ei-toivottujen seurausten
painoarvojen maarittaminen ja vertailu on Holbrookin mukaan liian kapeakatseista ja ehdot-
taa tarjoaman suhteellista ja verrannollista arviointia asiakkaalle. Han myos laajentaa arvon-
muodostuksen prosessia pelkasta kayttotilanteesta sisaltamaan myos hankintaa edeltavan
seka itse hankinnan aikaiset asiakaskokemukset. (Huber ym. 2007, 556.) Nama kokemukset
muodostavat asiakkaalle myos mielikuvan laadusta. Nain asiakkaan kokema arvo muodostuu
laadun seka palvelun hinnan kokonaisuudesta. Asiakkaan kokemaan arvoon ja laatuun liittyy
laheisesti asiakastyytyvaisyys. Laatu vaikuttaa suoraan asiakastyytyvaisyyteen seka asiakkaan
kokemaan arvoon. Palveluiden yhteydessa asiakkaan kokema arvo seka asiakastyytyvaisyys
ovat molemmat seka hetkellisia etta kumulatiivisia kasityksia palvelusta, molempien kuulu-

essa asiakkaan suhteellisen arvion piiriin. (Huber ym. 2007, 556.) Asiakastyytyvaisyys koostuu
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siis useista hetkellisista kasityksista palvelusta ja asiakkaan kokemus palvelusta on naiden
hetkellisten kasitysten muodostama kokonaisuus. Kuitenkin hetkellisten kasitysten jarjestyk-
sella on valia; suurin vaikutus on tuoreimmalla eli viimeisimpana syntyneella kasityksella.
(Huber ym. 2007, 560.) Naumannin mukaan tuotteen ja palvelun laatu, seka arvopohjaiset
hinnat muodostavat ”asiakkaan kokeman arvon kolminaisuuden”. (Xuehong, Jianxin & Tseng
2006, 397.) Asiakkaan odotuksia huonompi toiminta yhdessakin niista estaa hyvan asiakasar-
von luomisen. Pine lisaa tahan viela konkreettisen toimitusajan; laadun, hinnan ja toimitus-

ajan tulee olla balanssissa. (Xuehong ym. 2006, 397.)

Asiakkaan kokemalla arvolla on kirjallisuuslahteista ja katsontakannoista riippuen useita eri

maaritteita, mutta niille kaikille yhteisia piirteita ovat:

Arvo on subjektiivinen kasite

Se koetaan hyotyjen ja tehtyjen uhrausten valisena suhteena

— Hyodyt ja tehdyt uhraukset voivat olla monitahoisia

Arvon kasite on suhteellinen kilpailutilanteeseen

(Ulaga & Eggert 2006, 314.)

Asiakassegmenttien valilla on eroja arvon kokemisessa saman tuotteen tai palvelun osalta.
Tama tulee huomioida asiakkaan ostoprosessiin osallistuvien henkiloiden kontekstissa. (Ulaga
& Eggert 2006, 314.) Hyodyt koetaan usein taloudellisten, teknisten, palvelun ja sosiaalisten
hyotyjen muodossa, kun taas tehdyt uhraukset koetaan taloudellisiin ja liikesuhteisiin liitty-
vina asioina. Markkina-arvo arvioidaan aina suhteessa kilpailijoiden vastaavin tuotteisiin.
(Ulaga & Eggert 2006, 314.) Hyodyn ja hinnan valinen suhde muodostaa asiakkaan kokeman
arvon. Arvo lisaantyy tuotteen hinnan laskiessa tai asiakkaan kokeman hyodyn kasvaessa suu-
remmaksi. (Tuulaniemi 2016, 37.) Kun tuote kilpailee markkinoilla kilpailijoiden kanssa, on
nain muodostunut lisaarvo kilpailuetu. Usein yritykset ilmoittavat tuottavansa lisaarvoa asiak-
kaille, kun kyseessa on oikeasti vain arvon tuottaminen. Tama puolestaan on jokaisen yrityk-

sen perustehtava. (Tuulaniemi 2016, 38.)

2.1.2 Prosessit ja resurssit

Palveluprosessi tarkoittaa sarjaa aktiviteetteja, jotka vaaditaan tietyn palvelun tuottamiseen.
(Harkonen ym. 2017, 941.) Palveluprosessin kuvaaminen tukee perusprosessien kehitysta,
joita voidaan taydentaa erilaisilla asiakaskohtaisilla elementeilla. Palveluprosessit jakautuvat
erilaisiin kategorioihin, sisaltaen kuitenkin yleensa tekniset prosessit seka henkilokunnan suo-
rittamat prosessit. Prosessit muodostuvat eri vaiheista, joissa eri vaiheilla on erilaiset vaati-

mukset asiakkaan taholta, seka ne vaativat eri tasoisia toimia palvelun tuottajalta. (Sousa &
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Amorim 2018, 830.) Myos prosessien toimintaymparisto vaihtelee, osa voidaan tuottaa palve-
lun tuottajan toimitiloissa, osa puolestaan asiakkaan tiloissa. (Harkonen ym. 2017, 941.)
Osassa prosesseista henkilokunta on suoraan tekemisissa asiakasrajapinnan kanssa, osa tapah-
tuu taustalla. Hyvin kuvattujen prosessien kautta saavutetaan palvelun tasainen laatu. Proses-
sien modularisointi ja pilkkominen pienempiin osiin lisaa selkeytta ja tehokkaampien mene-
telmien loytamisen mahdollisuutta. Modulaarisuuden avulla saavutetaan myos palvelun yksi-
lollisen muokkauksen mahdollisuuksia seka uudelleenkaytettavyytta, jotka luovat yritykselle
kilpailuetuja. Tyokaluina voidaan kayttaa palveluketjuanalyysia seka palvelukarttaa.
(Harkonen ym. 2017, 941.)

Palveluprosessit ja niiden laatu ovat ensiarvoisen tarkeita palveluiden tuotteistamisen seka
niiden kilpailukyvyn kannalta. (Pekkola & Ukko 2016, 1251.) Prosessien kehittaminen tai muu
optimointi eivat saa johtaa laadun heikkenemiseen asiakkaan kannalta, jolloin asiakastyyty-
vaisyys seka kannattavuus laskevat. Prosessien kehittamisen tarkoituksena on tuottaa parhaat
mahdolliset olosuhteet palvelun tuottamiselle asiakkaan kannalta. Asiakkaan osallistuminen
prosessien kehitykseen on valttamatonta, mutta kuitenkin samalla haastavaa. Palvelun tar-
joaja voi vaikuttaa asiakkaan osallistumiseen vain tietyilta osin. (Pekkola & Ukko 2016, 1251.)
Tuottaakseen mielekkaita palveluita, on palvelun tarjoajan ymmarrettava asiakasta hyvin.

Palvelun analysoinnissa asiakkaan nakokulmasta auttaa prosesseista luotava palvelumalli.

Resurssipohjaiset teoriat tarkastelevat yritysten menestyksen tekijoita resurssien ja kyvyk-
kyyksien kautta. Aina tama lahestymistapa ei ole oikea, vaan analyyseissa tulisi keskittya
taustalla toimiviin prosesseihin. Prosesseja tukevien resurssien arvo, harvinaisuus ja niiden
kopioitavuus kilpailijoiden toimesta ovat prosesseille tarkeita. (Ray, Muhana & Barney 2005,
627.) Arvoa tuotetaan, kun prosessien tehokkuus kasvaa resurssien hyodyntamisen kautta. Re-
surssien harvinaisuus edesauttaa yrityksen erottautumista kilpailijoista. Yrityksen omaamat
ainutlaatuiset kyvykkyydet ja niiden loytaminen seka hyodyntaminen tehokkaasti estaa pro-
sessien kopioitavuutta markkinoilla. Myos resurssien hyodyntamisen hinta estaa tehokkaasti
kopiointia. (Ray ym. 2005, 627.) Resurssipohjaisen ja kompetenssipohjaisen nakemyksen li-
saksi tietopohjaisen nakemyksen strategisten ajatusten mukaan yrityksen kestavan kilpailuky-
vyn taustalla ovat hankalasti siirrettavien ja hankittavien, vaikeasti kopioitavien seka hiljai-

seen tietoon perustuvien resurssien omaaminen. (Schiuma, Carlucci & Lerro 2012, 5.)

Yrityksen prosessien tehokkuus ja niiden tuottama arvo voidaan tiivistaa tietoresurssien oike-
anlaisen johtamisen tuottamiin syy ja seuraus- suhteisiin. (Schiuma ym. 2012, 7.) Tieto voi
olla luonteeltaan joko hiljaista tietoa tai kodifioitavaa tietoa. (Massingham 2014, 1077.) Kodi-
fioitava tieto on siirrettavaa tietoa, jota voidaan sailyttaa esimerkiksi tietokannoissa. Hiljai-
nen tieto on saatavilla vain henkilolta itseltaan. Tietoresurssien oikeanlainen ja oikeanaikai-
nen hyodyntaminen on haasteellista. Organisaation on linjattava strategiassaan keinot tiedon

esiintuomiselle seka sen hallinnalle. (Schiuma ym. 2012, 7.) Keinoihin kuuluvat muun muassa
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seka muodolliset etta vapaamuotoiset tapaamiset, tiimityoskentely seka tietoteknisten vali-
neiden hyodyntaminen. Palveluiden eri vaiheiden eri prosesseissa tarvitaan erilaista tietoa ja
osaamista. Kuitenkin palvelun kokonaisuuden eli kaikkien siihen liittyvien prosessien tuntemi-
nen palvelua tuottavien henkiloston jasenten taholta on tarkeaa palvelun onnistumisen kan-

nalta.

Tiedonhallinta koostuu tiedon luomisen, jakamisen, tallentamisen ja kayton prosesseista. Pro-
sessien tarkoitus on auttaa yritysta saavuttamaan tavoitteensa paremman suoriutumisen ja
osaamisen kautta. Tiedon jako on prosessi, jossa henkilosto jakaa vastavuoroisesti tietoaan,
luoden siita yhdessa uutta tietoa. (Gomes, Oliveira & Chaves 2016, 307.) Tiedon jakamisen
epaonnistuminen heijastuu suoraan palvelun prosessien suoriutumisen tasoon ja mahdolliseen
ylimaaraiseen tyohon, seka johtaa pahimmillaan henkiloston turhautumiseen ja valtettavissa
olevaan stressiin. Myos uusille innovaatioille syntyy mahdollisuuksia tiedon jaon kautta; tietoa
jaettaessa ja sita yhdisteltaessa eri lahteista, syntyy uusia nakemyksia ja tulkintoja kasitelta-

vista asioista. (Teixeira & Oliveira 2018, 31.)

Palvelukokonaisuus muodostuu ihmisten, teknologioiden, organisaatioiden ja jaetun tiedon
yhdistelmasta, jonka avulla tuotetaan ja toimitetaan palveluita, jotka tuottavat arvoa seka
tuottajalle, etta asiakkaille. (Lampinen & Rajala 2014, 172.) Kokonaisuuden toiminnan kan-
nalta tyoskentelytapojen kuvaaminen seka dokumentointi ovat tarkeita. Parhaiden tyoskente-
lytapojen jalkauttaminen vaatii toimivat kuvaukset, joiden avulla tietoa voidaan jakaa. Tyos-
kentelytavat linkittyvat suoraan prosesseihin seka niita kuvaaviin palveluketjuanalyyseihin.
(Harkonen ym. 2017, 950.) Kokonaisuuden ymmartaminen mahdollistuu naiden kuvausten ja
dokumenttien avulla, joka puolestaan auttaa esimerkiksi palvelun myynnin ja ostamisen pro-
sesseissa. Kun palvelun jokainen prosessi ja niiden vaiheet ovat koko henkiloston tiedossa sel-
keina malleina, myynnin prosesseissa ei synny tilanteita, joissa asiakkaalle luvataan jotain,

jota palvelu ja sen taustaprosessit eivat kykene tarjoamaan.

Tarjotun palvelun komponenttien analysointi ja maaritys tuottavat sen muodostavien perus-
komponenttien kokonaisuuden, jonka avulla saavutetaan palvelun toistettavuus ja sen kayt-
toonoton nopeus. (Harkonen ym. 2017, 951.) Muodostetun kokonaisuuden avulla kyetaan erot-
tamaan selkeasti palvelun peruskomponentit, seka niiden ulkopuoliset osat, jotka voivat olla
asiakaskohtaisia, muuttuvia komponentteja. Kayttoonotoissa ydinkokonaisuuden toimittami-
nen on tehokasta, jolloin asiakas saa nopeasti kayttoonsa palvelun perusominaisuudet. Tyyty-
vaisen asiakkaan kanssa lisaominaisuuksien ja muokkausten teko on sujuvaa ja helppoa. Toi-
mitettavien komponenttien kustomoinnissa on tunnistettavissa kaksi lahestymistapaa; toinen
on raataloity kustomointi, jossa perustuotetta muokkaamalla saavutetaan asiakkaan vaatimia
ominaisuuksia, toinen on konfiguraalinen kustomointi, jossa palvelun osaset koostuvat modu-
laarisista osista, joita voidaan yhdistella eri tavoin, muodostaen nain erilaisia mielekkaita ko-

konaisuuksia. (Xuehong ym. 2006, 398.)
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Palveluiden modularisointi auttaa kokonaisuuden hallinnassa. Modularisointi vaatii riittavaa
palveluiden sisaista tuntemusta, jonka avulla palveluiden eri osien tehokas hinnoittelu ja
suunnittelu mahdollistuu. (Harkonen ym. 2017, 951.) Tama tuntemus tulee dokumentoida ja
tallentaa palveluntarjoajaorganisaatiossa jaettavaksi ja hyodynnettavaksi. Usein yrityksilta
puuttuu tarvittavat tiedonhallinnan keinot, jotka auttaisivat tiedon jakamisessa.
(Shamsuzzoha & Helo 2012, 183.) Modularisointi yksinkertaistaa palveluiden monimutkaisuu-
den hallintaa, luoden vakioitujen aliprosessien joukon, jonka avulla saavutetaan tasalaatuinen
palvelutuotanto, mutta jonka avulla kyetaan myos tarvittaessa muokkaamaan palveluita asi-
akkaiden toiveiden ja tarpeiden mukaisesti. (Carlborg & Kindstrom 2014, 313.) Modularisointia
voidaan verrata ohjelmoinnissa kaytettaviin moduuleihin, jotka ovat uudelleenkaytettavia ja
nain estavat toisteisen tyon tarpeen. Riittava huomion keskittaminen palveluiden tuottamisen
sisaiseen tehokkuuteen seka eri moduulien muodostamien kokonaisuuksien lukumaaran rajoit-
taminen tuottavat kustannustehokkaan seka laadullisesti luotettavan palveluympariston.
(Carlborg & Kindstrom 2014, 321.)

Palveluketjuanalyysi on vuokaavion mukaelma. Se voidaan maaritella karttana, joka kuvaa
tarkasti ja kokonaisuudessaan palvelujarjestelman tavalla, jonka avulla kukin taho kykenee
objektiivisesti ymmartamaan palvelujarjestelman toiminnan. (Szende & Dalton 2015, 207.)
Palveluketjuanalyysi esittaa palvelun sellaisena kuin asiakas palvelun kokee. Asiakkaan toi-
minta kuvataan askeleittain, jotka luovat pohjan muille palveluketjuanalyysin elementeille.
Palveluketjuanalyysi toimi alun perin prosessien hallinnan tekniikkana, jonka avulla proses-
seja pystyttiin kuvaamaan paremmin kuin verbaalisesti oli mahdollista, ja jonka avulla kyet-
tiin tunnistamaan palvelukokonaisuuksien ongelmakohtia helpolla tavalla. (Bitner, Ostrom &
Morgan 2008, 71.) Tekniikat kehittyivat asiakassuuntautuneiksi muun muassa asiakasproses-
sien linkittamisen palveluntarjoajan organisaatiorakenteen mukaiseksi, seka esittamalla asi-
akkaalle nakyvat ja piilossa tapahtuvat prosessien osat erikseen. Keskeiseksi elementiksi lisat-
tiin myos fyysinen todiste (eng. physical evidence), josta kehittyi idea eri medioiden kaytosta
analyyseissa. Palveluketjuanalyysit ovat verrattain yksinkertaisia esityksia prosesseista tai nii-
den osista verrattuna esimerkiksi UML-kieleen (Unified Modeling Language), jonka vuoksi ne

ovat helppoja ymmartaa ja muokata, riippumatta palvelun osapuolista. (Bitner ym. 2008, 71.)
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Tyypillisessa palveluketjuanalyysissa (kuva 2) on viisi komponenttia:

— Asiakkaan toimet

Nakyvat palveluntarjoajan kontaktihenkilon toimet (esilla)

Nakymattomat palveluntarjoajan kontaktihenkilon toimet (piilossa)

Tukiprosessit

— Fyysiset todisteet

(Bitner ym. 2008, 72.)

Asiakkaan toimet- komponentti kuvaa kaikki asiakkaan tekemat toimet palvelun kayton osalta
asiakkaan perspektiivista. Ne toimivat pohjana kaikille muille elementeille ja komponenteille,
jotka toimivat keskeisten asiakkaan toimien tukitoimina. Toimet kuvataan aikajarjestyksessa
analyysin ylaosaan. Nakyvat palveluntarjoajan kontaktihenkilon toimet voi tarkoittaa asiak-
kaan interaktiota palveluhenkilon tai tuotettavan palvelun itsepalvelukomponentin kanssa.
Tama on palvelun kannalta kriittinen face-to-face-komponentti, jota Bitner ym. kuvaavat "to-
tuuden hetkeksi”. (Bitner ym. 2008, 72.) Nakymattomat palveluntarjoajan kontaktihenkilon
toimet eivat nimensa mukaisesti nay asiakkaalle suorina kontakteina, mutta sisaltavat kaikki
muut palveluhenkiloston tai muun palvelun toimet, joilla palvelun asiakasta huomioidaan. Tu-
kiprosessit-komponenttiin kuuluvat kaikki palvelun tuottamiseen vaadittavat toimenpiteet,
joita tuottavat muut kuin suoraan asiakasrajapinnassa tyoskentelevat henkilot. Fyysiset todis-
teet- komponentti kuvaa kaikki aineelliset asiat, joiden kanssa asiakas on tekemisissa palve-
lun kayton aikana. Kaikki fyysiset todisteet- komponentin kohdat vaikuttavat asiakkaan kasi-

tykseen palvelun laadusta. (Bitner ym. 2008, 73.)
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Asiakkaan toimet

Interaktion raja : : !
Esilla
Kontakti-
henkild Nakyvyyden raja !
Piilossa
Sisaisen interaktion raja
Tukiprosessit

Kuva 2. Palveluketjuanalyysin malli mukaillen Bitner ym. ja Szende & Dalton (Bitner ym.
2008, 73; Szende & Dalton 2015, 208)

Palveluketjuanalyysin etuina on sen monimutkaisia systeemisia prosesseja yksinkertaistava
esitystapa. Prosesseissa keskitytaan vain havainnoitaviin tehtaviin, tapahtumiin ja niiden vali-
siin suhteisiin. (Szende & Dalton 2015, 209.) Analyysissa paljastuvat eri aktiviteettien valiset
suhteet ja liitannaisyydet auttavat ongelmien ehkaisyssa ja ratkaisussa. Analyysin avulla voi-
daan maarittaa oikein mitatut korjaavat toimenpiteet esittamalla ne visuaalisella tavalla. Pal-
veluketjuanalyysi auttaa myos palvelun kehittamisen vaiheessa; eri vaiheiden tapahtumien
kuvaaminen auttaa hahmottamaan kokonaisprosessia, jolloin sen suunnittelu ja muokkaami-

nen helpottuvat.

