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Tassd tutkielmassa kartoitetaan asiakastarpeen kehittymisen elinkaarta digitaa-
lisen tuotekehitysprosessin aikana seka tuotekehitysta tekevien organisaatioiden
menetelmid asiakastarpeen kartoittamiseksi. Tutkimuksen juuret ovat digitaalis-
ten palvelujen tuotekehityksessd, joka tulkitaan organisaatioiden kyvyksi uusiu-
tua digitalisaation paineen alla. Sdilyttddkseen kilpailukykynsd, organisaatioiden
on kehitettdvd uusia tuotteita tai palveluita, jotka luovat loppukayttdjdlle uutta
ja merkittavad lisdarvoa. Digitaalinen tuotekehitysprosessi ndhddan tdysin uu-
den tai merkittdvésti parannellun digitaalisen tuotteen tai palvelun kehittami-
send. Tdssd tutkielmassa digitaalista tuotekehitystd tarkasteltiin ydintuotteena
digitaalisia palveluita tekevdn organisaation ndikokulmasta. Empiirisessd tutki-
muksessa perehdyttiin yhteen tuotekehitysprojektiin ja siind tapahtuneeseen
asiakastarpeen kehittymiseen. Empiirinen tutkimus toteutettiin case-tutkimuk-
sena, jossa aineistona hyodynnettiin projektiin liittyvdd dokumentaatiota ja sita
rikastettiin projektiin osallistuneiden henkil6iden haastatteluilla eri nakokul-
mien kerddamiseksi. Tarkastelussa oli erityisesti tuotekehitystd tekevan organi-
saation tuotekehitysmenetelmit, joilla asiakastarvetta pyrittiin kartoittamaan
tuotekehityksen eri vaiheissa. Padtutkimuskysymyksend oli: “Millaisia keinoja
tuotekehitystd tekevilld organisaatioilla on asiakastarpeen kartoittamiseen?”.
Tarkeimmiksi metodeiksi nousivat palvelumuotoilu sekd prototypointi. Ndiden
avulla toteuttava organisaatio kerési ja kehitti asiakkaan tarvetta vastaavan tuo-
tekonseptin sekd testasi sitd loppukayttdjilld. Palvelumuotoilun keinoin toteut-
tava organisaatio kykeni tekemddn lapindkyviksi ja yhdenmukaistamaan asiak-
kaan eri osapuolten ndkemyksid toteutettavasta digitaalisesta palvelusta sekd
muotoilemaan yhden prototyypiksi kehitettdvan palvelukonseptin. Keskeisend
tutkimustuloksena havaittiin, ettd palvelumuotoilun suurin merkitys asiakastar-
peen kehittymiselle oli eri ndkokulmien nostaminen esiin. Ndistd valittiin sitten
asiakkaan tarkeimmiksi valitsemat tuoteominaisuudet kehitettavaan palvelu-
konseptiin. Konseptin toimivuutta testattiin kehittamall4 siitd "klikattava’ proto-
tyyppi, ja viemadlld se varsinaisten loppukayttdjien testattavaksi mahdollisimman
pian palvelumuotoiluun keskittyneen tyopajan jalkeen. Testaustulosten pohjalta
tuotekonseptin ominaisuuksia tarkennettiin loppukéyttdjien nikemyksien toi-
mesta. Tutkimustuloksena todettiin my®os, ettd prototypoinnin merkitys tuoteke-
hitystéd tekeville organisaatioille on todella merkityksellinen, silld sen avulla voi-
daan minimoida epdvarmuutta tuotekehityksessd ja testata myos sellaisia omi-
naisuuksia, joiden kayttdjdlle luomaa arvoa ei voida etukédteen maaritelld.