Palvelun pilotointi on olennainen osa menestyksekkaan palvelun kehitysta. Pilotoinnin avulla
asiakkailta saadaan suoraa palautetta testattavan palvelun toiminnasta, joko hyvaksynta tai

parannusehdotuksia. Pilotointi auttaa testaamaan ja validoimaan luotua palveluketjuanalyy-
sia, jota voidaan paivittaa palautteen perusteella soveltuvien osin. Pilotointi vaatii kuitenkin
yritykselta jo olemassa olevan asiakassuhteen, joka on kestavalla pohjalla ja jossa asiakas on

suostuvainen toimimaan pilottikayttajana. (Harkonen ym. 2017, 944.)
2.2  Palveluiden kehittamiseen liittyva innovointi ja ideointi

2.2.1 Innovointi ja luovuus

Innovaatio tarkoittaa uutta tuotetta, palvelua, prosessia tai tapaa toimia, joka tuottaa kehit-

tajalleen taloudellista tai muuta hyotya. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 83.) Uusi kek-
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sinto ei ole itsessaan innovaatio, vaan se tulee kyeta tuotteistamaan ja kaupallistamaan tuot-
tamaan hyotya. Innovointi on usein jaettu eri kategorioihin, kuten radikaali tai asteittainen
seka hallinnollinen tai prosesseihin liittyva (EttlieJ & Reza 1992, 796; Dewar & Dutton 1986,
1423), joista radikaaliin kategoriaan kuuluvat mielletaan arkielamassa useimmiten innovaati-
oiksi. Innovointi liitetaan kuitenkin usein myos luovuuteen. Innovointia ja luovuutta on tut-
kittu jo pitkaan ja niihin vaikuttavista eri osa-alueista on julkaistu useita tutkimuksia (Danan-
pour 1991, 555) Joskus termeja kaytetaan ristiin toistensa kanssa. On kuitenkin osattava erot-
taa luovuus ja innovointi toisistaan. Luovuutta kuvataan usein taitona ratkaista ensikaden on-
gelmia, jonka jalkeen ongelmanratkaisutaidon avulla tuotettu idea jalkautetaan innovointivai-
heessa. (Reiter-Palmon 2011, 1.) Luovuutta kuvataan myos uusien ja mahdollisesti hyodyllis-
ten tuotteiden, tapojen, palveluiden ja proseduurien ideointina organisaatiokontekstissa,
jossa ideat luokitellaan uusiksi ja tuoreiksi suhteessa organisaation muihin ideoihin. (Shalley,
Zhou & Oldham 2004, 934.)

Toteutuakseen liike-elamassa, luovuus ja innovointi tarvitsevat yrityksen johdon tayden tuen.
(Friedrich, Mumford, Vessey, Beeler & Eubanks 2010, 6.) Johdolta vaaditaan tiettya osaa-
mista: perehtyneisyytta alaan ja ongelmaan, jonka avulla tunnistetaan uudenlaisia ratkaisu-
malleja, luovaa ongelmanratkaisukykya, jonka avulla vaikutetaan useisiin alueisiin luovissa
ajatusprosesseissa, osaamista muodostaa oikeanlaisia innovaatiotiimeja, jotka toimivat par-
haalla mahdollisella tavalla, tavoitteiden kiteyttamisen osaamista, jonka avulla innovaa-
tiotiimi voivat keskittya olennaiseen monimutkaisissa projekteissa ja seka sisaisen, etta ulkoi-
sen tapahtumakentan kriittista seuraamista, jonka avulla kyetaan tunnistamaan herkasti ym-

paristossa esiin nousevat mahdollisuudet. (Friedrich ym. 2010, 9- 21.)

Luovaa prosessia tukemaan tarvitaan siis jonkinlaiset raamit. Nama raamit ovat rajauksia, joi-
den avulla luovuudelle asetetaan selkeat rajat, joiden sisalla voidaan toimia. Kelsey E. Me-
deiroksen tutkimuksen (Medeiros, Steele, Watts & Mumford 2018) mukaan rajoitteilla on posi-
tiivisia vaikutuksia luovien projektien alkuvaiheissa esiteltyina. Ne kaventavat ongelmakent-
taa seka auttavat omien ideoiden arvioinnissa vaatimusten puitteissa. Kaventuneen ongelma-
kentan vuoksi henkiloiden rajallinen kapasiteetti voidaan fokusoida kaytettavaksi tarkemman
ja syvemman ongelman ratkaisuun. Osaavan johdon tulisi asettaa vaaditut rajoitteet luovaa
ongelmanratkaisukykya vaativissa projekteissa, hyodyntaen edella mainittua osaamista sisai-
sen ja ulkoisten tapahtumakenttien seuraamisessa. Ideon (IDEO 2019) kehittaman palvelumuo-
toilun 3i-mallinmukaan onnistuneiden ideoiden suunnittelua ohjaa ja rajaa kolme paallek-
kaista kriteeria: toteuttamiskelpoisuus (eng. Feasibility), mika on toiminnallisesti mahdollista
lahitulevaisuudessa, elinkelpoisuus (eng. Viability), mika johtaa mahdolliseen liiketoimintaan
ja haluttavuus (eng. Desirability), mika saa ihmiset kiinnostumaan ideoitavasta tuotteesta.
(Brown 2009, 18.) 3i-mallin mukaisen projektin alussa pidettava alustus (eng. the Brief) antaa
projektitiimille henkisen rungon, jonka ohjaa projektitiimin toimintaa ja ajattelua, kuiten-

kaan niita liikaa rajoittamatta tai jattaen liikaa avoimia kysymyksia vastaamatta. (Brown
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2009, 22.) Lahes vastakkaisesta asetelmasta on kyse ideoiden monipuolisuuden huomioimatta
jattamiseen liittyvassa tutkimuksessa (Johnson, Cuthbert & Tynan 2019), jonka tulosten mu-
kaan rajoitteet nimensa mukaisesti rajoittavat luovien ideoiden generoimista. Tutkimuksen
mukaan tiimien tulisikin kiinnittaa huomio ideoiden monipuolisuuteen jo ideointivaiheen
alussa, jolloin generoitujen ideoiden pohja olisi laajempi. TyOoelamassa, jossa on kaytettavissa
rajalliset maarat aikaa ja resursseja, suuremmat hyodyt kuitenkin nayttaisivat saavutettavan

hyvin ohjeistettujen rajoitusten avulla.

Vaikka innovaatiot usein tunnetaan henkiloityneina yksittaisiin nimiin, tiimityo on kaiken pe-
rusta. Laajan osaamispohjan omaava tiimi osaa punnita ongelmia useilta eri kanteilta. Palve-
lusuunnitteluajattelun mukaisesti tiimit ovat moniosaavia tiimeja, jotka koostuvat usean eri
alan asiantuntijoista. (Tschimmel 2012, 2; Steen, Manschot & De Koning 2011, 57.) Moniosaa-
vat tiimit eivat muodostu pelkastaan tutkimuksen tai kehityksen alan asiantuntijoista, vaan
nykyaan lahes kaikkien tyontekijoiden panosta voidaan hyodyntaa innovatiivisessa tyossa.
(Fay, Bagotyriute, Urbach & West 2019, 11.) Vuoden 1992 tutkimuksessaan (Ancona & Cald-
well 1992, 321), David Caldwell ja Deborah Ancona toteavat organisaatioissa muodostettavien
osaamispohjaltaan ja tyokokemuksen osalta heterogeenisten tiimien olevan luultavasti luo-
vempia ongelmien ratkaisussa tuotteiden ja, mutta aiheuttavan myos negatiivisia vaikutuksia.
Negatiivisena vaikutuksena mainitaan tehottomuus, joka kumpuaa erilaisista osaamisalueista
ja tyokokemuksesta tiimien jasenten kesken ja heidan yhteistyokykynsa puutteesta. Tutkimus
tosin mainitsee positiivisena vaikutuksen muodostettavien tiimien ulkopuolelle muodostuvat
verkostot, joita muodostui sita enemman, mita monimuotoisempaa osaaminen ja kokemus oli-
vat. Johtuiko tama jaykasta ja hierarkkisesta yrityskulttuurista vai mista, mutta Wencang
Zhoun tuoreempi tutkimus vuodelta 2013 (Zhou 2013, 29) toteaa aloitteellisten tiimien suoriu-
tuvan paremmin, kun tiimit ovat tehtavakeskeisesti osaamisalueiltaan heterogeenisia. Sen li-
saksi myos tiimin johtamisen vastuun jakamisella tiimin jasenien kesken havaittiin positiivisia
vaikutuksia. Palvelusuunnitteluprojekteissa tiimityosta on loydettavissa useita etuja: itse pro-
jektien kulku ja luova prosessi, asiakkaan tyytyvaisyys tarpeisiin paremmin sopivien palvelui-
den tuottamiseen seka organisaation kyvykkyys luovien projektien suorituksessa paranevat.
(Steen ym. 2011, 59.)

Organisaatioiden oppimisen tavoissa on yksiloitavissa kaksi erilaista strategiaa, tutkivaa inno-
vointia ja hyodyntava innovointia. (McGrath 2001, 118.) Tutkiva innovointi ohittaa olemassa
olevan tiedon ja edellyttaa uuden tiedon hankkimista ja nain on luonteeltaan pitkakestoista
seka sisaltaa paljon epavarmuustekijoita. Hyodyntava innovointi puolestaan nojaa olemassa
olevaan tietoon ja nain sen hyodyt ovat nopeammin saatavilla ilman suurta epavarmuusteki-
jaa. Tuotekehityksessa (R&D, research and development) on perinteisesti keskitytty nimensa
mukaisesti uusien keksintojen tuotteiden kehittamiseen, usein kuitenkin markkinoiden paine
maaraa sen keskittymaan olemassa olevien tuotteiden parantamiseen ja edelleen kehittami-
seen. (O'Reilly & Binns 2019, 51.)
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2.2.2 ldeointimenetelmat

Innovointiprosesseja on useita erilaisia. Niille yhteisia aiheita ovat usein tiedon hankinta, ide-
ointi, ideoinnin tulosten arviointi ja seulonta, konseptien luonti ja kaupallistaminen. (Ojasalo
ym. 2015, 83.) Olosuhteet ja kilpailu ovat pakottaneet yritykset ajattelemaan omien rajo-
jensa ulkopuolelle ja hyvaksymaan avoimemmat, jaetut lahestymistavat ongelmien ratkomi-
sessa. ldeoinnissa kaytetaan laajalti erilaisia keinoja, muun muassa avointa innovointia, paa-
omasijoittamista kasvuyrityksiin, palvelusuunnitteluajattelua ja henkilokunnan osallistamista
eri keinoin. (O'Reilly & Binns 2019, 53.)

Termin avoin innovointi (eng. Open Innovation) esitti Henry W. Chesbrough vuonna 2003.
(Bogers, Chesbrough & Moed 2018, 6.) Avoimen innovoinnin periaatteen mukaan yritysten tu-
lisi kayttaa innovoinnissa apunaan seka yrityksen sisaisia etta sille ulkoisia resursseja. Myos
tuotteiden markkinoille viemisessa voidaan tukeutua yrityksen ulkoiseen osaamiseen ja eri
polkuihin. Avoimen innovoinnin prosessit yhdistavat naita yritysten rajat ylittavia kehityspol-
kuja ja ideoita erilaisiksi alustoiksi. Avoimen innovoinnin kehitysta ohjaavat erilaiset liiketoi-
mintamallit, joiden alaisuudessa eri lahteista saatuja ideoista yhdistellaan yrityksen sisaisten
intressien mukaisesti. Yritys voi hyodyntaa avointa innovointia kahdella tavalla, joko ulkoa si-
saanpain tai sisalta ulospain. Ulkoa pain sisaan- mallissa yritys hyodyntaa yritykselle ulkoisia
lahteita ideoinnissa omassa ideoinnissaan. Tama on tuttua esimerkiksi avoimen koodin kay-
tosta yrityksen oman suljetun koodin rinnalla tehtavasta kehitystyosta. Toinen malli on sisalta
ulospain- malli, jossa yritys antaa omat kayttamattomat tai vahan kaytetyt ideat ulkoisille ta-

hoille kaytettavaksi. (Bogers ym. 2018, 7.)

Paaomasijoittaminen kasvuyrityksiin tahtaa sijoittajayrityksen ja kasvuyrityksen valisten sy-
nergioiden loytamiseen ja sen kautta kasvun edistamiseen. Sijoittajayritys tarjoaa kasvuyri-
tykselle valmiita kanavia, asiakkaita seka paaomaa, kasvuyrityksen kautta puolestaan voidaan
testata uusia lilketoimintamalleja, saada tietoa halutuista teknologioista, joihin kasvuyritys
keskittyy seka mahdollisuuksia uusien markkinoiden hyodyntamiseen. Kun kasvuyritys kypsyy
markkinoilla, se voi olla mielenkiintoinen ostokohde sijoittajayritykselle. (O'Reilly & Binns
2019, 52.)

Taman paivan palvelusuunnittelu on muodostunut tehokkaaksi tyokaluksi ongelmien ratkai-
sussa, joka yhdistaa perinteisen liiketoiminta-ajattelun luovan suunnitteluajattelun kanssa.
(Tschimmel 2012, 2.) Palvelumuotoilu nykymuodossaan on syntynyt 1990-luvun alussa. Sen
kiithdyttajana toimi teknologian ja Internetin kehitys, jotka seka loivat kehityspaineita etta
kehitysmahdollisuuksia palveluiden tuotantoon. Palvelumuotoilu pohjautuu vahvasti euroop-
palaiseen osaamiseen, jonka pohjalta on perustettu esimerkiksi kansainvalisen palvelumuotoi-
lutoiminnan keskiossa oleva SDN Service Design Network. (Tuulaniemi 2016, 61.) Palvelumuo-

toilu perustuu muotoilun periaatteille, joiden tutkimuksessa keskityttiin enemman muotoili-
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joiden mielten liikeisiin muotoiluprosessien kuluessa, kuin muotoilun prosessien kulkuun. Ny-
kymuodossaan palvelumuotoilu ymmarretaan monimutkaisten ajatteluprosessien avulla tuo-
tettujen uusien mahdollisuuksien luontina, jossa liiketoimintaa kehitetaan muotoilun periaat-
teita hyodyntamalla. (Tschimmel 2012, 2.)

Suunnitteluajattelun periaatteina toimivat kayttajakeskeisyys, yhteiskehittaminen, jaksotta-
minen, aineellistuttaminen ja kokonaisvaltaisuus. (Stickdorn & Schneider 2012, 28.) Kayttaja-
keskeinen lahestymistapa edesauttaa suunnittelijan ja asiakkaan eli loppukayttajan yhteisen
kielen loytamisessa. Projektin onnistumisen kannalta on tarkeaa ymmartaa palvelun lopullisia
kayttajia ja kyeta kommunikoimaan heidan kokemuksiaan heidan kayttamilla kasitteilla. Kun
kommunikaatio on kunnossa, on mahdollista osallistuttaa ja sitouttaa kaikki sidosryhmat suun-
nitteluprosessiin. Erilaisia menetelmia kayttamalla sidosryhmilta voidaan saada laaja-alaista
ja arvokasta tietoa suunniteltavan kohteen tiimoilta. lhmiskeskeinen lahestymistapa auttaa
ymmartamaan ihmisten kaytosta, haluja ja valintoja ja luo niiden kautta mahdollisuuksia uu-
sille innovaatioille. (Brown 2008, 90) Osallistuttaminen luo myos pohjan hyvalle kanssakaymi-
selle projektin edetessa, joka puolestaan helpottaa asiakkaan hyvaksyntaa ja lisaarvon luomi-
sen mahdollisuuksia. Jotta sidosryhmien kanssa tyoskentely olisi rakenteellista ja mahdollis-
taisi mahdollisimman monien nakokohtien seka piilotetun tiedon esiintulon, suunniteltavat
palvelut tulee pilkkoa pieniin osiin. Palvelu voidaan esittaa vaikka sarjakuvaruutuina tai kuvi-
tella vanhanaikaiseksi filmikelaksi, jossa kukin ruutu vastaa yhta palvelun sarjassa etenevia
toimintoja. Kun kyetaan tarkastelemaan palvelun yksittaista osasta useasta eri nakokulmasta,
siita voidaan loytaa jopa taysin yllattavia puolia, joita muuten ei tulisi ajatelleeksi. Kun suun-
nitellaan aineettomia palveluita, ne tulee naamioida jollain tapaa aineellisiksi. Kun asiakas
tulevaisuudessa nakee jossain esimerkiksi palvelulle kehitetyn ja sen kayttaman logon, ai-
heuttaa se asiakkaassa mielleyhtyman. Aineellistuttamalla voidaan tuoda esiin palvelun muu-
ten piilossa tapahtuvat prosessit ja nain muistuttaa asiakasta, etta juuri koettu asiakaskoke-
mus on tarkoituksella toteutettu juuri tietyn palveluntarjoajan toimesta. Kun palvelua muo-
toillaan, tulee sen kaikki aspektit ottaa huomioon kokonaisvaltaisesti. Palvelu ei ole ele-
mentti, joka tapahtuu irrallaan luonnollisesta ymparistostaan tai kontekstistaan. Suunnittelun
aikana tulee ottaa huomioon kaikki palvelun tuottamiseen tarvittavat palaset, seka niiden
mahdolliset vaihtoehdot. Asiakkaan kokemaan palvelun laatuun vaikuttaa jokainen yksityis-
kohta, joten nama yksityiskohdat tulisi loytaa ja niiden muotoa kontrolloida suunnittelun ai-
kana. (Stickdorn & Schneider 2012, 28- 38.)

Palvelumuotoiluprosessi etenee mallista riippumatta hyvin samankaltaisesti, koostuen kol-
mesta seitsemaan vaiheeseen. Stickdorn & Schneider (Stickdorn & Schneider 2012, 118) esit-
televat yksinkertaisen neljan vaiheen mallin, joka koostuu tutkimuksesta, luomisesta, reflek-

toinnista ja kayttoonotosta (eng. exploration, creation, reflection and implementation)(kuva
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3). Vaiheet ovat luonteeltaan iteratiivisia, joten malli on hyvin karkea lineaarinen yksinker-
taistus monimutkaisesta epalineaarisesta prosessista. Selkea malli auttaa suunnittelijaa osoit-

tamaan helpommin oman vaikutuksensa lopputulokseen.
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Kuva 3. Neljan vaiheen malli mukaillen Stickdorn & Schneider (Stickdorn & Schneider 2012,
115)

British Design Council:in Double Diamond- malli on pysynyt myos nelivaiheisena 15-vuotisen
olemassaolonsa ajan. (British Design Council 2019.) Sen vaiheet, tutki, maarittele, kehita ja
toimita (eng. Discover, Define, Develop and Deliver)(kuva 4) kehitettiin alun perin tutkimalla
useiden suunnittelutoimistojen kaytantoja ja tyokaluja. Niista etsittiin yhteisia malleja, joista
vaiheet lopulta kehitettiin. (British Design Council 2019.) Stickdorn & Schneiderin malli rin-
nastuu hyvin vastaavaan British Design Council:in malliin kaikilta vaiheiltaan: ensimmaisessa
vaiheessa tarkoitus on tutkia ja ymmartaa ymparistoa, toisessa luodaan ymmarryksen pohjalta
uusia ideoita, kolmannessa vaiheessa kehitetaan vaihtoehtoja ja viimeisessa vaiheessa toimi-

tetaan kehitetty ratkaisu, vaiheiden ollessa tosiasiassa epalineaarisia ja iteratiivisia.
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Kuva 4. Double Diamond- malli mukaillen British Design Council (British Design Council 2019)

Neljasta vaiheesta viela yksinkertaisempaan ihmiskeskeiseen kolmen vaiheen malliin johdat-
taa Tim Brown kirjassaan Change by design: how design thinking transforms organizations and
inspires innovation. (Brown 2009.) Vaiheet muodostuvat inspiraatiosta (eng. inspiration), alku-
peraisesta motivaatiosta loytaa ongelmaan ratkaisu, ideoinnista (eng. ideation), ideoiden ke-
hittamisen ja testaamisen prosessista, seka implementoinnista (eng. implementation), idean

saattamisesta markkinoille (kuva 5). (Brown 2009, 16.)
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Inspiration

Ideation

Kuva 5. 3i-mallin innovoinnin 3 paallekkaista tilaa mukaillen Ideo (IDEO 2019)

Vaiheet ovat toistensa kanssa limittaisia ja luonteeltaan iteratiivisia, eika niilla ole maaritet-
tya jarjestysta. Syy talle on palvelusuunnittelun perimmainen luonne, utelias tutkimukselli-
suus: kun tutkittavasta kohteesta loytyykin jotain taysin poikkeuksellista, tulee ottaa selvaa,
mihin lOydos johtaa. Talloin vaihetta voidaan vaihtaa lennosta riippumatta siita, mika nykyi-
nen vaihe on. (Brown 2009, 16.) Kolmen i:n vaiheiden vaihdellessa projektien edetessa, vaih-
televat keskenaan myos divergentti- ja konvergenttiajattelumalli (kuva 6). Divergentin vai-
heen ajattelumallissa tuotetaan ideoita ja eri vaihtoehtoja, ja siina maara korvaa laadun.
Konvergentin vaiheen mallissa naista vaihtoehdoista valitaan toteutuskelpoisimmat, eli karsi-
taan ideoiden lukumaaraa tekemalla valintoja. (Brown 2009, 66.) Ideoiden laatu paranee ja
niiden kuvaukset tarkentuvat iteraatio iteraatiolta, kunnes tuloksiin ollaan tarpeeksi tyytyvai-
sia. Ideoita joudutaan pakostakin karsimaan pois iteraatioiden kuluessa, joten omiin ide-
oihinsa ei tule ihastua liian syvasti. Divergenttiin ja konvergenttiin ajatteluun liittyy olennai-
sesti myos analyysi ja synteesi. Analyyttisen ajattelun ja toiminnan avulla kerataan ymparis-
tosta tietoa, jota voi muodostua valtavia maaria. Tietoa kerataan muun muassa haastatte-

luilla, tutustumalla dokumentaatioihin, ottamalla kuvia tai nauhoittamalla videoita, tarkkaile-
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malla tai kokeilemalla asioita. Muodostunut tieto kootaan ideoiksi synteesin avulla, hajanai-
sesta tiedosta muodostetaan mielekkaita kokonaisuuksia, jotka parhaillaan ovat enemman

kuin osiensa summa. (Brown 2009, 69.)

DIVERGE

create choices

CONVERGE

make choices

Kuva 6. Divergentti- ja konvergenttiajattelu mukaillen Ideo (IDEO 2019)

Ideon malliin kuuluu olennaisena osana kokeilun kulttuuri ja sen mukainen asenne. Kulttuurin
mahdollistavat alhaalta pain (eng. Bottom-up) tulevat aloitteet kokeiluille ja ylhaalta pain an-
nettava taitava ohjaus. (Brown 2009, 73.) Kulttuurin mahdollistavat saannot ovat yksinkertai-

sia, tosin tyoelamassa usein hankalia toteuttaa:

1. Parhaat ideat saadaan esiin mahdollistamalla koko organisaation kokeilun kulttuuri

2. Henkilot, jotka ovat tekemisissa yrityksen ulkoisten vaikuttimien kanssa, ovat par-

haita kandidaatteja antamaan vastauksia ongelmia ratkaistaessa

3. ldeoita ei tule suosia perustuen siihen, kuka ne esittaa

4. Eniten keskustelua herattavia ideoita tulee suosia

5. ldeoita tulee jalostaa kokeneemman johdon alaisuudessa

6. Tavoitteiden laajuus tulee maarittaa niin, etta kaikki pystyvat sen helposti sisaista-

maan ja ymmartamaan

(Brown 2009, 74- 75)
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Brownin mukaan palvelumuotoilu on paljon enemman kuin ideoiden keraamista, esimerkiksi
yrityksen tyontekijoilta. Usein yrityksen johdon asettamien perinteisten aloitelaatikoiden tu-
lokset ovatkin hyvin laihoja, vaikka ideoiden joukossa olisikin hyvia ideoita. Mika puuttuu, on
ideoiden toteuttamisen valineet, seka niista tiedottaminen. (Brown 2009, 75.) Kun johto si-
toutuu aloitteiden eteenpain viemiseen ja toteuttamiseen, ideoiden maara ja laatukin para-
nevat. Luottamus aloitteiden eteenpain viemiseen vaaditaan myos optimistisen kulttuurin luo-
miseen ja yllapitamiseen. Jos kyynisyys paasee valtaamana yrityksen, mahdollisuudet ideoi-
den jatkokehitykselle ovat heikot. (Brown 2009, 76.)

Ideoinnin keskiossa ovat aivoriihet. Aivoriihet ovat parhaimmillaan ideoiden luonnissa, muut
tekniikat puolestaan ovat tehokkaampia valintojen tekemisessa. Ne vaativat omat saantonsa
seka harjaantumista toimiakseen kunnolla. Jos neuvotteluhuoneeseen suljetaan kymmenen
toisille ennestaan tuntematonta henkiloa ideoimaan uusia tuotteita, lopputuloksena voi olla
mita tahansa. Jos henkilot ovat skeptisia ja heilta puuttuu kokemusta tai itseluottamusta, tu-
los tuskin on kovinkaan mielekas. Ideointi on mita todennakoisimmin vain huutelua, jokainen
haluaa saada oman aanensa kuuluviin, eika muita kuunnella. Jos puolestaan henkilot ovat mo-
tivoituneita ja luottavat osaamiseensa, seka jokainen seuraa yhteisia pelisaantoja, tulokselta
voi odottaa enemman. IDEO:n aivoriihia varten varatuissa huoneissa saannot on kirjoitettu
seinille: Ala tuomitse, ruoki villeja ideoita, pysy keskittyneena aiheeseen seka tarkeimpana,

rakenna ideoita toisten ideoiden pohjalta. (Brown 2009, 78.)

Visuaalinen ajattelu ja viestinta auttavat kommunikoimaan ideoiden kaikki aspektit, jopa es-
teettiset ja muut nakokohdat, joita ei verbaalisesti voida valittaa. Visuaalinen ajattelu voi
olla piirroksia, miellekarttoja, vertailumatriiseja, mita tahansa, mika auttaa ideoiden tulkin-
nassa usealta eri kantilta. (Brown 2009, 80.) Ihmisten aivot ymmartavat hyvin tarinoita. Tari-
nat ovat osa henkiloiden itseilmaisua ja sosiaalista elamaa. Niiden avulla ihmisen aivot jasen-
tavat ymparoivaa maailmaa ja auttavat selviytymisessa helpottamalla muistamista. (Tomkins
2009, 125.) Palvelusuunnittelu pohjautuu tarinoihin ja niiden visuaaliseen esittamiseen. Tie-
donhankintavaiheessa etsitaan ja kuunnellaan tarinoita, joista poimitaan kiinnekohtia. Ideoin-
nin ja innovoinnin vaiheissa ideoita esitetaan ja kehitetaan visuaalisesti ja kertomalla tari-
noita. Esimerkiksi palveluketjuanalyysi tai asiakaspolku auttavat visualisoimaan kayttajakoke-
muksen, jolloin asiakkaan kohtaamat palvelun kiintopisteet paljastuvat. Tarinan avulla mah-
dolliset piiloon jaavat seikat saadaan esille. Tarinaa voidaan tehostaa elaytymalla asiakkaan
rooliin naytelman avulla. (Brown 2009, 132.) Rooliin heittaytymalla ja jopa ylinayttelemalla

tai pelleilemalla, asiakkaan nakokulmasta voidaan saada aivan uutta tietoa.

3i-mallin tehokkuus perustuu osaltaan osaaviin sekatiimeihin (eng. Smart Teams). Osaava tar-
koittaa tiimin jasenien omien alueidensa osaamisen tasoa, johon he luottavat ja jonka avulla

he voivat antaa konkreettisen panoksensa projektin tuotokseen. (Brown 2009, 27.) Sekatiimi
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tarkoittaa puolestaan tiimin rakennetta, jossa jasenina on eri osastojen eri osaamista edusta-
via yksiloita. Sekatiimien moniosaaminen voi tarkoittaa yksiloiden valisia eroja osaamisen
kohteissa, jolloin ideointi voi jaada tuloksiltaan alhaiselle asteelle, jokaisen yksilon puolustel-
lessa omaa osaamistaan. Parhaassa tapauksessa se tarkoittaa yksittaisten yksiloiden monia-
laista osaamista, jota voi muodostua kokemuksen kautta erilaisissa tyotehtavissa tai useiden
eri alojen koulutuksen kautta. Talloin luodaan parhaat edellytykset yhteen hiileen puhalta-

valle ja ideoiden omistajuuden takana seisovalle projektitiimille. (Brown 2009, 28.)

3i-mallin lisaksi Ideo on kehittanyt toisen, hieman monimutkaisemman, palvelumuotoilun tyo-
kalun, HCD:n. Nimi on lyhenne englannin kielen sanoista Human-Centered Design (ihmiskes-
keinen suunnittelu), seka toisaalta sen ytimen muodostavista kolmesta prosessitilasta Hearing
(kuuntelu), Creating (luominen) ja Delivering (toimittaminen). (Tschimmel 2012, 7.) HCD on

suunnattu kehittyvien maiden yhteisojen parissa tyoskentelyyn.

2.3  Palveluiden ja ideoinnin yhteenveto

Yrityksen tarjoamia palveluita voidaan tarkastella joko asiakkaan tai sita tuottavan yrityksen
nakokulmasta, jolloin sen kasittelyn painopisteet muuttuvat sen joko palvelun kulutuksen tai
sen tuottamiseen tarvittavien resurssien ja prosessien valilla. (Harkonen ym. 2017, 936.)
Konkreettisten tuotteiden ja aineettomien palveluiden kehittamisen valilla on eroja, kuten
niiden kuluttamisessakin. Palveluiden tuottamisessa keskeisessa asemassa ovat aineettomuus,
erottamattomuus, vaihtelevuus ja kertakayttoisyys. (Lovelock 2004, 25- 31) Aineettomuuden
vuoksi palveluita voidaan tuottaa markkinoille huomattavasti nopeammin, kuin konkreettisia
tuotteita. Aineettomuuden vuoksi palveluiden markkinointi voi olla haasteellisempaa, koska
palvelusta tulee kuitenkin kyeta eksplisiittisesti tuottamaan jonkinlainen pysyva mielikuva
asiakkaalle, kun taas konkreettisten tuotteiden kanssa toimittaessa mielikuva syntyy implisiit-

tisesti.

Harkosen ym. kirjallisuuskatsauksessa (Harkonen ym. 2017) esiteltyjen palveluiden tuotteista-
misen elementtien avulla hankitaan toteutusvaiheessa tietoa kohdeyrityksen taman hetkisesta
tilasta. Kirjallisuuskatsauksesta on loydettavissa 11 elementtia, joita menestyksekkaat yrityk-
set kayttavat tuotekehityksessaan tuottaessaan uusia mielekkaita ja laadukkaita palveluita
markkinoille. Elementit liittyvat joko asiakassuhteeseen tai prosesseihin ja resursseihin. Asia-
kassuhteeseen liittyvat elementit ovat asiakaslahtoisyys ja asiakkaan hyotyjen arviointi, johon
liittyy olennaisesti my0s asiakkaan kokema arvo. Asiakaslahtoisyys on koko yrityksen yhteinen
ideologia ja tapa tyoskennella, jonka avulla asiakasta voidaan kuunnella ja muokata kuullun
avulla yrityksen omaa toimintaa vastaaman asiakkaan tarpeita. (Yang & Zhang 2018, 590) Toi-
mintaansa saatamalla yritys tuottaa asiakkaalle arvoa. Asiakkaalle arvo muodostuu asiakkaan
kokemasta hyotyjen maarasta, josta aina vahennetaan hyotyjen hankkimisen kautta koetut ei-

toivotut seuraamukset. (Kumar & Reinartz 2016, 37.)
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Jotta asiakkaalle voidaan tuottaa arvoa, yrityksen palveluiden tulee toimia sujuvasti. Ne vaa-
tivat taakseen prosesseja seka kayttoonsa resursseja. Palvelut muodostuvat palveluproses-
seista, jotka tarkoittavat sarjaa aktiviteetteja, jotka palvelun tuottamiseen vaaditaan.
(Harkonen ym. 2017, 941.) Prosessien tulee olla sita tuottaville tahoille selkeita ja hyvin do-
kumentoituja. Dokumentaation tule kattaa palvelukokonaisuus sen kaikkine osineen. Sen
avulla palvelun komponenttien analysointi ja kehitys helpottuvat ja mahdollistavat kokonai-
suuden modulaarisuuden. Modulaarisuuden avulla puolestaan saavutetaan palvelun peruskom-
ponenttien kautta palvelun toistettavuus, kustomointimahdollisuus seka palvelun kayttoon-
oton nopeus. (Harkonen ym. 2017, 951.) Modulaarisuuden saavuttamisessa auttaa palvelusta
luotava palveluketjuanalyysi. Analyysin avulla palvelu voidaan purkaa osiinsa sen eri kosketus-
pintoja kayttamalla. Palveluketjuanalyysi avulla voidaan kuvata koko palvelujarjestelma yk-
sinkertaistettuna prosessimallina, jonka avulla kaikki osapuolet voivat objektiivisesti ymmar-

tamaa palvelujarjestelman toiminnan. (Szende & Dalton 2015, 207.)

Palveluiden ja niiden komponenttien kehittaminen perustuu innovoinnille ja ideoinnille. Inno-
vaatio voi olla jokin uusi tuote, palvelu tai prosessi, jonka avulla yritys saavuttaa taloudellista
tai muuta hyotya. (Ojasalo ym. 2015, 83.) Innovointi ja luovuus liittyvat laheisesti toisiinsa, ja
joskus termeja kaytetaan ristiin toisensa kanssa. Ne ovat kuitenkin kaksi eri asiaa. Luovuutta
kuvataan usein taitona ratkaista ongelmia, jonka jalkeen ratkaistu ongelma tuotetaan markki-
noille innovointi vaiheessa. (Reiter-Palmon 2011, 1.) Luovuus ja innovointi tarvitsevat tuek-
seen vahvan ja osaavan johdon. (Friedrich ym. 2010, 6.) Johdon tehtava on myos asettaa in-
novoinnille ohjaavat raamit. Asetetuilla rajoilla on tutkitusti positiivisia vaikutuksia innovaa-
tioprojektien kulkuun, kun rajoitteet esitellaan projekteille jo projektien alkumetreilla.
(Medeiros ym. 2018.) Ohjaavia rajoitteita tarvitaan pitamaan eri taustaisista ammattilaisista
muodostuvien projektiryhmien fokukset keskittyneina. Moniosaavat tiimit hyodyntavat yrityk-
sen kaikkien tyontekijoiden osaamista, ei pelkastaan tutkimuksen tai suunnittelun ammatti-

laisten osaamista. (Fay ym. 2019, 11.)