Asiasanat: digitalisaatio, digitaalinen tuotekehitys, palvelumuotoilu, prototy-
pointi, asiakastarve
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This thesis aims to examine the lifecycle of customer needs development during
the digital product development process and the methods used by product de-
velopment organizations to identify customer needs. The roots of the research
are in development of digital services, which is interpreted as the ability of or-
ganizations to regenerate under the pressure of digitalization. In order to remain
competitive, organizations need to develop new products or services that create
new and significant added value for the end user. A digital product development
process is seen as the development of a completely new or significantly improved
digital product or service. In this paper, digital product development was exam-
ined from the angle of an organization providing digital services as its core com-
petence. The empirical research focused on a single product development project
and the evolution of customer needs in it. The empirical research was carried out
as a case study of which data consisted of project documentation enriched by
interviews of the project participants to gather different perspectives. In particu-
lar, the product development methods of the product development organization
were studied, which sought to identify customer needs at different stages of
product development. The main research question was: “What are the methods
for product development organizations to identify customer needs?”. Service de-
sign and prototyping were the most important methods. With these, the organi-
zation responsible for the product gathered and developed a product concept
that meets the customer's needs and tested it with end users. The organization
implementing the service design was able to make the process transparent and
to harmonize the views of the different parties on the digital service to be imple-
mented and to formulate a single service concept to be developed as a prototype.
As a key research result, it was found that the greatest importance of service de-
sign for the development of customer needs was to raise different perspectives.
These were then selected as the customer's most important product features in
the service concept being developed. The functionality of the concept was tested
by developing a 'clickable' prototype and brought it to the final end users for
testing as soon as possible after a workshop focused on service design. Based on
the test results, the features of the product concept were refined by the views of
end users. The research also found that the importance of prototyping for prod-
uct development organizations is really important, as it can minimize uncertainty
in product development and also test features whose user value cannot be de-
tfined beforehand.

Keywords: digitalization, digital product development, service design, prototyp-
ing, customer need
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1 JOHDANTO

Uudet teknologiat ja kiihtyvalld vauhdilla kehittyva digitaalinen yhteiskunta
ovat muokanneet maailmaa viimeisten vuosikymmenten aikana, jolloin digitaa-
liset tuotteet ja digitaalisten palveluiden kaytto on yleistynyt merkittavasti. Ti-
lastokeskuksen tekemdn tutkimuksen mukaan vuonna 2017 88% suomalaisista
16-89 vuotiaista kdytti Internetid ja alle 55-vuotiaista sitd kaytti ldhes kaikki
(Tilastokeskus, 2017). Kuluttajien siirtyessa digitaalisiin kanaviin, myos yritysten
on voitava vastata digitaalisten palveluiden kysyntaan.

Yritysmaailmassa digitalisaation ndhdaan olevan yksi suurimmista yhteis-
kuntaa ja yrityksid muokkaavista trendeistd tdnd pdivand (Parviainen, Tihinen,
Kddridinen, & Teppola, 2017). Vaikka digitalisaation tdrkeys liiketoiminnalle on
havaittu, aiheuttaa sen mahdollisuuksien ja hy6tyjen ymmartaminen yritysten
sisdisiin prosesseihin kehityshaasteita (Tihinen, Ailisto, Kddridinen, & Parviainen,
2016). Digitalisaation vaikutukset ndkyvit erityisesti yritysten liiketoiminnassa,
jossa yritykset pyrkivit kasvavan paineen alla hyodyntamaan digitaalisia tekno-
logioita luomalla uutta tai kehittdmé&dn olemassa olevaa liiketoimintamalliaan
(Kohli & Melville, 2018; Matt, Hess, & Benlian, 2015).