On olemassa useita erilaisia innovointimenetelmia. Ne kaikki jakavat keskenaan tiedon han-
kinnan, ideoinnin ja sen tulosten arvioinnin ja seulonnan, konseptien luomisen seka lopulta
kaupallistamisen. (Ojasalo ym. 2015, 83.) Ideoinnin ja innovaatioiden kehittamisen apuna kay-
tetaan muun muassa avointa ideointia, kasvuyrityksiin perustuvaa sijoitustoimintaa, palvelu-
suunnitteluajattelu seka organisaatioiden henkilokunnan osallistuttamista eri keinoin.
(O'Reilly & Binns 2019, 53.) Avoimessa innovoinnissa yritys hyodyntaa joko muiden kehittamia,
avoimia tuotoksia omassa kehitystyossaan, tai antaa omat vahalle kaytolle jaaneet tuotok-
sensa muiden organisaatioiden hyodynnettavaksi omissa kehityspoluissaan. (Bogers ym. 2018,
7.) Innovointia voidaan toteuttaa myos kasvuyrityksiin sijoittamalla. Yritys voi osoittaa paa-
omaansa nuoremman yrityksen kehitykseen, jonka turvin nuorempi yritys voi keskittya tietyn
alueen kehitykseen. Kun kasvuyritys menestyy markkinoilla, sijoittajayritys voi osoittaa mie-

lenkiintoa kasvuyrityksen hankintaan. (O'Reilly & Binns 2019, 52.) Palvelusuunnitteluajattelu
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on tehokas tyokalu ongelmien ratkaisussa. Siina yhdistyvat luova suunnitteluajattelu, seka pe-
rinteinen liiketoiminta-ajattelu. (Tschimmel 2012, 2.) Suunnitteluajattelun, joka muodostaa
palvelumuotoilun ytimen, periaatteita ovat kayttajakeskeisyys, yhteiskehittaminen, jaksotta-
minen, aineellistuttaminen ja kokonaisvaltaisuus. (Stickdorn & Schneider 2012, 28.) Kayttaja-
keskeisen lahestymistavan avulla ihmisten kaytosta, haluja ja valintoja pyritaan ymmarta-
maan ja taten luomaan innovaatioita, joita ihmiset oikeasti haluavat. (Brown 2008, 90.) Lop-
pukayttajien osallistuttaminen luo myos mahdollisuuksia uusien liiketoimintamallien loytami-
selle yhteistyon kautta. Palvelumuotoilun prosesseja on useita erilaisia. Niista tunnetuin on
British Design Council:in tupla-timantti-malli (eng. Double Diamond). (British Design Council
2019.) Sen nelja vaihetta, tutki, maarittele, kehita ja toimita (eng. Discover, Define, Develop
and Deliver) on kehitetty alun perin tutkimalla eri suunnittelutoimistojen tyotapoja ja -kult-
tuureita. Vastaavaan neljan vaiheen malliin ovat paatyneet Stickdorn & Schneider. (Stickdorn
& Schneider 2012, 118.) Se muodostuu tutkimuksesta, luomisesta, reflektoinnista ja kayttoon-
otosta (eng. exploration, creation, reflection and implementation). Ideon kehittama 3i-malli
muodostuu puolestaan kolmesta toistensa kanssa limittaisesta vaiheesta. Sosiaalisen aspektin
huomioiva malli muodostuu inspiraatiosta (eng. inspiration), alkuperaisesta motivaatiosta loy-
taa ongelmaan ratkaisu, ideoinnista (eng. ideation), ideoiden kehittamisen ja testaamisen
prosessista, seka implementoinnista (eng. implementation), idean saattamisesta markkinoille.
(Brown 2009, 16.) Mallissa vuorottelevat divergentti-, eli hajaantuva vaihe, jossa tuotetaan
paljon ideoita niita karsimatta ja tuomitsematta, seka konvergentti-, eli kokoava vaihe, jonka
aikana ideoista valitaan toteutuskelpoisimmat. (Brown 2009, 66.) 3i-mallissa korostuvat alyk-
kaat sekatiimit, ylhaalta pain tuleva hellavarainen ohjaus ja luottamus, visuaalinen ajattelu,
ennakkoluulottomuus, aikainen prototypointi ja kokeilun kulttuuri, villien ideoiden ruokkimi-
nen aivoriihissa ja muiden ideointimenetelmat avulla seka ennen kaikkea uusien ideoiden ra-

kentaminen toisten ideoiden pohjalle. (Brown 2009, 78.)

Kun palvelu on saatu ideoitua ja kehitettya valmiimmaksi useiden iteraatioiden ja prototy-
poinnin kautta, on vuorossa pilotointi. Pilotointiin kaytetaan suunnitteluun osallistunutta asia-
kasta, jonka palautteen pohjalta muutoksia viela tehdaan. Asiakkaan ja yrityksen suhteen on
syyta olla kestavalla pohjalla, jolloin asiakas on valmis toimimaan pilottikayttajana.
(Harkonen ym. 2017, 944.)

3 Ideointi palvelumuotoilun menetelmin

Palveluorganisaatioille ominainen asiakaslahtdinen arvoajattelu ja sen kautta koetut taloudel-
liset haasteet ovat nostaneet palvelumuotoilun suosituksi lahestymistavaksi kehittamistyossa.
(Ojasalo ym. 2015, 71.) Sen tarjoamat selkeat, joskin monimuotoiset, prosessit ja helposti

omaksuttavat tyokalut auttavat kehittamaan uusia palveluita nopeasti ja taysin asiakaskeskei-
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sesti asettaen asiakkaan suunnittelun keskioon. Palvelumuotoilun keinoin ideoiden keraami-
nen ja niiden nopea konkretisointi ja visualisointi prototyyppien avulla tuottavat mielekkaita

palvelukonsepteja, jotka ovat jo lahtokohtaisesti asiakkaan nakokulman huomioivia.

Tassa kehitystyossa sovellettiin teoriaosassa kasiteltya Ideon 3i-mallia. (Brown 2009, 16.)
Malli koostuu kolmesta limittaisesta innovaation tilasta, joiden jarjestysta ei ole maaritetty,
vaan ne voivat vaihdella tarpeen mukaan. Tilat ovat inspiraatio, ideointi ja implementointi.
Malli sopii kohdeorganisaation ja kehityskohteen tutkimukseen ja kehitykseen sosiaalisen as-
pektinsa seka ketteryytensa vuoksi. Tutkimuskohteen ollessa asiakkaan ja sisaisen asiakkaan
kuuntelu ja sen pohjalta ideointi, 3i-mallin sosiaalinen lahtokohta, joka korostaa empatiaa ja
toisten kenkiin astumista (Brown 2009, 49), seka kaikkien osallistumista suunnitteluun muun
muassa sanonnan ”palvelumuotoilu on liian tarkeaa jatettavaksi pelkastaan muotoilijoiden
tehtavaksi” kautta (Brown 2009, 37), on perustellusti hyva lahestymistapa. Kohdeyrityksen
toimialan ollessa ohjelmistokehitys, yrityksessa on olemassa vankka pohja ketterille kehitys-
menetelmille. Taman vuoksi 3i-mallin joustava ja myos kettera lahestymistapa liitettyna asia-

kaskeskeisyyteen on helposti omaksuttavissa koko henkilokunnalle.

Kehitystyota tehtiin kohdeorganisaation toimitiloissa hyodyntaen neuvotteluhuoneita seka
muuta toimistotilaa. Kohdeorganisaation eri toiminnoista johtuen henkilokunnan saatavilla olo
vaihteli huomattavasti toiminnosta riippuen. Taman lisaksi organisaation henkilokunta oli erit-
tain kiireista, joka lisasi haasteita tiedon- ja ideoiden keruulle. Toimitilat olivat kuitenkin mo-
dernit ja neuvotteluhuoneet hyvin varusteltuja, jolloin niissa kaikissa oli kaytettavissa langat-
tomat alynaytot ja muita ideointia ja visualisointia helpottavia apuvalineita. Myos muut toimi-
tilat olivat ideointiin ja suunnitteluun sopivia. Ne olivat monimuotoisia ja varikkaita sisaltaen
useita eri fyysisia tiloja, jotka omasivat erilaisen tunnelman, kuten sohvista ja tyynyista muo-
dostuvan loungetilan, asiakkaille suunnatun edustustilan ja erillisita poytaryhmista muodostu-
van esitystilan seinan kokoisine valkokankaineen. Mielikuvitusta hivelevat ja ideointiin kan-
nustavat tilat ovat 3i-mallin mukaan suunnittelun tehokkuutta lisaava tekija. (Brown 2009,
35.)

Innovointivaiheessa kerattiin tietoa henkilokunnan parista verkkokyselylla, jonka kysymykset
liittyivat teoriaosan alun palveluiden tuotteistamisen eri elementteihin ja niiden esiintymi-
seen kohdeorganisaation ymparistossa. Kyselyn (liite 1) aiheina olivat muun muassa yrityksen
tuottamat palvelut prosesseineen, niiden dokumentaatio, henkiloiden suhtautuminen ja odo-
tukset palveluiden kehitykselta, kokeilun kulttuuri, asiakkaiden kuuntelu ja kaytettavissa
oleva aika. Kyselyn tuloksia syvennettiin sen jalkeen teemahaastatteluilla. Haastattelut jar-
jestettiin henkilokohtaisesti jokaisen eri osaston edustajan kanssa. Kyselyn ja haastatteluiden
analysoinnin tuloksena tuotettiin henkilokuntaa kuvaava persoona, joka edusti tulevassa ide-

ointityossa henkilokunnan eri intresseja ja toiveita. Ideointityossa kaytettiin hyvaksi edella
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luotua persoonaa, jonka nakokulmasta arvioitiin ja ideoitiin kehitettavaa ideointimallia palve-
luketjuanalyysin kanssa. Ideointivaiheen eri iterointien jalkeen saatiin tuotoksena kohdeyri-
tyksen ideointiprosessin konseptimalli. Aikataulullisesti tutkimus toteutettiin puolen vuoden
aikana. Kyselytutkimus toteutettiin toukokuussa 2019 ja teemahaastattelut kesalomien jal-
keen elo-syyskuussa 2019. Ideointivaiheen iteraatiot toteutettiin loka-marraskuussa 2019 ja

lopullinen konsepti esiteltiin johtoryhman jasenille jalkautusta varten marraskuussa 2019.

3.1 Inspiraatio

3i-mallin inspiraatiovaiheessa on tarkoitus tutustua kasilla olevaan ongelmaan ja kerata siita
mahdollisimman syvallista tietoa. (Brown 2009, 41.) Ongelman laatu ja sen kasittelyn rajauk-
set tulee olla tiedossa projektin alustuksesta (eng. the Brief) lahtien. Ymparistoa, ihmisia ja
heidan valisia suhteitaan tutkitaan kayttajien nakokulmasta kayttamalla eri menetelmia, esi-
merkiksi havainnointia, kyselyita ja haastatteluita. Menetelmia kaytettaessa tulisi muistaa se,
etta usein ihmiset tekevat asioita tottumuksesta, taysin automaattisesti sita erikseen ajatte-
lematta. Taman pohjalta havainnoijan tulisi keskittya myos siihen, mita ihmiset eivat tee.
(Brown 2009, 43.) Tassa tyossa tietoa kerataan organisaation henkilokunnalta, ensin yleisesti
kyselytutkimuksen kautta, jonka avulla selvitetaan yrityksen tarjoamien palveluiden taustat
ja mahdolliset ongelmakohdat, heijastaen teoriaosan palveluiden kehityksen elementteja vas-
taajien mielikuviin, seka myohemmin kyselyyn perustuvilla teemahaastatteluilla, joilla kyse-
lyssa haarukoituja tietoja syvennetaan. Koska kyselytutkimus ei perustu otokseen, vaan yri-
tyksen henkilostdo muodostaa perusjoukon, vastausten tulkinta ja tulokset voidaan kohdistaa

yksinomaan tata nimenomaista perusjoukkoa koskevaksi. (Ojasalo ym. 2015, 122.)

3.1.1  Kyselytutkimus

Lahtokohtana kehitystyolle kaytetaan kyselya. Teoriaosuuden ensimmaiseen osaan perustu-
vien kysymysten avulla saadaan haarukoitua palveluiden tuottamisen taman hetkista tilaa.
Haastattelujen toteuttaminen suurelle joukolle ihmisia voi olla kallista ja aikaa vievaa. Kyse-
lytutkimus on maarallinen menetelma, jolla saadaan kerattya nopealla aikataululla suurelta
joukolta tutkittavia laaja tutkimusaineisto, joka perustuu useisiin kysymyksiin. Kyselyiden
keskeisimpana heikkoutena pidetaan niiden mahdollista pinnallisuutta. Tutkija ei voi tietaa,
milla vakavuudella vastaajat ovat suhtautuneet kyselyyn, miten hyvin kysyttavien asioiden
vastausvaihtoehdot sopivat vastaajan nakokantoihin, eika sita, miten hyvin vastaajat ovat pe-
rilla kyselyn aihepiirista. (Ojasalo ym. 2015, 121.) Tutkittaessa organisaation omaa henkilo-
kuntaa, voidaan kuitenkin olettaa kaikkien vastaajien omaavan tietamysta yrityksen toimin-
nasta ja kyselyn aihepiirista. Kyselylla haluttiin kartoittaa henkilokunnan mielikuva ja koke-
mukset yhdessa kehittamisen mahdollisuuksista seka ideoinnista. Kyselyn vastaukset tukivat
myo0s seuraavaa vaihetta, eli teemahaastatteluja, joilla kyselyn vastauksiin haettiin syvempaa

ymmarrysta. Kysely on syyta testauttaa ja hyvaksyttaa ennen sen laajempaa levittamista.
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(Ojasalo ym. 2015, 133.) Ennen kyselyn toteutusta, kysymykset testattiin kohdeorganisaation

henkilokunnan edustajien kanssa ja kysymyksia muokattiin palautteen mukaisesti.

Perusjoukoksi muodostui 43 henkiloa, joka on henkilokunnan paalukumaara pois lukien johto-
ryhman jasenet. Kyselyn kaikkiin kysymyksiin vastasi 31 henkiloa, joka vastaa 72,1% perusjou-
kosta. Kysely toteutettiin kyselynetti.com-palvelussa, jonka ulkonakoa pystyttiin muokkaa-
maan yrityksen ilmetta vastaavaksi vareiltaan seka logoa kayttaen. Nain alustasta saatiin tu-
tun oloinen, luottamusta herattava ja helposti lahestyttava. Kysely lahetettiin henkilokun-
nalle sahkopostitse, helposti lahestyttavan saatekirjeen kanssa. Vastausaikaa oli vain 1 viikko,
joka pohjautui toimintatutkimuksen perusteemaan "kiireinen ymparisto” ja jonka toivottiin
motivoivan henkiloita vastaamaan pikaisesti, jattamatta vastaamista odottamaan myohempaa
hetkea. Vastaaminen tapahtui anonyymisti, joten vastaajilta ei vaadittu identifioivien tieto-
jen antoa. Vain osasto, jolla vastaaja tyoskentelee, kysyttiin, vastaajalla ollessa kuitenkin
mahdollisuus jattaa vastaamatta kysymykseen. Kyselyn kysymykset perustuivat luvun 2 muo-
dostamaan tietoperustaan ja teemoina toimivat osallistuminen, innovointimahdollisuudet seka

prosessit ja dokumentaatio.

Vastaajista kaikki, paitsi yksi, kertoivat osaston, jolla tyoskentelevat. Vastauksia tuli tasai-
sesti kaikilta osastoilta. Suuri vastaajajoukko (32%, n=10) oli kuitenkin tuotekehitysosastolta,
joka on jo lahtokohtaisesti kehitysorientoitunut osasto ja sen tyontekijat ovat vahvasti mu-
kana yrityksen uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa. Toimintatutkimuksen kohteen
ollessa kaikkien osastojen yhteistyossa tapahtuva kehittaminen, vastauksia saatiin hyvin myos

muilta kuin tuotekehitysosastolta.

6. Minulla on paljon hyva kehitysideoita *
Osallistujamaara: 31
22 (71.0%): Kylla
1 (3.2%): Ei

En tieda: 25.81%
8 (25.8%): En tieda

Ei: 3.23%

Kylla: 70.97%

Kuva 7. Kehitysideat
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Kaikki vastaajat suhtautuivat myonteisesti yrityksen toiminnan kehittamiseen osallistumiseen,
seka suuri joukko (71%, n=22) omaa paljon kehitysideoita toiminnan parantamiseksi. Lahes
kaikki (90%, n=28) pitavat ideoiden kehittamisesta seka suunnittelusta muiden kanssa, joten
yhteiskehittamiselle on olemassa vankka pohja. Sita tukee myos toisten kanssa tyoskentelysta
nauttivat 87% (n=27), vain 6% (n=2) ollessa siita nauttimatta. Yhteishenkea kuvaa myos
avunanto tyotehtavissa sita pyydettaessa, johon positiivisesti suhtautui 97% (n=30). Toisten
osaamiseen luottaa 84% (n=26) vastaajista, 13% (n=4) vastatessa luottamuksen puuttuvan.
Toisten ideoihin ja mielipiteisiin luottaa myos 74% (n=23) vastaajista, 10% (n=3) ollessa nega-
tiivinen asiassa. Positiivisesti yleensa asioihin suhtautuu 77% (n=24) vastaajista, kun 23% (n=7)
ei tieda kantaansa. Tama johtunee kysymyksen moniselitteisyydesta, koska vastaajista yksi-
kaan ei kertonut negatiivista kantaansa. 74% (n=23) kertoi uusien ideoiden muodostamisen
toisten ideoiden pohjalta olevan helppoa. Tata ominaisuutta tarvitaan palvelumuotoilun inno-
vointi- ja ideointivaiheessa. 6% (n=2) vastaajista kertoi omien ideoidensa olevan yleensa pa-
rempia kuin muiden, 29% (9) mukaan nain ei ole. Loput 65% (n=20) vastasivat en tieda, luulta-
vimmin kysymyksen monitulkinnallisuuden seka sen tarkan kontekstin puutteen vuoksi. Nako-
kulmasta riippuen, onko kyseessa omaa osastoa ja tyotehtavaa vai koko yrityksen toimintaa
koskeva idea liitettyna yrityksen sisaisiin hierarkioihin ja kehittyneisiin tapoihin, ideat voivat
tuntua vastaajista irrallisilta tai vaatimattomilta. Kuitenkin jokainen tyontekija omaa tyoteh-

tavaansa liittyvaa osaamista, jonka esiin saaminen ja kodifiointi voi olla haasteellista.

9. Uusien ideoiden eteenpadin vieminen on helppoa *

Osallistujamaara: 31
5(16.1%): Kylla
Kyllia: 16.13%

23 (74.2%): Ei En tiedd: 9.68%

3(9.7%): En tieda

Ei: 74.19%

Kuva 8. Ideoiden eteenpain vieminen

Uusien ideoiden kaatuminen jo alkumetreilla pitaa paikkansa 55% (n=17) mielesta, 19% (n=6)

vastatessa vaittaman olevan vaarin ja 26% (n=8) vastatessa en tieda. 74% (n=23) kertoi kuiten-
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kin uusien ideoiden eteenpain viemisen olevan vaikeaa ja vain 16% (n=5) sen olevan yrityk-
sessa helppoa. Tama on selkea ongelma yrityksen henkiloston osaamisen esiin tuomisessa. Asi-
assa on useita eri puolia, ongelma voi olla taysin teknisten ratkaisujen puute, tai perustua
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Erot introverttien ja ekstroverttien persoonallisuuksien va-
lilla on myos huomioitava. 35% (n=11) kertoi omien ideoiden kokeilemisen olevan yrityksessa
helppoa, 26% (n=8) sen olevan vaikeaa. Loppujen 39% (n=12) vastatessa en tieda, kyse on ar-
vatenkin jalleen kontekstin puutteesta. 97% (n=30) mielesta asiakkaiden toiveiden kuuntele-
minen on hyodyllista uusia palveluita kehitettaessa. Vastaajista 45% (n=14) suosisi perinteista
neuvotteluhuoneessa tapahtuvaa osallistumista uusien palveluiden kehityksessa, kun puoles-
taan 52% (n=16) haluaisi mieluimmin kayttaa ideoinnissa uusia digitaalisia tyokaluja, jotka
mahdollistaisivat ideoinnin ajasta ja paikasta riippumatta. 48% (n=15) mielesta yrityksen ny-
kyiset tyokalut auttavat uusien ideoiden tyostamisessa, 13% (n=4) mielesta nain ei ole. Kui-
tenkin 39% (n=12) ei tiennyt, mita vastata kysymykseen, joten suuri osa vastaajista ei toden-
nakoisesti hahmota olemassa olevia mahdollisuuksia tai olisi halunnut lisaa vastausvaihtoeh-
toja kysymykseen. 52% (n=16) vastaajista omaa myos mahdollisuudet uusien palveluiden ke-
hittamisen osallistumiseen muiden tyotehtavien antaessa periksi, 26% (n=8) vain erikseen en-
nalta sovittuina aikoina. Tama voisi antaa viitteita aina saatavilla olevien tyokalujen kaytolle

ideoinnissa.

24. Kaytettavissa olevat tyokalut auttavat uusien ideoiden tyostamisessa *

Osallistujamaara: 31
15 (48.4%): Kylld
4 (12.9%): Ei

12 (38.7%): En tieda

En tieda: 38.71%

Kylla: 48.39%

Ei: 12.90%

Kuva 9. Kaytettavissa olevat tyokalut

Yrityksessa meneillaan olevien projektien sisallon tiesi 68% (n=21) ja 32% (n=10) niita ei tien-
nyt. Tuotettavien palveluiden prosessien selkeyden ja hyvan dokumentoinnin kannalla oli vain
3% (n=1), 58% (n=18) vastatessa negatiivisesti. Vaikka mielipiteettomia vastauksia oli 38%
(n=12), tama on selkea puute joko itse prosessien dokumentoinnissa tai tiedon jakamisen on-

nistumisessa. 71% (n=22) vastasi tuntevansa huonosti yrityksen palveluiden eri komponentit ja
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niiden tuottamiseen tarvittavat prosessit, 16% (n=5) tuntiessa ne hyvin. Palveluiden modulaa-
risuuden ja niiden muokattavuuden kannalla oli 26% (n=8), kielteisella kannalla puolestaan
19% (n=6). Vastaajista 55% (n=17) ei osannut ottaa kantaa modulaarisuuteen, todennakoisesti

kysymyksen aiheesta johtuen.

Avoimiin vastauksiin saatiin paljon kommentteja, joiden joukossa oli hyvia ehdotuksia aihepii-

rin ymparilta. Alla koottuna vastaukset:

”Meneillaan olevista projekteista ovat perilla vain projektin jasenet, seka mah-
dollisten kaytavakeskustelujen kautta ohimennen asiasta kuulleet henkilot.
Projekteille kaivattiin ilmoitustaulutyyppista paikkaa, jossa kaikkia projekteja

ja niiden edistymista voidaan seurata”.

”Suuri ongelma ideoiden eteenpain viemisessa on myos kaytettavissa oleva
aika. Sen puutteen vuoksi hyvat ideat ja ylipaataan kehitysideat jaavat kerto-

matta eteenpain, koska jo lahtokohtaisesti koetaan sen turhuus”.

”Dokumentoinnin tarkeytta ei voi korostaa liikaa ja valilla tunnetaan sen olevan

yrityksessa toissijainen asia”.

”Palveluiden kehittamisessakin heikoin lenkki on kartoitusvaihe ja dokumen-

tointi, joka on huomattu lahes kaikissa kehityshankkeissa”

”Tavoitteiden ja maalien puute tai niiden dokumentoinnin puute estaa maaliin

paasemisen”

”|deoiden kehityksessa ja suunnittelussa tulee ottaa huomioon yrityksen eri
persoonallisuudet, intro-, ekstro- ja ambivertit. Kaikille halukkaille tulisi antaa
mahdollisuus osallistua ideointiin. Ideoiden esittaminen nimettomana saattaisi

alentaa mahdollisesti ujojen/ arkojen henkiloiden kynnysta osallistua”.

”Eri osastoilla ei ole yleensa tietoa muiden osastojen kaynnissa olevien projek-
tien olemassa olosta, eika taten osaa niissa, mika on ikavaa. Kehitysehdotuksiin
tunnutaan suhtauduttavan ensin lammolla, mutta sen jalkeen asioita viedaan
harvoin eteenpain. Tuotettaviin palveluihin liittyviin kehitysehdotuksiin on
viime aikoina alettu suhtautumaan suopeammin kuin aiemmin. Eri tiimien jase-

nista koostuvat kehitystiimit ovat loistavia, niita kaivataan lisaa”.

”Uusille ideoille toivottaisiin laitettavan enemman painoarvoa, vaikkei niilla
olisikaan ideatasolla viela nayttoa. Tama vaatisi kyselya varsinkin johdolta tii-

mille”.
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”Asiakkaita tulisi kuunnella enemman/ PELKASTAAN kehitystyossa ja miettia
asiat asiakkaiden kanssa. Yksi yrityksen arvoista on asiakaskeskeisyys ja tulisi

miettia, toteutuuko se oikeasti”.

”Yrityksen sisaiset prosessit eivat yleisesti ottaen ole tarpeeksi selkeita. Kun-
nollisten prosessien ja sisaisen dokumentaation puuttuessa ideat ja know-how
eivat siirry eteenpain tarpeeksi pitkalle niin, etta jotain muutosta tai valmista

saataisiin aikaiseksi”.

Projektien alkuvaiheen kartoitus, eli aiheeseen tutustuminen ja tiedon etsinnan puute aiheut-
taa projektien viivastymista yritys ja erehdys- menetelman kayton vuoksi. Taman lisaksi avoi-
met kysymykset- osiossa viitataan vahvasti lapinakyvyyden puutteeseen, asiakkaiden kuunte-
lun ja villienkin ideoiden eteenpain viemisen tarkeyteen ja sisaisten prosessien selkeyttami-

seen.

3.1.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on strukturoimaton haastattelun muoto, jossa teemat eli keskustelun ai-
heet ovat ennalta mietityt. Teemojen tulee kattaa tutkittava ilmio, jolloin siita saada sy-
vempi kasitys. Teemat mahdollistavat keskustelun uusien polkujen loytamisen, tutkijan esit-

taessa tarkentavia kysymyksia haastateltavan vastauksiin reagoiden. (Kananen 2015, 83.)

Teemahaastattelun kysymykset perustuvat opinnaytetyn luvun 2 tietoperustaan ja kyselytutki-
muksen avulla keratyn tiedon analyysiin. Kyselyn tulosten tuottamaa tietoa syvennetaan haas-
tatteluiden avulla. Nain pyritaan vastaamaan tutkimuskysymykseen ja ymmartamaan syita,
joiden vuoksi uusien ideoiden prosessointi on haasteellista, seka loytamaan henkilokunnan
ideoita tilanteen parantamiseksi. Haastatteluihin valittiin vapaaehtoiset henkilot jokaiselta
kohdeyrityksen osastolta. Haastattelut tallennettiin taysin anonyymisti, eika haastateltavien
tunnistettavia henkilotietoja kayteta missaan. Ne nauhoitettiin aaninauhurilla, jonka sisalto
poistettiin litteroinnin jalkeen. Haastattelut numeroitiin ja niihin liitettiin osasto, jolla tyon-
tekija tyoskenteli haastatteluhetkella. Tama johti yhteensa 6 eri haastatteluun, jotka olivat
kestoltaan 30- 90 minuuttia, riippuen haastateltavasta. Haastattelut sujuivat erinomaisesti
haastateltavien ollessa tarpeeksi rennossa olotilassa ilman turhaa jannitysta tai muuta varau-
tuneisuutta. Tassa korostuu haastattelijan oma persoonallisuus ja olemus, seka tietysti jo
mahdollisesti ennestaan luotu suhde haastateltavaan. Taysin ulkopuolisen haastattelijan
kaytto johtaisi todennakoisesti erilaisiin tuloksiin kuin tassa tapauksessa. (West & Kreuter
2018, 17.)
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Vastaaja Osasto Tyokokemus yrityksessa
Haastateltava 1 Service desk >5

Haastateltava 2 Laiteasennus >5

Haastateltava 3 Palvelut <5

Haastateltava 4 Koulutus >10

Haastateltava 5 Tuotekehitys >5

Haastateltava 6 Myynti >5

Taulukko 1. Teemahaastattelujen taustatiedot

Tallennetut teemahaastattelut litteroitiin, josta muodostui 10 A4-sivua tekstia. Sen jalkeen

niista koostettiin tiivistetyt tekstit teemoittain:
Kysymys 1: Kuunnellaanko asiakkaita oikeasti ja kuinka ideoiden eteenpain vienti toimii?

Yrityksella on prosessi asiakkaiden ideoiden kasittelemiseksi, mutta se ei toimi jouhevasti
enaa ruuhkautumisen vuoksi. Hyvatkaan ideat eivat tunnu menevan nopeasti lapi kehitykseen
asti ilman korkeamman tason puuttumista peliin. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etta
asiat, joista pidetaan enemman metelia, toteutetaan ensimmaisina. Kuitenkin halutaan uskoa
toiveiden toteuttamiseen ja uusia ideoita syotetaan prosessin mukaisesti. Prosessista puuttuu
kuitenkin lapinakyvyys, joten ideoiden statusta ei tiedeta sen jalkeen, kun idea on lahetetty
sahkopostilla eteenpain. Toteutetut, monimutkaisemmat ideat eivat saa usein palautetta asi-
akkailta, koska niiden toteutuksesta ei ole tietoa. Pienemmat, mutta nakyvat muutokset saa-
vat heti positiivista palautetta runsaasti. Uusista ominaisuuksista tulisi pitaa enemman mete-

lia.

Yrityksen henkiloston omat ideat kaatuvat usein heti tuoreeltaan. On tavallista, etta esitetty
idea tyrmataan heti, mutta esitettaessa se uudelleen puolen vuoden kuluttua, se hyvaksy-
taankin hyvana ideana. Tama vaikuttaa joko idean "myymisen” tai idean vastaanottajan osaa-
misen ongelmalta. Joskus ongelmana on uskallus, ei uskalleta sanoa omia mielipiteita. Esi-
merkiksi tata tutkimusta varten toteutettuun kyselyyn oli mahdollista vastata anonyyminag,
joten se helpotti vastaamista monella. Oman osaston sisalla tapahtuva ideointi, joka vaikut-
taa omaan tyoskentelyyn, on helppoa, se otetaan hyvin vastaan. Usein ideat ovat hyvin perus-

teltuja ja tarkasti selitettavissa hyotyineen. Tahan liittyen osastojen valilla tapahtuvaa ide-
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ointia sanotaan usein ”huuteluksi”. Ideat eivat ole rakenteellisia, eika niiden tarkkoja kaytto-
tapauksia ja hyotyja kuvata, joten niita pidetaan irrallisina kommentteina. Joskus ideoiden
esittajille kerrotaan ideasta tarvittavan tarkemman ”speksin”, mutta kukaan ei tieda minka
muotoinen sen tulisi olla. My0s asiakasrajapinnassa tyoskentelevia alan ammattilaisia tulisi
kuunnella tarkemmin, koska heilla on suora yhteys asiakkaisiin paivittain, seka sen lisaksi
alalla tarvittava erikoisosaaminen, jota esimerkiksi kehityksesta vastaavilla IT-alan ammatti-

laisilla ei ole.

Kysymys 2: Onko uusien ideoiden toteuttamisella esteita?

Osa ideoista jaa esittamatta, koska ei tiedeta oikeaa tapaa tai kanavaa. Pienet, mutta paljon
yhteydenottoja poikivat asiat hautautuvat niiden edelle menevien ideoiden alle. Ideat myos
tarvitsevat paljon kannatusta ennen toteutustaan, joskus ei vain yksinkertaisesti uskalleta
edeta asioiden kanssa. Joissain tapauksissa on vallalla ”se on toiminut nain ennenkin”- menta-
liteetti, eika asioita haluta muuttaa. Tieto ei myoskaan kulje kunnolla osastojen valilla. Asian
laita on kyllakin parantunut viime aikoina. Toisille perinteinen sahkoposti on raskasta luetta-
vaa, toisenlainen media voisi toimia paremmin. Toiset puolestaan haluavat kaiken viela sah-

kopostina, tosin tiivistetyssa muodossa.

Kysymys 3: ovatko tuotettavat palvelut ja niiden prosessit selkeita ja hyvin dokumentoituja?

Tiedon lapinakyvyydessa yrityksen sisalla on havaittu ongelmia. Osastojen sisainen viestinta ja
dokumentaatio on yleensa hyvaa. Yrityksen tasolla dokumentoinnissa ollaan kehitytty viime
aikoina parempaan suuntaan. Ongelmana tuntuu olevan tiedon loytaminen tarpeeksi tehok-
kaasti. Usein useat henkilot samalta osastolta kysyvat samasta asiasta multa osastoilta, ai-
heuttaen nain turhaa vaivaa. Yrityksen tuottamien palveluiden paivityksista informoidaan
henkilokuntaa saannollisesti, mutta lyhyt infotilaisuus ei ole tarpeeksi kaiken uuden sisaista-
miseen, varsinkin kun osa henkilokunnasta ei aina paase tilaisuuksiin. Tiedon sisaistamiseen
tarvitaan aikaa seka henkilokohtaista kokemusta, eli tekemisen kautta oppimista. Sen lisaksi
osalla tyotehtavat ja ajan puute estavat uusiin asioihin tutustumisen lukemalla dokumentteja.

Tarvitaan muitakin tapoja tai medioita tiedon jakamiseen.

Kysymys 4: Ehdotuksia ja ideoita ympariston kehittamiseen:

Ideoiden kasittelyyn ehdotettiin ”mita, miksi ja miten”- tyylista pohjaa, johon ideoiden esit-
tajat tarkentaisivat ideaansa ja samalla joutuisivat itsekin miettimaan tarkemmin sano-
maansa. Voitaisiin kehittaa jonkinlainen tyokalu, jolla idean voisi selittaa ja osoittaa sen kasi-
teltavaksi vastuuosastolle. Vastuuosasto olisi valittu osasto, jota idea eniten koskee. Kaikki
osastot kasittelisivat viikkokokouksissaan itselleen osoitetut ideat ja joko hyvaksyisivat tai

hylkaisivat ne. Nain ideoiden kasittelykuorma jakautuisi paremmin eri osastojen kesken,
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joissa kuitenkin tyoskentelee ideaan liittyvan alan asiantuntijoita ja jotka pystyvat suodatta-
maan toteutuskelvottomat tai muuten sopimattomat ideat pois heti alkuunsa. Sen lisaksi tar-
vitaan lisaa lapinakyvyytta ideoille, myos hylatyille. Niita tulisi pystya perustellusti hylkaa-
maan, seka hylattyihin ideoihin tulisi pystya vastaamaan, vaikka kehittamalla ideaa parem-
maksi. Sen lisaksi ideoiden tulisi pysya pienina, jottei haukattaisi heti liian suurta palaa. Vii-
meistaan idean toteutusvaiheessa otettavat askeleet tulisi olla pienia, tehtaisiin pienia paran-
nuksia kerrallaan, joista muodostuisi suurempia kokonaisuuksia. Nain muutokset olisi hel-

pompi hahmottaa kaikkien toimesta.

Ideoiden lapinakyvyyden lisaksi tarvitaan lapinakyvyytta kaynnissa oleville projekteille ja

muille toimille. Tieto niista on saatava kaikkien ulottuville helpolla tavalla.

Yrityksessa on aikanaan pidetty eraan osaston toimesta sohvapalavereita, joissa asian esitta-
jat ovat menneet toiselle osastolle jakamaan tietoa 5 minuutin ajaksi, jonka aikana kaikki
osastolla osallistuivat aktiivisesti keskusteluun. Lyhyen palaverin jalkeen palattiin takaisin

normaaliin paivajarjestykseen.

Tiimien valista yhteistyota ja tiedonvaihtoa tulisi parantaa siirtymalla pois ”top-to-bottom”-
tyylista. Eri osastojen tulisi miettia, mita odottavat toisilta osastoilta. Tarvitaan vuoropuhelua
ja palautetta osastojen valisista toiveista ja odotuksista. Jokaisen tulisi saada toteuttaa itse-

maaraamisoikeuttaan ja suunnitella, miten tehda yhdessa toita.

Projekteissa kayttoon otetut sekatiimit, jotka muodostuvat eri alojen osaajista, ovat hyva pa-
rannus. On vihdoin tajuttu, etta jokaisella osastolla ja niiden tyontekijoilla on paljon annetta-
vaa. On myos huomioitava osaaminen, projekteihin on saatava oikeanlainen osaaminen. Tama

vaatii tarkempaa suunnittelua.

Viimeinen askel puuttuu, miten saadaan tieto uusista asioista asiakkaille asti. Tarvitaan

enemman rohkeutta ja ylpeytta omista saavutuksista.

3.2 ldeointi

Vaikka 3i-mallin eri vaiheet ovat iteratiivisia ja toistensa kanssa limittaisia, voidaan proses-
sista tunnistaa helposti ideointivaihe. Ideointivaiheen tarkoitus on keratyn tiedon avulla luoda
uutta tietoa, aluksi luoda divergentin vaiheen mukaan vaihtoehtoja ja sen jalkeen tehda va-
lintoja konvergentin vaiheen kautta, yhdistaen tietoa ja ideoita mielekkaiksi uusiksi ideoiksi.
(Brown 2008, 88.)

Kyselytutkimuksen ja teemahaastatteluiden havaintojen sisallonanalyysin tuloksena saatiin
pelkistamisen avulla koottua lista yrityksen palveluiden ideointiprosessin fokuskohteista. Pel-

kistaminen on vaihe, jossa havainnot yhdistetaan mielekkaiksi ryhmiksi. (Ojasalo ym. 2015,
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119.) Teemahaastatteluiden luonteesta johtuen tietoa kerattiin laajalti, ja pelkistamisen vai-

heessa karsittiin tutkimuksen kannalta epaolennainen tieto pois. Projektiryhma tunnisti ryh-

mittelyn avulla aineistosta useille henkildille yhteisia intresseja, joiden avulla seuraavaksi

voitiin luoda organisaation tyontekijoita edustava persoona seka hahmotella palveluketjuana-

lyysia. Yhteiset havainnot olivat paaosin selkeita ja siten nousivat helposti esiin aineiston jou-

kosta.