Viime vuosien aikana yritykset ovat tehneet useita aloitteita uusien tekno-
logioiden yhdistdmiseksi osaksi liiketoimintaa ldhes jokaisella toimialalla. Tama
on johtanut ydinliiketoiminnan muutokseen, jolloin olemassa olevan liiketoimin-
nan rinnalle on voitu tuoda digitaalista liiketoimintaa tai koko liiketoiminta on
digitalisoitu. T&lloin muutos koskettaa laaja-alaisesti yrityksen eri osa-alueita,
kuten tuotteita, prosesseja, myyntikanavia ja tuotantoketjua (Matt ym., 2015). Di-
gitalisoituneen yhteiskunnan tuoma paine ajaa yritykset hyodyntaméaan digitaa-
lisia teknologioita vastatakseen asiakkaan muuttuneisiin tarpeisiin ja sadilyttaak-
seen kilpailukykynsd markkinoilla. (Osterlund & Lovén, 2005). Tdhén painee-
seen yritykset vastaavat digitaalisella tuotekehityksella.

Digitaalinen tuotekehitys ndhdddn prosessina, jonka lopputuloksena on
uusi digitaalinen tuote, palvelu tai prosessi (Kohli & Melville, 2018). Tuotekehi-
tyksen ollessa merkittdvassd roolissa yritysten kyvyssd uusiutua ja selviytyad alati
kasvavassa kilpailussa, kannattaa yritysten tehdé sellaisia tuotteita, joista heidan
asiakkaansa ovat valmiita maksamaan. Tuotekehitys vaatii paljon resursseja, ku-
ten aikaa ja rahaa, jolloin asiakastarpeen kartoittaminen on keskeisessd roolissa
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organisaatioiden tuotekehityksessd. Huolellisella asiakastarpeen kartoittamisella
yritykset kykenevit ottamaan oikean suunnan tuotekehityksessd mahdollisim-
man aikaisessa vaiheessa tuotekehitysprosessia, jolloin turhilta tuotekehityksen
iteraatioilta voidaan valttya.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, millaisia menetel-
mid digitaalista tuotekehitystd tekevélld organisaatiolla on kdytettdvissd asiakas-
tarpeen kartoittamiseksi. Tutkielmassa hyodynnetddn kirjallisuuskatsausta ja
empiiristd tutkimusta. Kirjallisuuskatsauksella pyritdan nostamaan esiin digitaa-
lisen tuotekehitysprosessin eri vaiheita ja keskeisid keinoja. Kirjallisuuskatsauk-
sen tuloksia verrataan lopulta empiirisen tutkimuksen tuloksiin, jossa samoja asi-
oita selvitetddn tuotekehitystd tekevan organisaation tyontekijoiltd. Tutkimuksen
avulla pyritddn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Millaisia keinoja tuotekehitystd tekevilld organisaatiolla on asiakastar-
peen kartoittamiseen?
e Miten asiakastarve kehittyy tuotekehitysprosessin aikana?

Tutkimuksen juuret ovat digitaalisessa tuotekehityksessd, joka ndhd&dan organi-
saatioiden kykynd uusiutua ja sdilyttdd kilpailukykynsa digitalisaation paineen
alla. Tastd syystd varsinaisten tutkimuskysymysten lisdksi pyritdan loytamaan
vastaus my0s seuraaviin apukysymyksiin:

e Millainen on digitaalinen tuotekehitysprosessi?
e Mitd on digitalisaatio ja miten se muuttaa yritysten liiketoimintaa?

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus on laadittu mukaillen Okolin ja Schabramin
(2010) esittamad systemaattisen kirjallisuuskatsauksen metodia. Kirjallisuuskat-
sauksessa kaytettdava kirjallisuus on haettu hyodyntamalla SCOPUS-tietokantaa
sekd Google Scholar -hakukonetta. Tamén lisdksi on hyodynnetty tutkimusalu-
een muita keskeisimpid tieteellisid artikkeleita. Lahdekirjallisuuden etsimiseksi
on hyddynnetty seuraavia hakusanoja: Digitalization, Digital Transformation,
Digital Innovation, Innovation Process, Service Design sekd ndiden muunnelmia.