Suunnittelun lahtokohtina toimivat henkilokunnasta luotu persoona, analysoinnin kautta saa-

dut tulokset seka ideoinnin teoriaosuuden parhaat kaytannot (kuva 10). Yhtena tyon ohjaa-

vana kysymyksena toimivan ideoinnin prosessin ongelmien syiden selvittamisen syiksi tunniste-

tiin lapinakyvyyden puute, strukturoidun ideoinnin mallin, eli speksin puute ja naiden kautta

molempien, seka sisaisen, etta ulkoisen asiakkaan kuuntelemisen vaikeudet

Tiedottaminen

Ideointiprosessin

lapinakyvyys

Sohvapalaverit

Vuoropuhelua

Visuaalinen ajattelu

kokonaisvaltaisuus

Johdon ohjaus

Rajaukset

Johdon tuki

Tiedotus eri
medioita
kayttamalla

Kartoitusvaiheen
huomioiminen

Dokumentaatio

Hyvaksyttyjen
ideoiden
tiedottaminen
asiakkaille

Toteuttamisekelpois
uus, elinkelpoisuus,
haluttavuus

Yhteiskehittaminen

Lupaus
toteuttamisesta
herttaa luottamusta

Rakenna ideasi
toisten ideoiden
pohjalle

Pysy keskittyneena

Selkeat tavoitteet

Kaytettavissa olevat

tyokalut

Ideat
hyvaksyttaviksi
tiimeille

Kaytettavissa oleva

aika

Tiimityo

Jaksottaminen

Optimismi

Rajaukset

Visualisoi

Tavoitteiden asetus

Anonyymi ideointi

Idea-template: mita,

miksi, miten

Tiedottaminen

Kayttajakeskeisyys

Iterointi

Aineellistuttaminen

Tarinan kerronta

Tarinoi

Eri persoonoiden
huomiointi

Ideoiden speksi:
mita, miksi, miten

Uusille ideoille
enemman
painoarvoa

Kokeilu

Parhaat kandidaatit
mukaan ideointiin

Idean esittajalla ei
valia

Yhteiset saannot
ideoinnille/
palavereille

Monitaitoiset
ryhmat

Kuva 10. Tiedonkeruun tulokset ja teorian parhaat kaytannot yhdistettyna

Asiakkaiden
kuuntelu etusijalle

Projektien
alkuvaiheen
kartoitus

Aika uusein asioiden
omaksumiseen

Tiedonhankinta,
ideointi, tulosten
arviointi ja seulonta

Asiakkaiden
kuuntelu

Entien keskustelua
herattavia ideoita
tulee suosia

Aala tuomitse

Ruoki villeja ideoita
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3.2.1 Persoonat

Persoonat (eng. Personas) ovat kuvitteellisia profiileja, jotka perustuvat jonkin tietyn joukon
jaettuihin, yhteisiin ominaisuuksiin tai intresseihin. (Stickdorn & Schneider 2012, 172.) Niiden
avulla suunniteltavaan palveluun saadaan personoiden mukaisia nakokulmia, jotka voidaan
nain konkretisoida ja joista kasin palvelua voidaan yrittaa ymmartaa tarkemmin. Personoiden
luonnin yhteydessa projektitiimin on pakko asettua kasiteltavien asiakasjoukkojen asemaan
miettiessaan personoiden eri ominaisuuksia ja intresseja. Luotava persoona pohjautuu teema-
haastatteluiden tuloksiin. Niista koostettiin ominaisuuksia, jotka ovat useiden haastateltujen
mukaan yleisia yrityksen henkilokunnan parissa ja jotka siten esiintyvat usein haastatteluiden
yhteydessa. Ominaisuuksista koostettiin vain yksi persoona, joka edustaa koko henkilokuntaa,

heidan ominaisuuksiaan ja yhteisia intresseja.

“Toivo Tydntekija”

Yrityksen pitkdaikainen tyéntekija
Oman toimialansa ammattilainen
TyOskentelee asiakasrajapinnassa
Tydssaan riippuvainen saatavilla
olevasta informaatiosta

e Omaa paljon kehitysideoita

Kuva 11. Yrityksen henkilokuntaa edustava persoona

Yrityksen henkilokunnasta muodostuva persoona on nimeltaan ”"Toivo Tyontekija” (kuva 11).
Toivo on kohdeyrityksen pitkaaikainen tyontekija, joka on hieman kyllastynyt tapaan, jolla
yritys huomioi asiakkaitaan ja kasittelee heidan kehitysideoitaan. Kohdeyritys toimii IT-alalla,
kehittaen omia jarjestelmiaan asiakkaidensa kayttoon. Toivo haluaisi yrityksen ottavan kayt-
toon helpon tavan ehdottaa uusia kehitysideoita, seurata niiden edistymista seka johdolta
jonkinlaisen lupauksen kehitysideoiden pilotoinnista tai toteuttamisesta. Toivo haluaisi myos
uusille ideoille annettavan enemman painoarvoa kehitystyossa seka asiakkaiden kuuntelemi-
sen asetettavan etusijalle. Toivo on oman alansa ammattilainen ja omaa siten paljon toimi-
alakohtaista osaamista. Toimiala ei ole IT-ala, mutta se on sama yrityksen tuottamien palve-
luiden loppukayttajien toimialan kanssa. Sen lisaksi han tyoskentelee paivittain asiakasraja-
pinnassa ja siten on suoraan tekemisissa asiakkaiden kanssa. Tyoskentelya tehostamaan han

haluaisi saada enemman ja aikaisemmin tietoa uusista kehitetyista toiminnallisuuksista.
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3.2.2 Palveluketjuanalyysi

Prosessianalyysin (eng. Blueprinting) avulla prosesseja voidaan tutkia ja kehittaa edelleen.
(Ojasalo ym. 2015, 178.) Analyysin avulla prosessien kriittisten vaiheiden eri osapuolten roolit
seka mahdolliset ongelmakohdat voidaan saada selville. Prosessianalyysin kehittyneempi la-
hestymistapa on palveluketjuanalyysi. Palveluketjuanalyysi on tyokalu, jolla voidaan maarit-
taa tai saada selville palvelun kaikki yksittaiset nakokohdat, seka palvelun kayttajan, etta
palvelun tuottajan nakokulmista. (Stickdorn & Schneider 2012, 210.) Tyokalun avulla voidaan
tunnistaa prosessit, jotka ovat kriittisia palvelun tuottamiselle, seka paljastaa muuten ehka
piiloon jaavia, tarvittavia prosesseja. (Stickdorn & Schneider 2012, 210.) Analyysi aloitetaan
yleensa hahmottelemalla palvelun elementteja ja iteraatioiden kuluessa analyysia tarkenne-
taan ja laajennetaan tarpeen mukaan. Lopputuloksena saadaan selkea tiekartta (eng. Road-

map) palvelun tuottamisen elementeista.

Palveluketjuanalyysin tarkoituksena on kuvata palveluprosessi tavalla, jonka kaikki osapuolet,
asiakas, henkilosto ja johto, ymmartavat samalla tavalla. (Ojasalo ym. 2015, 178.) Tyokalun
avulla voidaan kuvata suunnittelun alaisia palveluita riippumatta siita, onko kyseessa perintei-
nen kontaktihenkiloiden avulla tuotettu palvelu tai digitaalinen palvelu, jossa asiakas on teke-
misissa vain laitteiden kanssa. Tassa tutkimuksessa kehitettava konsepti on pohjimmiltaan
prosessi, mutta se voidaan nahda myos organisaation sisaisena palveluna. Taman ja helpon
ymmarrettavyyden vuoksi kehittamismenetelmaksi valikoitui palveluketjuanalyysi. Vaikka tut-
kimuksen kohteena oleva prosessi ei ole palvelu sanan varsinaisessa merkityksessa, voidaan
prosessi nahda organisaation sisaisena palveluna henkilokunnan perspektiivista ja sita voidaan

kasitella analyysissa kuten palvelua.

Palveluketjuanalyysin sisaisena asiakkaana kaytetaan persoonaa “Toivo Tyontekija”. Analyysi
tehdaan persoona “Toivon” nakokulmasta, tarkastellen persoonan tarpeita ja vaatimuksia.
Ennen analyysin tekoa tiedonkeruun tulosten ja teoriapohjan parhaiden kaytantojen listan si-
salto ryhmiteltiin aihealueittain (kuva 12), jolloin niista kyettiin tiivistamaan olennainen ilmio
esiin ja samalla miettimaan ilmididen kytkoksia suhteessa toisiinsa ja muuhun ymparistoon.

Nama ilmiot kulkevat mukana koko suunnittelun ajan korkean tason ohjaavina suuntaviivoina.
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Kuva 12. Tulokset ja teoria ryhmiteltyina aihealueittain

Palveluketjuanalyysia varten henkilokunnasta muodostuva projektiryhma loi ideointiprosessin

prosessihahmotelma (kuva 13) edella mainittujen ilmididen ja niiden sisallon avulla. Prosessi-

keksii uuden idean

”

hahmotelma luotiin ideoimalla tilanne, jossa persona “Toivo Tyontekija
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ja haluaa tallentaa sen johonkin jarjestelmaan kasiteltavaksi. Jarjestelman muotoon tai tek-

niikkaan ei oteta tassa tyossa kantaa. Prosessihahmotelmassa esitetaan uimaratamuodossa te-
kijat ja toimenpiteet, jotka idean kasittelyssa tulee ottaa huomioon seka idean elinkaari. Pro-
sessihahmotelman avulla ryhma visualisoi prosessin kaikki tarvittavat paavaiheet ja niiden va-

liset suhteet kokonaisnakymana.
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Prosessihahmotelman ja ilmioiden seka niiden takana olevien yksittaisten sisaltojen avulla
luotiin palveluketjuanalyysin ensimmainen versio. Palveluketjuanalyysin avulla prosessin ana-
lysoinnin painopiste saatiin kaannettya enemman asiakaslahtoiseksi menetelman kaytannon
mukaisesti. Koska kyseessa on yrityksen sisainen prosessi, jota tassa kasiteltiin sisaisena pal-
veluna, palveluketjuanalyysin fyysiset todisteet ovat kosketuspisteita ja toimintoja idean elin-
kaaren mukaisesti. Sen lisaksi asiakkaalle nakyvat toimet on korvattu jarjestelmassa nakyvilla
olevilla toimilla. Analyysin ja idean elinkaari kulkevat aikajarjestyksessa vasemmalta oikealle.
Palveluketjuanalyysin hahmottelun aikana tehtiin prosessien visualisointia tarinoinnin muo-

dossa, jolloin ideointi alkoi heti ensi metreilta.
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Kuva 14. Palveluketjuanalyysi (suurempi kuva liite 2)

3.2.3 ldeoinnin iteraatiot

Kun palveluketjuanalyysin hahmotelma oli saatu yhteistyossa muotoonsa, sita tarkennettiin
edelleen uusilla iteraatioilla. 3i-mallin mukaisesti iterointi pohjautuu kehitystyon tutkimuk-
sellisuuteen. (Brown 2009, 16.) Iteraatiokerrat maarittavat kehityksen suunnan, eli siirry-
taanko seuraavaksi prototyyppien rakentamiseen, vai hylataanko idea kokonaan uuden parem-
man idean suosion vuoksi. Jokaisella iteraatiolla analyysiin lisattiin, poistettiin tai sita muu-
tettiin ideoinnin ja mielleyhtymien mukaisesti, seka sen vaiheita kaytiin kohta kohdalta lapi
uusien ideoiden paivityksen jalkeen. Koska tyoymparisto oli kiireinen ja henkilokunta oli vaih-
televasti toimistolla asiakaskayntien vuoksi, seka kyselyn tulosten indikoimana, jarjestettiin
henkilokunnalle mahdollisuus osallistua ideointivaiheeseen kayttaen digitaalisia tyokaluja. Ne
mahdollistivat osallistumisen paikasta ja ajasta riippumatta, mika ideoinnin nakokulmasta on
optimaalista, koska idea voi syntya koska ja missa tahansa, jolloin tyokalun on hyva olla saa-
tavilla. Kaytannossa digitaalinen tyokalu oli yrityksen kayttoon ottama Microsoft Office 365-
tuoteperheen kollaboraatiosovellus Teams, joka on asennettuna organisaation koko henkilos-
ton alypuhelimilla. (Microsoft 2019.) Teams on ryhmatyokalu, jossa voidaan luoda tyotiloja,
eli tiimeja. Tiimit voivat sisaltaa eri kanavia, joilla tyota tai informaatiota voidaan ryhmitella

loogisesti. Yksittainen tiimi on myos paasynhallinnan raja, eli tiimiin voidaan sallia niin halu-
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tessa paasy vain tietyille henkiloille tai ryhmille. Sen lisaksi tiimille voidaan asentaa valileh-
dille erilaisia tyokaluja kayttoon, jotka ovat saatavilla vain yksittaisen tiimin sisalla. Taman
tyon kontekstissa paasy luotuun palvelumuotoilu-tiimiin sallittiin haastatelluille henkildille,
jotka olivat jo tietoisia suunnittelun kulusta. Ideaalitilanteessa kaikki osallistuisivat ideoin-
tiin, mutta taman tyon ympariston vaatimusten vuoksi rajaus suoritettiin ehkaistakseen mah-
dollisen sekaannuksen ja epatietoisuuden leviamista. Luodussa Teams-tiimissa oli nahtavilla
ja tarkasteltavana seka kommentoitavana kaikki tehty kehitystyo dokumentteineen. Uusien
ideoiden syottoon kaytettiin ajatuskarttaa, jonka alustana toimi tiimin valilehdelle lisatty

Mindmeister-sovellus (Mindmeister 2019).

Kahdessa ensimmaisessa fyysisessa iteraatiossa ideoinnissa mukana oli henkilokunnan edusta-
jia ja kolmannessa myos johtoryhman edustaja. Iteraatioiden aluksi kerrattiin siihenastiset
loydokset ja palveluketjuanalyysin rakenne uusine ideoineen. Ensimmaisessa iteraatiossa osal-
listujina oli sisaisen asiakkaan edustajia, jotka eivat olleet mukana lopullisessa ideoiden to-
teutuksessa teknisessa mielessa. Palveluketjuanalyysia kasiteltiin sen vuoksi enemman asia-
kasnakokulmasta. Asiakasnakokulman ideat alkoivat olla jo enemman tekniseen toteutukseen
viittaavia, johon tutkimus ei ota kantaa, johtuen henkiloiden osallistumisesta itse palveluket-
juanalyysin hahmotteluun ja ideointiin. Sen vuoksi seuraava iterointikierros jarjestettiin tuo-
tekehityksen nakokulmasta. Tassa iteraatiossa paapaino oli selvastikin ideointiprosessin ideoi-
den kasittelyn ja suodatuksen painopisteen siirtaminen pois tuotekehityksen hartioilta, joka
sopi taydellisesti jo ideoituun ja teorian osoittamaan yhteisolliseen kasittelytapaan. Kolmas
iteraatiokierros toteutettiin johtoryhman jasenten kanssa. Siihenastinen kehitystyo esiteltiin
teoriapohjineen ja prosessia ideointiin edelleen palveluketjuanalyysin avulla. Sen kautta tun-
nistettiin useita toimivia senioritason johdon kokemukseen perustuvia ominaisuuksia, joiden
avulla mallia voitiin kehittaa. Kokemuksen ansiosta ideointiin saatiin myos muista yrityksista
tuotuja nakemyksia ja toimintatapoja, joita voitiin heijastaa suoraan analyysiin. Iterointikier-
roksen selkea painopiste oli talla kertaa asiakkaan kuuntelussa seka asiakas-tuotekehitys-suh-
teen viestinnan takaisinkytkennassa. Asiakkaan nakemyksen tarkka valittyminen oli kiinnos-
tuksen kohteena ja sita haluttiin vahvistaa. Myos organisaatiokulttuurin muokkaaminen pois-
pain “not invented here”- ajattelusta, joka rinnastuu suoraan omiin ideoihin ihastumiseen tai
idean riippumattomuuteen idean esittajasta, nostettiin esille. Keskusteluissa idean maaritel-
masta ajauduttiin korostamaan ideoiden toiminnallista puolta vastakohtana tekniselle idealle:
ideoiden tulisi pohjautua toiminnallisuuteen, eli kertoa tarinaa paivittaisista toimista, sen si-
jaan, etta ne olisivat teknisia kuvauksia esimerkiksi jonkin toiminnallisuuden toteuttavan pai-
nikkeen sijainnista. Pohja-ajatuksena oli siis se, etta asiakas esittaa toiminnallisen haasteen,
jonka prosessoinnin jalkeen toteuttaa tuotekehityksen sovelluskehittajat, jotka puolestaan

ottavat kantaa yksityiskohtiin, kuten toiminnallisuuden toteuttavan painikkeen sijaintiin. Joh-
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don osallistuminen iterointiin oli linjassa myos palveluketjuanalyysissa mainitun johdon halli-
tun ohjauksen kanssa. Kun iteraatioiden kuluessa uusien ideoiden kehittaminen alkoi hidas-

tua, paatettiin siirtya ideointivaiheesta konseptin kehitykseen.

3.3 Implementointi

Implementointivaihe on nimensa mukaisesti vaihe, jossa kehitetyt ideat viedaan suunnittelu-
huoneista markkinoille. (Brown 2009, 16.) Vaiheen aikana suunnittelutiimi myos auttaa mark-
kinointitiimia luomaan toimivan kommunikaatiostrategian ja levittaa sanaa kehitetysta tuot-
teesta. (Brown 2008, 88.) Taman tyon kontekstissa ideoidusta kokonaisuudesta muodostetaan
tiivistetty malli, joka esitellaan organisaation johdolle. Johdolle perustellaan tehdyt valinnat
ja selvitetaan mallista saadut hyodyt. Tavoitteena on saada hyvaksynta mallin jalkautukselle

ja mallin mukainen johdon tuki ja lupaus uusien ideoiden toimeenpanosta.

Ideointivaiheessa l0ydetyista ideoista luotiin konseptimalli (kuva 15; liite 3) tiivistamalla ide-
oidut ominaisuudet korkeamman tason otsikkojen alle. Konsepti on yksinkertaistettu malli
kaikesta ideoidusta sisallosta. Konseptin avulla kuvataan palvelun tai prosessin keskeiset
ideat. (Tuulaniemi 2016, 191.) Siina esitetaan palvelun koko tarina suuressa mittakaavassa
haivyttaen yksittaiset ideat. Tiivistetyssa mallissa korostetaan prosessin toiminnan kannalta
olennaisia edellytyksia, kuten optimistista kulttuuria, johdon tukea ja lupausta toimenpitei-
den toteutumisesta hallitussa ohjauksessa, itse idean maaritelmaa, eli spekseja, asiakkaan
roolia aktiivisena osapuolena, varsinaista prosessia hajautettuine kasittelyineen seka hyvak-

syttyjen ideoiden toteuttamista kuvauksineen ja mainostamisineen.

dea vastuutiimille Lisieltiviksl

Idean kisitely ssiskkasn
nskokuimasta

EDELLYTYKSET

Kuva 15. Ideointiprosessin konsepti (suurempi kuva liite 3)

Valmis konseptimalli esiteltiin kohdeyrityksen johtoryhman jasenille. Samalla esiteltiin kon-

septin ja organisaation nykytilan valinen puuteanalyysi (eng. Gap analysis). Taman tarkoituk-
sena oli osoittaa tarvittavien muutosten kohteet ja muutoksen laatu. Puuteanalyysi esitettiin
backcasting- tekniikalla, eli esittamalla nykytila dokumentin vasemmassa reunassa ja tavoite-

tila oikeassa reunassa, jolloin tavoitetilaan paasyyn vaadittavat toimenpiteet voitiin asettaa



47

naiden valiin aikajarjestykseen vasemmalta oikealle. Backcasting-tekniikan kayton on osoi-
tettu tuottavan positiivisempia tuloksia, kuin pelkan tulevaisuuden ennustamisen, suurelta
osin tavoitetilaan paasyyn vaadittavien tapahtumien rakenteellisen mietinnan vuoksi. (Ebert,
Gilbert & Wilson 2009, 361.) Konseptin avulla piirretaan suurempaa kuvaa, mutta se sallii
myos edelleen kehittamisen. (Tuulaniemi 2016, 191.) Kehitystyon konseptia kasiteltiin kart-
tana, joka opastaa kohdeorganisaatiota pimealla polulla mielekkaaseen suuntaan. Pimea
polku kuvaa saavutettua markkinoiden johtavan toimijan sijaa, jossa ei enaa toteuteta jo
muiden toteuttamia toimintoja, vaan jossa voidaan suunnata uusi kehitystyo itse asetettuun
suuntaan ja tassa tyossa tarvitaan rakenteellinen, mielekas tapa kehittaa uusia ideoita. Joh-
toryhman jasenille esittelyn paatteeksi paatettiin esitella kehitystyo koko organisaatiolle,
jonka jalkeen konseptin ja tutkimustulosten pohjalta toteutetaan organisaatiossa toimiva ide-

ointiprosessi.

4  Jalkautettava konsepti

Kehittamistyon tavoitteena oli parantaa yhteistyossa henkilokunnan kanssa kohdeorganisaa-
tion uusien ja olemassa olevien palveluiden ideointiprosessia. Tarkoituksena oli selvittaa ide-
oinnin ongelmien syita ja kehittaa loydosten pohjalta toimiva ideointiprosessin konsepti. Ke-
hittamistyossa korostui toiminta kiireisessa ymparistossa, jossa henkilokunnan paikallaolo oli
vaihtelevaa, asiakkaalla tapahtuvan tyonkuvan vuoksi. Yrityksella oli olemassa oleva prosessi
asiakastoiveiden keruuta varten, mutta se ei toiminut loppuun saakka ideat kasautuivat jar-
jestelman jonoon, eli idean esittajan kannalta mustaan aukkoon. Tyon teoriaosuus perustui
palveluiden tuotteistamisen elementtien seka innovoinnin ja ideoinnin suhteen ja menetel-
mien tutkimiselle. Tuotteistamisen elementeista oli l0ydettavissa useita samoja elementteja,
kuin myohemmassa osassa innovoinnin ja ideoinnin teoriassa. Teoriaosuuden luoman pohjan
perusteella toteutettiin kyselytutkimus henkiloston parissa. Kyselyn avulla kartoitettiin yrityk-
sen nykyista tilaa palveluiden ideoinnin ja toteutuksen osalta. Kyselyn toteutettiin verkkoky-
selyna, johon varattiin vastausaikaa 1 viikko, joka maaraytyi kiireisen aikataulun mukaan,
seka mahdollisena motivaatiotekijana, jolloin vastausta ei jatetty odottamaan myohempaan
ajankohtaan. Kyselyyn vastaajia oli 31 kappaletta 43 hengen perusjoukosta, joten vastauspro-
sentti oli kiitettava. Kyselyn tuloksena saatua tietoa syvennettiin sen jalkeen teemahaastatte-
luilla, joita toteutettiin kohdeyrityksen jokaisen osaston edustajien kanssa. Teemahaastatte-
lut suoritettiin henkilokohtaisina haastatteluina yrityksen toimistotilojen neuvottelutiloissa.
Haastattelut olivat rentoja tilaisuuksia, joista moni venyi yli niille varattujen aikojen, johtuen
kasiteltavien teemojen mielenkiintoisuudesta ja haastateltavien kokiessa ne henkilokohtai-
siksi. Haastattelut aanitettiin sanelulaitteen avulla ja niista koostettiin tiivistelma tyota var-
ten. Kyselyn ja teemahaastatteluiden tulosten analysoinnin kautta saatiin tiivistettya tarkeim-
mat yrityksen ideointiprosessiin liittyvat aiheet, joita vertailtiin ja yhdistettiin teoriaosuuden
parhaiden kaytantojen mukaisiin aiheisiin. Nain saatiin laadittua lista ideointiprosessiin liitty-

vista attribuuteista, jotka toimivat ohjaavina ja rajaavina tekijoina ideointiprosessin aikana.



48

Ideointiprosessin aikana ideoista laadittiin prosessimallin hahmotelma, joka toimi pohjana
luotavalle palveluketjuanalyysille. Palveluketjuanalyysi hahmoteltiin yhteistyossa henkilokun-
nan edustajien kanssa yhdessa ideointitilaisuudessa. Palveluketjuanalyysin avulla kohdeyrityk-
sen ideointiprosessia ideoitiin kolmen eri iteraatiovaiheen kautta. Iteraatiovaiheissa ideoijina
toimivat eri kohderyhmat yrityksen osastojen sisalta. Kun uusien ideointien generointi alkoi
osoittaa hiipumisen merkkeja ja esitettyihin ideoihin oltiin tyytyvaisia, luotiin palveluket-
juanalyysin pohjalta yrityksen ideointiprosessin konsepti (kuva 15; liite 3). Konsepti esiteltiin
yrityksen johtoryhman jasenille ja sen avulla kyettiin hankkimaan vaadittava sitoutuminen,
joka vaaditaan konseptin toimintaan johdon tuen ja ideoiden toteutuksen lupauksen osalta.
Konsepti esiteltiin koko henkilokunnalle yhteisessa tilaisuudessa, jonka jalkeen voitiin aloittaa

sen kohdeorganisaatioon jalkautuksen suunnittelu.

Kehitystyon tuloksena luotu konsepti (kuva 15; liite 3) muodostuu kuudesta elementista: edel-
lytyksista, ideasta, asiakkaasta, prosessista, toimituksesta ja nakyvyydesta. Elementit kulke-
vat loogisella aikajanalla vasemmalta oikealle. Ensimmaisena vasemmalla on edellytykset-ele-
mentti. Se koostuu neljasta alielementista: optimistisesta kulttuurista, johdon tuesta, lupauk-
sesta toimenpiteista seka hallitusta ohjauksesta. Jotta prosessi olisi toimiva, yritykseen tulee
luoda positiivinen ja optimistinen kulttuuri: yhtaan ideaa ei hylata suoralta kadelta ilman re-
hellista ja rakentavaa palautetta ja kaikki ideat ovat lahtokohtaisesti samalla viivalla valitta-
matta niiden esittajista. Toimiakseen prosessi tarvitsee johdon tuen, niin toimenpiteiden lu-
pauksen, kuin ideoiden ja innovaatioiden oikeaan suuntaan kehittamisen korkean tason hella-
varaisen ohjauksen muodossa. Johdon tukea tarvitaan myos konseptin jalkautuksessa osas-

toille.

Toinen elementti vasemmalta lukien on itse idea (kuva 15; liite 3). Ideoiden esittamisen tulee
olla maaramuotoista ja mahdollisimman hyvin asiakkaan nakokulman toistavia. Parhaiten na-
kokulman voi selostaa kertomalla tarinan. Tarinan tulee kantaa sellaisenaan kaikki toistot,
riippumatta siita, mika taho sen lukee. Tarinan tulee selittaa mita halutaan tehda, miksi se
halutaan tehda ja miten se halutaan toteuttaa. Sen lisaksi idean syottajan tulee maarittaa
idealle vastuutiimi, joka kasittelee idean niita lapi kaydessa tiimeissa. Vastuutiimi koostuu
alan asiantuntijoista, joten ryhmana tiimi on paras paikka kasitella idean hyodyllisyys asiak-
kaalle. Idea tulee myos tallentaa anonyyming, jolloin sen syotto ei ole este henkildille, jotka
eivat nimeaan halua julki. Sen lisaksi anonyymiys tukee periaatetta, jonka mukaan kaikki

ideat ovat lahtokohtaisesti samanarvoisia, valittamatta niiden esittajista.

Ylimmista viidesta elementista keskimmainen on asiakaselementti (kuva 15; liite 3). Se on
tarkoituksella keskimmainen, johtuen asiakkaan asettamisesta kaiken keskioon. Esitetyissa
ideoissa tulee kuulua asiakkaan aani, jota siis tulee pyrkia kuljettamaan mukana tarinan muo-

don avulla. Sen lisaksi ideoissa tulisi keskittya asiakkaan toiminnalliseen nakokulmaan, eli ta-
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poihin tehda asioita. Ei siis ideoida esimerkiksi jonkin toiminnallisuuden toteuttavan painik-
keen koon tai varin ehdoilla, vaan tavan, jolla asiakas tekee paivittaisia toitaan. Asiakas tulee
pitaa ideoiden keskiossa kaikissa vaiheissa seka ajan tasalla tarjoamalla tuoretta tietoa pa-
lautteen muodossa. Asiakkaan tulee saada tietoa esitettyjen ideoiden statuksista ja mahdolli-
sista toimenpiteista asiakas-toimittaja-takaisinkytkennan kautta. Sen mukaisesti asiakkaan tu-

lee myos olla tiiviisti osa ideoiden implementoinnin pilotti vaihetta.

Asiakaselementtia seuraa prosessielementti (kuva 15; liite 3). Siina asiakkaan esittama idea
toimitetaan osoitetulle vastuutiimille kasiteltavaksi. Sen avulla ideoiden kasittelyn kuormaa
saadaan hajautettua osastojen valille, seka ideat voidaan kasitella siella, missa niihin on var-
masti oikeanlaista osaamista seka tietamysta jo aiemmin toteutetuista ideoista. Tassa vai-
heessa korostuu asiakkaan rooli seka asiakaskommunikaatio molempiin suuntiin. Ideoissa maa-
riteltyjen tarinoiden tulee kantaa asiakkaan nakokulma koko idean elinkaaren lapi. Tarvitta-
essa asiakkaaseen tulee olla yhteydessa nakokulmaa selvennettaessa, seka viimeistaan statuk-
sesta raportoidessa. Tiimien kasittelyvaiheen jalkeen hyvaksytyt ideat ovat nahtavissa ja nii-
den toteuttamisesta voidaan aanestaa. Jokaiselle mielekkaalle idealle tulisi voida antaa aa-
nensa, jos lukija niin haluaa. Eniten aania saaneet ideat saadaan nain nhousemaan muiden yla-
puolelle nakyville. Ideoita tulee myos voida kommentoida, jolloin niiden perimmainen tarkoi-
tus, uusien ideoiden generointi perustuen edellisiin, mahdollistuu. Ideoiden koko elamankaa-
ren nayttavan ketjun tulisi olla nakyvilla. Sen avulla nahdaan, mista ideasta lahdettiin liik-
keelle, seka kaikki vaiheet ennen lopulliseen ideaan paatymista. Taman avulla voidaan ide-
oida ehdotuksia edelleen. Jos ehdotus paatyy hylatyksi, sen oheen tulee syottaa palaute, joka
selventaa, miksi idea hylattiin. ldean esittajan tulee myos kyeta antamaan oma palautteensa
tai muu selventava tai ideaa paivittava selitys. Tassa tapauksessa idea voi palautua takaisin

tiimeille kasiteltavaksi.

Viides elementti on toimituselementti (kuva 15; liite 3). Tassa vaiheessa hyvaksytyt ideat
priorisoidaan senioritason johdon toimesta, kuitenkin kunnioittaen aanestyksen tuottamaa
jarjestysta. Vaiheessa kuvataan myos idean toteuttamiseen vaadittavat ja tehtavat konkreet-
tiset toimenpiteet. Myos kokeilun kulttuurin tulisi olla osa organisaation toimintatapaa. Tal-
(6in ideoita voitaisiin testata prototyyppien avulla oikeassa elamassa ja loytaa niista mielek-
kaat toimintatavat. Kun idea on saatu toteutettua, sen mainostamisesta tulee pitaa huoli.
Idean esittaneen asiakkaan ollessa ajan tasalla asiakas-toimittaja-takaisinkytkennan kautta,
myos muiden asiakkaiden tulee saada tietoonsa kehitetyt uudet toimintatavat ja ominaisuu-
det.

Naiden viiden elementin taustalla on nakyvyyselementti (kuva 15; liite 3). Se pitaa huolen
siita, etta kaikki vaiheet ovat taysin lapinakyvia kaikille osapuolille. Edellytysten sovitut asiat,

kuten johdon tuki ja lupaus toimenpiteista, tulisi pitaa nakyvilla koko henkilostolle ja optimis-
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tista kulttuuria tulisi edesauttaa kehittymaan, jos havaitaan vanhojen huonojen tapojen nos-
tavan paataan. ldean mallin tulee olla saatavilla jatkuvasti ohjeineen, seka syotettyjen ideoi-
den statukset tulee olla seurattavissa. Asiakkaan suuntaan nakyvyys toteutuu asiakaskommu-
nikaationa seka asiakkaan kuunteluna asiakas-toimittaja-takaisinkytkennan kautta. Asiakasta
tiedotetaan muutoksista idean statuksessa, seka mahdollisissa toimenpiteissa. Sen lisaksi asi-
akkaan nakokulman sailyttaakseen, ideaa kasittelevalla taholla tulee olla kontakti asiakkaa-
seen palautetta varten. Myos prosessin edistymisen tiedot tulee olla saatavilla kaikille osapuo-
lille, myOs asiakkaalle, jonka tulee saada ajantasaista tietoa prosessista. Hylattyjen ja hyvak-
syttyjen ideoiden perustelut tulee olla saatavilla, kuten myos hyvaksyttyjen ideoiden konk-

reettisten toimenpiteiden kuvausten, eli mita ja miten idea aiotaan toteuttaa perusteluineen.

Konseptin hyodyntaminen organisaatiossa muuttaa organisaation toiminnan suuntaa avoimem-
paa kulttuuria kohden. Sen avulla kyetaan hallinnoimaan uusia kehitysideoita rakenteellisesti
tilanteissa, joita yritys ei ole aiemmin kohdannut. Konseptin kautta asiakas on kaiken keski-
pisteessa ja kaikki toiminta avointa. Se myos muuttaa koko henkilokunnan sisaisia suhteita de-
mokraattisempaan suuntaan ja auttaa muuten piiloon jaavien ideoiden esiin saannissa. Perin-
teinen ylhaalta-alaspain-tyylinen johtaminen tai sanelu muuttaa muotoaan alhaalta-ylospain-
tyyliseksi, luottaen kuitenkin senioritason johdon osaamiseen ideoiden hellavaraisen rajoittei-
den kautta. Se vapauttaa myos ideoiden kasittelyyn kaytettya aikaa yksittaisilta osastoilta ja

mahdollistaa uusien ideoiden generoinnin toisten ideoiden pohjalta.

5  Kehittamistyon arviointi
5.1  Johtopaatokset

Kehittamistyon tuloksena kohdeorganisaatiolle luotiin ideointiprosessin konsepti (kuva 15;
liite 3), jonka avulla organisaation ideointiprosessia voidaan parantaa. Sen avulla kohdeorga-
nisaatioon voidaan jalkauttaa toimiva ja tehokas ideointiprosessi, jossa hyodynnetaan koko
organisaation osaamista ja panosta. Prosessin avulla saastytaan toimivan prosessin puutteesta
johtuvalta ”varjoideoinnilta”, joka vie turhaan henkilokunnan energiaa. Teoriaosuuden aloit-
tavan palveluiden tuotteistamisen elementteja kasittelevan kirjallisuuskatsauksen (Harkonen
ym. 2017) tulosten kautta tutkitulla tiedolla saatiin haarukoitua kohdeyrityksen nykytila verk-
kokyselyn avulla. Elementeista loytyi paljon yhtalaisia ominaisuuksia ideoinnin menetelmien
teorioiden kanssa, joita kaytettiin ideointivaiheessa palvelumuotoilun menetelmien kayton
ohessa. Syiksi ideoinnin prosessin ongelmiin tunnistetiin lapinakyvyyden puute, strukturoidun
ideoinnin mallin, eli speksin puute ja naiden kautta seka sisaisen, etta ulkoisen asiakkaan
kuuntelemisen vaikeudet. Naiden loydosten pohjalta ideoidun konseptin ideointivaiheessa so-
vellettiin teoriaosuuden 3i-mallia, joka on Ideo-yrityksen kehittama palvelumuotoilumalli.
(Brown 2009, 16.) Malli koostuu kolmesta limittaisesta vaiheesta, inspiraatiosta, ideoinnista ja

implementoinnista. Nama samat vaiheet heijastuvat konseptissa, jonka ideoinnissa kaytettiin
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seka kysely- etta haastattelututkimuksessa kerattya ja analysoitua tietoa, etta 3i-mallin mu-
kaisia parhaita kaytantoja. Loydokset olivat osittain paallekkaisia, haastateltu henkilokunta
ideoi useita samoja ominaisuuksia ideointiprosessille kuin mita teorian kautta oli loydetta-
vissa. Nama loydokset ja niiden ydinasiat toimivat ideointia ohjaavina elementteina. Konsep-
tin edellytykset-, idea- ja asiakaselementit muodostavat 3i-mallin mukaisen inspiraatiovai-
heen, jossa tutustutaan kasilla olevaan ongelmaan, kerataan siita tietoa ja asetetaan ideoin-
nille rajoitteet. (Brown 2009, 41.) Asiakaselementti vahvistaa myos asiakaslahtoista ajattelu-
tapaa, jonka mukaan asiakas on kaiken tekemien keskiossa. (Yang & Zhang 2018, 590.) Vas-
taavasti konseptin prosessielementti muodostaa 3i-mallin ideointivaiheen, jossa olemassa ole-
vaan tietoon pohjautuen luodaan uusia vaihtoehtoja eli ideoita ja sen jalkeen suodatetaan tai
yhdistellaan niita uusiksi ideoiksi, jotka ovat mielekkaita ja toteutuskelpoisia. (Brown 2008,
88.) Konseptin toimituselementti vastaa 3i-mallin implementointivaihetta. Siina tarkoituksena
on saattaa uudet ideat pilotoinnin ja prototypoinnin kautta markkinoille. (Brown 2009, 16.)
Konseptin suurimpana elementtina toimii taustalla oleva nakyvyyselementti. Tiedon lapinaky-
vyys oli yksi suurimpia koettuja kehityskohteita kaydyissa haastatteluissa, joten konsepti ot-
taa sen huomioon tekemalla kaikki elementit taysin lapinakyviksi, jonka kautta koko prosessin

kaikki vaiheet ovat kaikille osapuolille saatavilla kaiken aikaa.