Johdantoluvun jdlkeen tutkielma etenee kirjallisuuskatsaukseen, jonka tar-
koituksena on taustoittaa tutkimusaihetta ja luoda pohja empiiriselle tutkimuk-
selle. Kolmannessa luvussa siirrytdan empiiriseen tutkimukseen ja esitelldan tut-
kimuksessa kaytettava tutkimusmenetelmd, tiedonkeruu sekd analyysin vaiheet.
Seuraavassa luvussa esitelldan empiirisen tutkimuksen tulokset. Taman jalkeen
kdydaan lapi tutkimuksen pohdintaa sekéd verrataan empiirisid havaintoja kirjal-
lisuuskatsauksen tuloksiin. Viimeisessd luvussa esitellddan tutkimuksen yhteen-
veto ja johtopadtokset.



2 DIGITALISAATIO

Tassd luvussa késitellddan digitalisaatiota yhteiskuntaan vaikuttavana ilmiona.
Digitalisaatio kdsitteend koskettaa laaja-alaisesti koko yhteiskuntaa ja sille ei ole
yhtd vakiintunutta kasitettd. Luvussa esitellddn digitalisaation maddritelma ja tu-
tustutaan tarkeimpiin késitteisiin. Digitalisaation laajuudesta johtuen kirjalli-
suuskatsaus on rajattu keskittymadn digitalisaatioon liike-eldmdn ndakokulmasta.
Kirjallisuuskatsaus esittelee, miten digitalisaatio on muuttanut yhteiskun-
taamme ja kuinka yritysten on muututtava sdilyttddkseen kilpailukykynsa digi-
talisoituvassa yhteiskunnassa.

2.1 Maiiritelma ja kdsitteet

Digitalisaatio on noussut viimeisen vuosikymmenen aikana politiikan, liike-el&-
maén ja kuluttajakdyttdaytymisen nykytrendejd kuvaavaksi késitteeksi, joka voi-
daan ndhdd pitkdaikaisena kehityskulkuna ja sen koetaan alkaneen tietokonei-
den kdyttoonoton myotd ja niiden yleistyessd kansalaisten keskuudessa
(Koiranen, Rasdanen, & Sodergard, 2016). Digitalisaatiosta puhuttaessa kirjalli-
suus myos maédrittelee sen asiayhteydestd riippuen monella eri kisitteelld, kuten
digitalisaatio (digitalization), digitaalinen transformaatio (digital transforma-
tion), digitointi (digitization) seka digitaalinen konvergenssi.

Jotta voimme ymmartdd digitalisaatiota ilmiond, joudumme avaamaan sen
késitteistod enemmaén. IT-sanakirjassaan (Gartner, 2018) madrittelee digitalisaa-
tion digitaalisten teknologioiden hytdyntamiseksi liiketoimintamallin muutok-
sessa ja uutta arvoa sekd kasvua tuottavana mahdollisuutena. Gartnerin nake-
myksessd digitalisaatio yhdistetddn suoraan liike-elamén digitoitumiseen. Digi-
toimisessa on siis kysymys analogisen tyon siirtdmisestd osittain tai kokonaan
digitaaliseen muotoon (Fichman, Dos Santos, & Zheng, 2014). Digitalisaation
ndhdddan myos olevan uusien teknologioiden integroitumista eliamdmme eri osa-
alueisiin (Gray & Rumpe, 2015). Tdama ndkemys pohjautuu laajemmin koko yh-
teiskunnan digitointiin, jossa digitointi vaikuttaa sosiaalisten suhteidemme ja ta-
pojemme muuttumiseen. Tdtd tukee myos madritelmd, jossa digitalisaation ndh-
d&an tarkoittavan digitaalitekniikan integrointia osaksi jokapdivdisid toimintoja
hyodyntamalla kokonaisvaltaisesti digitoinnin mahdollisuuksia (Alasoini, 2015).
Digitalisaatio koskettaa meitd jokaista ja digitalisoitumisessa on kyse yhteiskun-
nallisesta prosessista, jossa hyodynnetddn teknologisen kehityksen uusia mah-
dollisuuksia kehittdmé&an jokaisen yksilon arkea.