5.2 Kehittamistyon onnistuminen

Kehittamistyo sujui hyvin ja oli erittain mielenkiintoista. Tyon tavoitteena oli tuottaa organi-
saatiolle ideointiprosessin konsepti, joka my0s toimitettiin. Konsepti esiteltiin johtoryhman
jasenille ja sen jalkautustyo organisaatioon on suunnitteilla. Tyo toteutettiin puolen vuoden
ajanjakson aikana. Haasteen toteuttamiselle muodostivat kohdeorganisaation henkilokunnan
paikalla olo, johtuen osittain asiakkaiden luona tapahtuvasta tyonkuvasta. Tassa tyossa ei tut-
kittu juurisyiden teoriaa huolimatta siita, etta ongelmien syita haluttiin selvittaa. Tutkimus-
menetelmien avulla kyettiin identifioimaan ongelmat, jotka aiheuttivat ideointiprosessien
epaonnistumisen ymparistossa, eika sita tarkempaa juurisyiden analyysia tarvittu. Tutkimuk-
sen aihe on hyvin yleinen opinnaytetoiden keskuudessa, mutta kohdeorganisaatiolle valttama-
ton. Jos konseptia ei saataisi kehitettya ja jalkautettua tavalla, jonka koko henkilokunta ko-
kee omakseen, yritys ajautuisi syvemmalle vaikeuksiin. Ennen kaikkea organisaation kaikkien

osapuolien tulee unohtaa oma etunsa ajaminen ja puhaltaa yhteen hiileen.

Kehittamistyon aloittanut verkkokysely oli helppo toteuttaa, silla vastaaminen onnistui ajasta
ja paikasta riippumatta. Vastausaikaa oli tarkoituksella vain 1 viikko, jotta vastaajat aktivoi-
tuisivat heti. Sen lisaksi vastaaminen oli anonyymia, joten vastaajien henkilollisyytta ei voitu
jaljittaa millaan tavalla. Vaaditussa ajassa saatiin 70,9% vastausprosentti, joten siihen voi-
daan olla tyytyvaisia. Vastausaika olisi voinut olla pidempikin, mutta vastausten laatu ei olisi
siita muuttunut, vaan saturaatio koettiin jo viikonkin vastausajalla. Tutkimustyon aloittami-

nen ajoittui kevaalle juuri ennen kesalomakautta, joten vastaamisen seka kyselya seuraavien
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teemahaastattelujen valiin jain melkein 2 kuukautta aikaa. Kesalomien jalkeen toteutetuissa
teemahaastatteluissa oli huomattavissa kyselyn jaaneen haastateltavien mieleen kypsymaan,
koska moni viittasi haastatteluiden aikana niihin ja kertoi miettineensa asiaa. Aika auttoi
myos ideointivaiheen ideoiden generoinnin kanssa. Palvelumuotoilun menetelmat ovat ylei-
sesti luonteensa puolesta aikaan ja paikkaan sidottuja, ne tapahtuvat tiettyna aikana tietyssa
tilassa. Menetelmien tulosten tutkiminen aikaperspektiivista olisi mielekasta, ovatko tulokset
eli menetelmien avulla generoidut ideat toteutuskelpoisempia, kun ne ovat esitetty tietylla
hetkella tietyssa paikassa, vai vaikuttaako ideoiden pitkaaikaisempi kasittely jollain tapaa
niita parantavasti? Sen lisaksi tulosten yhteydessa mainittu ”varjoideointi” ja sen viemat voi-
mavarat olisivat mielenkiintoinen aihe lisatutkimukselle. Teemahaastatteluiden aikana haas-
tateltavat rentoutuivat huomattavasti, joten keskustelu oli avointa ja ronsyilevaa, jolloin sen
lomasta pystyttiin poimimaan paljon ideoita ja muita kommentteja. Haastattelut toteutettiin
kohdeyrityksen toimistolla tutuissa neuvotteluhuoneissa ja haastattelija oli henkilokunnalle
tuttu ja luotettu henkilo. Haastatteluiden tulokset olisivat voineet olla eri tasoisia, jos haas-
tattelija olisi ollut esimerkiksi ulkopuolinen taho tai jollain tapaa auktoriteetiksi koettu hen-
kilo. Haastattelut suoritettiin nyt ilman erillista koulutusta, joka olisi voinut tuoda tilantee-
seen standardin tavan havainnoida. Tulosten luotettavuuden ja vastausten syvyyden vuoksi
haastattelijan kannattaa olla ennestaan tuttu ja luotettu henkilo. Haastatteluissa esiintyneen
idean ulkopuolisen tyoelamavalmentajan kaytosta kaltaiseen tulokseen johti myos se, etta
haastattelija oli kohdeorganisaation tuoreimpia tyontekijoita, jolla oli myos positiivinen suh-
tautuminen koko organisaatioon ja sen kehitykseen, ilman historian tuomaa painolastia. Ta-
man tyon kontekstissa ei tata tutkittu, vaan haastattelutilanne haluttiin jarjestaa mahdolli-
simman rennoksi ja luonnolliseksi. Haastattelutilanteiden rentouden vuoksi tulokset niista
ovat hyvin luottavia, mutta samalla taysin sidonnaisia kohdeyritykseen. Haastatteluiden tulok-
set olivat kuitenkin keskeisessa osassa tiedonkeruuvaiheen jalkeen tapahtuneessa ideointivai-
heessa, joten ideointivaihe olisi voinut olla hyvinkin haastava, jos henkilokunnasta ei olisi
saatu kerattya tarvittavaa tietoa. Haastatteluissa kaytettiin aaninauhuria, jolla keskustelut
tallennettiin. Tama ei tuntunut olevan hairitsevaa kenenkaan mielesta. Nauhoitteet kirjoitet-
tiin puhtaaksi, jonka jalkeen ne poistettiin lupauksen mukaisesti. Taten kaikki tiedonkeruun
vaiheen toimet olivat anonyymeja, eika niissa tallennettu lainkaan tietoja henkilokunnasta.
Tutkimus itsessaan oli lahtokohtaisesti eettinen, sen mahdollistaen sivuutetun henkiloston
osan tietotaidon ja muun tietamyksen esiintulon ja edellyttaen empatiakyvyn kayttoa. Se ei
sallinut minkaan tahon sanelua asioiden tilasta, vaan kuunteli kaikkia osapuolia tasavertai-
sesti. Luotu konsepti kaantaa ylhaalta-alaspain-tyylin johtamisen paalaelleen ja edistaa hen-
kilokunnan tasavertaisempaa kohtelua. Tama todettiin erittain haluttavaksi asiaksi seniorita-
son johdon parissa. Ideoinnin iteraatioon osallistumisen ja tyon tuloksiin tutustumisen jalkeen
annetussa palautteessa johto koki tyon tuloksena tuotetun konseptin ja sita varten toteutetun
tutkimuksen erittain hyodylliseksi. Konseptia kuvattiin malliksi, jonka avulla yritys kykenee

ohjaamaan rakenteellisella ja hallitulla tavalla innovointia yrityksen saavutettua johtavan
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markkina-aseman, jossa ei enaa toteuteta pelkastaan markkinoiden edellyttamia toiminnalli-

suuksia, vaan se on vapaa maarittamaan markkinoiden uuden suunnan.

Palveluketjuanalyysin kaytto oli kaikille hyvin selkeaa ja helppoa ilman aiempaa kokemusta.
Sen avulla kyettiin kehittamaan useita uusia ideoita ja parantamaan prosessia jokaisella ite-
raatiokierroksella. Visualisoimalla ja pilkkomalla prosessin osat pienempiin osasiin pystyttiin
yksittaisia toimia kasittelemaan helposti. Analyysin avulla kasiteltava osa ja siihen liittyvat
toimenpiteet oli helppo visualisoida mielessa ja sanallisesti. Se myos toimi yhteisena kielena
kaikille osapuolille, jos tietyn toimenpiteen sanasto ei ollut ennestaan tuttu. Palveluketjuana-
lyysi sisaltaa itsessaan palvelumuotoilun periaatteen, jonka mukaan tutkittava kohden pilko-
taan pienempiin osiin ideoinnin helpottamiseksi. Sen kaytto olisi suotavaa kaikissa projek-
teissa, joissa kohdetta tulee tutkia perusteellisesti. Ideointivaiheen iteraatioiden edetessa
ideat alkoivat jo muodostua jonkin konkreettisen jarjestelman ymparille, mika oli myos sallit-
tua. Mutta kuten teoriaosuus paljastaa, ideointi ja innovointi tarvitsevat ymparilleen rajaavat
raamit, jotka toimivat ideointia ohjaavina suuntaviivoina. Sama patee myos itse ideointivai-
heen iteraation tapahtumassa, niissa tarvitaan myos hellavaraista ohjausta muun fasilitoinnin
lisaksi. Taman kehitystyon tiedonkeruuvaiheen tiedot ovat taysin sidonnaisia kohdeorganisaa-
tion kontekstiin, eika niita voi yleistaa. Myos keratyn tiedon analyysin tulokset ovat taten vain
kohdeyritykseen patevia. Teoriaosaan pohjautuvat ideoinnin parhaat kaytannot sen sijaan
ovat yleistettavissa. Koska tiedon hankkiminen toteutettiin myos kayttaen palvelumuotoilun
yleisia kaytantoja, toteutetun kehitystyon runko on sellaisenaan vietavissa myos toisiin ympa-
ristoihin. Talloin tiedon hankinta, analysointi, ideointi menetelmineen ja konseptin luonti
ovat yleiskayttoisia vaiheita ja tiedon hankinnan ja analysoinnin tuottamat tulokset muuttuvia
attribuutteja. Kehitystyon luotettavuus varmistettiin vahvistamalla (Kananen 2015, 113) kyse-
lyiden ja teemahaastatteluiden tulokset ja niiden tulkinnat molempiin tiedonkeruuvaiheisiin
osallistuneiden henkildiden toimesta. He myos osallistuivat vaihetta seuraaviin ideointivaihei-
neet ilmi. Haastatteluihin valittiin yksi henkilo kultakin osastolta, jonka katsottiin olevan tar-
peeksi edustava otos osaston tyontekijoiden nakokannan esiin tuomiseen. Useampien henkiloi-
den haastattelu ei olisi tuonut esiin uusia keskeisia asioita. Haastattelut toteutettiin organi-
saatioon kuuluneen tyontekijan toimesta, eika ulkopuolista osaamista kaytetty, jonka avulla
haastatteluihin olisi voitu saada standardoidun koulutuksen tuomia havainnoin parhaita kay-
tantoja. (West & Kreuter 2018, 26.) Seka kyselyn etta haastatteluiden dokumentaatio tallen-
nettiin sailytettavaksi ja niiden analyysit esitettiin tassa tyossa. Tyon arvioitavuuden seka sen
tulosten luotettavuuden ja aineiston aitouden vuoksi alkuperainen aineisto sailytetaan mah-

dollista myohempaa tarvetta varten. (Kananen 2015, 115.)

Tyon toteuttaminen oli antoisaa, sen avulla oppitiin paljon kohdeorganisaation yksiloista, ryh-
mista ja niiden valisesta dynamiikasta. Se auttoi kohdentamaan organisaation johdon huomion

oikeisiin kehityskohteisiin ja siten parantamaan yrityksen mahdollisuuksia menestya korkeasti
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kilpailulla markkinoilla. Ennen kaikkea tyon tulosten jalkauttaminen yritykseen parantaa yri-
tyksen henkilokunnan tyytyvaisyytta parantamalla jokaisen mahdollisuuksia saada itsensa
kuulluksi, tehden nain yrityksen jokapaivaisesta tyosta entista mukavampaa ja mielenkiintoi-

sempaa.
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Liite 1: Kyselytutkimuksen kysymykset

1. Tyoskentelen osastolla

a) Helpdesk
b) Koulutus
c) Palvelut
d) Tuotekehitys
e) Myynti
f) Laitepalvelut
2. Haluan yleisesti osallistua aktiivisesti yrityksen toiminnan kehittamiseen
a) Kylla
b) Ei
c) Entieda
3. Tiedan, mita projekteja yrityksessa on talla hetkella meneillaan
a) Kylla
b) Ei
4. Pidan uusien ideoiden kehittamisesta ja suunnittelusta muiden kanssa
a) Kylla
b) Ei
c) Entieda
5. Saan tyotehtavissani yleensa muilta apua sita tarvitessani
a) Kylla
b) Ei
c) Entieda

6. Minulla on paljon hyva kehitysideoita
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a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

7. Mielestani minua kuunnellaan, kun kerron ideoistani

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

8. Useimmat hyvat ideat kaatuvat yrityksessa jo alkumetreilla

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

9. Uusien ideoiden eteenpain vieminen on helppoa

10.

11.

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

Suhtaudun yleensa asioihin positiivisesti

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

Tyonkuvaani kuuluu varauksellinen suhtautuminen asioihin

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda



12. Minun on helppo muodostaa uusia ideoita muiden ideoiden pohjalta

13.

14.

15.

16.

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

Omat ideani ovat yleensa parempia kuin muiden

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

Nautin toisten kanssa tyoskentelysta

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

En usein luota toisten osaamiseen

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

Pystyn kokeilemaan ideoitani helposti

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

17. Pystyn luottamaan toisten ideoihin ja mielipiteisiin

a) Kylla

b) Ei
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c) Entieda
18. Mielestani uusien palveluiden kehittamisessa kannattaa kuunnella asiakkaiden toiveita
a) Kylla
b) Ei
c) En tieda
19. Yrityksen tarjoamien palveluiden prosessit ovat selkeita ja hyvin dokumentoituja
a) Kylla
b) Ei
c) Entieda

20. Tunnen hyvin yrityksen tarjoamien palveluiden eri komponentit ja niiden tuottamiseen

tarvittavat prosessit
a) Kylla
b) Ei
c) En tieda

21. Mielestani yrityksen tarjoamat palvelut ovat modulaarisia ja siten helposti muokattavissa

eri asiakkaiden tarpeita vastaaviksi
a) Kylla
b) Ei
c) En tieda
22. Jos olisin mukana kehittamassa uutta palvelua yritykselle, haluaisin mieluiten
a) Kokoontua neuvotteluhuoneeseen ideoimaan perinteisen flappitaulun kanssa
b) Kayttaa ideoinnissa digitaalisia tyokaluja missa ja koska tahansa
c) Entieda

23. Minulla on tyossani mahdollisuus osallistua uusien palveluiden kehittamiseen



a) Erikseen ennalta sovittuina aikoina

b) Aina, kun muut tyotehtavat antavat periksi

c) Entieda

24. Kaytettavissa olevat tyokalut auttavat uusien ideoiden tyostamisessa

a) Kylla

b) Ei

c) Entieda

25. Vapaa palaute kyselysta tai muusta aiheeseen liittyvasta
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: Palveluketjuanalyysi

Liite 2

Fyysiset todisteet

Kuvaile monipuolisesti Tallenna idea
tarinamuodossa mit3, maaramuotoisena 5 SRR, Lue idean status ja lisa-
miksi, miten ja kerro SR kommentoi
p J e s asiakkaan nakokulman
mahdollinen vastuutiimi jarjestelmaan

Asiakkaan

Selkeat ohjeet ja neuvot
idean arvioimiseksi:
toteuttamiskelpoisu

ngMﬁ et Idea luettavissa ._m Selkeat O_C.mmﬁ idean

Jarjestelmassa

kommentoitavissa arvioimiseks! asiakkaan Idean status nakyvissa
elinkelpoisuus, keskitetysti nakokulmasta

haluttavuus

Piilossa tehdyt toimet

Sisdinen na --l-"--mulll-"-'-l-'l..--'---l----'-.“--.,llll---'--n,.,—-"'---.

Ideat suodatettuna
Ideat tallennettuna jarjestelmassa, Idean status ja

Helppokayttoinen ja

Tukiprosessit selkea jarjestelma

jarjestelmassa asiakaslahtoiset ideat kommentit jarjestelmassa
priorisoituna

ideoiden tallennukseen ja
kasittelyyn
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Kasittelyn edistyminen ja
kommentit nakyvissa

Lisaa yksityiskohtia
kuvaukseen ja haasta
hylkays

Idean hylkaamisen
perustelut nakyvissa

Ideointi edellisten
ideociden pohj

Pohjaidea ja sen e
kehitetyt ideat nakyvissa

Idea hyvaksyttyjen listalle

Ideoiden konkreettisten
toimenpiteiden kuvaus ja

Konkreettisten
toimenpiteiden
kommentointi ja
ehdotukset

Ideoiden konkreettisten
toimenpiteiden kuvaus

|dean kasittely asiakkaan
nakokulmasta, uusille

ideoille painoarvo;
optimismi

Idean statuksen muutos

kommentteineen,
hyvaksytty tai hylatty

e eoeoeoeoeoeoeew

Paivitetty idea uudelieen
kasittelyyn idea-ketjun

muodossa

Idea uudelleen
kasittelyyn

ldea kasiteliavaksi idea-

ketjun muodossa

Idea-ketjun
mahdollistava jarjestelma

0 hyvaksytyt
ideat- kategoriaan

|deoiden priorisoint,
ohjausja johdon muu

ki, lupaus toteutuksesta

Pilotointi, prototypointi ja

muu kokeilu
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Ideointiprosessin konsepti

Liite 3:

-
OPTIMISTINEN KULTTUURI o

Mit3, miksi, miten

JOHDON TUKI

Asiakas keskiossa

LUPAUS TOIMENPITEISTA

Vastuutiimi

HALLITTU OHJAUS

EDELLYTYKSET

Asiakkaan aani

Asiakkaan toiminnallinen
nakdkulma

Asiakkaan palaute

Kayttdjakeskeisyys
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Idea vastuutiimille kasiteltavaksi

Idean kasittely asiakkaan
ndkokulmasta

Hyvidksynta
Adnestys

Jatkojalostus

PROSESSI

EDISTYMINEN

Priorisointi

Konkreettisten toimenpiteiden kuvaus

Edelleen ideointi ja mainonta

TOIMITUS

TOIMENPITEET