Digitoituminen (digitization) esiintyy kirjallisuudessa digitalisaation il-
miond ja se madritellddn prosessiksi, jonka tarkoituksena on muuttaa analoginen
materiaali digitaaliseen muotoon sisdllon pysyessd muuttumattomana (Gartner,
2018). Digitoitavaa sisdltod on muun muassa kirjat, lehdet, artikkelit sekd mu-
siikki. Digitoidun sisédllon edut ovat hyvin tunnettuja. Digitoitu tuote voidaan
monistaa ddrettomdksi médrdksi kopioita, jolloin sdilyttdmisen ja paikasta
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toiseen siirtdmisen helppous laskevat tuotantokustannuksia dramaattisesti
(Fichman ym., 2014) Digitoinnin hy6dyt ovat kiistattomat. Se on mahdollistanut
digitoidun materiaalin kuluttamisen yhd laajemmalle yleisolle tarjoamalla ldhes
rajattoman madran tuotteita monistamisen helppouden vuoksi (Aguiar & Wald-
fogel, 2016). Vastaavasti digitointi on hyodyttdnyt tuottajia ja julkaisijoita, jotka
voivat pienten tuotantokustannusten turvin levittdd digitaalista materiaalia ver-
kon vilityksella.

Digitaalinen transformaatio tarkoittaa yrityksen merkittavaa liiketoimin-
nan kehitystd, jota ajaa kaikki digitaalisten teknologioiden hyodyntamiseen liit-
tyvdt muutokset yhteiskunnassamme (Fitzgerald & Kruschwitz, 2014; Henriette,
Feki, & Boughzala, 2015). Yrityksissd digitaalinen transformaatio liittyy kilpailu-
kyvyn sdilyttdmiseen muuttamalla heiddn liiketoimintansa strateginen paino di-
gitaaliseksi. Digitaalisessa transformaatiossa menestyneet yritykset ovat onnis-
tuneet muokkaamaan arvolupaustaan vastaamaan asiakkaiden muuttunutta os-
tokdyttaytymistd sekd muuttamalla yrityksen sisdiset operatiiviset voimavarat
hyddyntamé&an digitaalisia teknologioita parempaan vuorovaikutukseen ja yh-
teistyohon asiakkaidensa kanssa. (Berman, 2012)

Digitaalinen transformaatio keskittyy strategiaan, jota noudattamalla yri-
tykset digitoivat liiketoimintaansa. Digitaalisen transformaation strategia eroaa
yritysten IT-strategiasta keskittymalld laajemmin eri osa-alueiden muutoksiin,
joita yhteiskunnan digitalisoituminen aiheuttaa. IT-strategiat keskittyvét tulevai-
suudessa tapahtuviin, jarjestelmékeskeisiin muutoksiin yrityksen hyodynta-
missd teknologioissa. IT-strategia ei kuitenkaan keskity digitalisaation tuomiin
mahdollisuuksiin yrityksen tuotteita tai palveluita mietittdessd, silld niistd puut-
tuu tuote- sekd asiakaskeskeisten mahdollisuuksien tarkastelu uusien digitaalis-
ten teknologioiden hyodyntamiseksi yrityksissd (Matt ym., 2015).

Digitaalisen transformaation strategia tarkastelee digitalisaatiota eri nako-
kulmasta eri tavoitteilla. Liiketoimintakeskeinen nakdkulma keskittyy yrityksen
tarjoaman, eli tuotteiden, palveluiden tai prosessien lisdksi koko liiketoiminta-
mallin digitoitumiseen (Matt ym., 2015). Kuviossa 1 esitelldédn digitaalisen trans-
formaatiostrategian suhde muihin yrityksen strategioihin, jolloin tarkoituksena
on yhdistdd se osaksi koko yrityksen strategiaa sekd linjaamalla se yhteen opera-
tiivisen strategian, funktionaalisen strategian sekd IT:n kanssa (Matt ym., 2015).
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Organisaation strategia

Operatiivinen strategia Funktionaalinen strategia
(Tuotteet, markkinat, prosessit) (Talous, henkiléstohallinto, IT)

! !

Digitaalisen transformaation strategia

Kuvio 1 Digitaalisen transformaatiostrategian suhde muihin yrityksen strategioihin (Matt
ym., 2015)

Digitaalinen ldhentyminen eli digitaalinen konvergenssi viittaa konvergenssin
késitteeseen, joka vuonna 1997 julkaistussa artikkelissa mééritellddan toimintojen
yhdistdmiseksi. Samainen artikkeli selittda digitaalista konvergenssia digitaalisia
ominaisuuksia sisdltdvien tuotteiden kayttotarkoitusten yhdistdmiseen. Téasta
esimerkkind nyky&dan kommunikointivélineend kdytettavit tietokoneet sekd alun
perin tietokoneille suunniteltuihin toimintoihin kaytettdvat puhelimet (Yoffie,
1997)

Laajemmassa kuvassa digitaalisen konvergenssin voidaan katsota liittyvan
digitalisaatioon, kun teknologian kehitys on mahdollistanut laitteiden proses-
sointitehon kasvun ja tdimédn yhdistdmisen tunnettuihin protokolliin ja standar-
deihin (Mueller, 1999). Digitaalinen konvergenssi liittyy siis teknologian kehityk-
sen kautta yhteiskuntamme digitoitumiseen. Tehokkaammat mikroprosessorit
mahdollistavat tehokkaammat laitteet, joiden avulla pystymme tdnd pdivand
hyddyntaméaan digitaalisia tuotteita, kuten suoratoistopalveluita musiikin ja vi-
deoiden toistamiseen (Mueller, 1999; Yoffie, 1997).

Taulukossa 1 esitetddn kootusti digitalisaatioon liittyvat kdsitteet sekd ndi-
den madritelmat 1api kdydyn kirjallisuuden pohjalta. Digitalisaatio koostuu eri
teknologioiden ja standardien kehityksen osa-alueisiin, jotka ovat johtaneet digi-
taalisia toimintoja sisdltdvien tuotteiden tai palveluiden yhdistymiseen ja digi-
tointiin. Tiivistettyna digitalisaatioksi voidaan kutsua digitaalisten teknologioi-
den hyodyntdmistd kasvua tuottavana mahdollisuutena seka kilpailukyvyn séi-
lyttamisena.
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Taulukko 1 Digitalisaation késitteet ja maéaritelmat

Kisite

Maiéritelma

Digitalisaa-
tio

- Digitaalitekniikan integrointia osaksi eldmédn jokapdi-
vdisid toimintoja hyodyntdmalld kokonaisvaltaisesti di-
gitoinnin mahdollisuuksia (Alasoini, 2015)

- Digitaalisten teknologioiden hytdyntamista uutta arvoa
tuottavana mahdollisuutena (Gartner, 2018)

- Useampien teknologioiden integroitumista pdivittdisen
elamdamme digitalisoituviin osa-alueisiin (Gray &
Rumpe, 2015)

- Fyysisten tai analogisten kohteiden muuttamista paa-
osin tai kokonaan digitaaliseen muotoon (Fichman ym.,
2014)

Digitointi

- Analogisen prosessin muuttamista digitaaliseen muo-
toon sisdllon pysyessd muuttumattomana (Gartner,
2018)

Digitaalinen
transfor-
maatio

- Liiketoiminnan muutos vastaamaan muuttuneeseen ku-
luttajakdyttaytymiseen luomalla uusia digitaalisia toi-
mintamalleja (Berman, 2012)

- Liiketoiminnan kehitys, jota ajaa kaikki digitaalisten tek-
nologioiden hyddyntdmiseen liittyvat muutokset yhteis-
kunnassamme (Henriette ym., 2015)

- Digitaalisten teknologioiden kaytto, joka johtaa merkit-
taviin muutoksiin liiketoiminnassa (Fitzgerald &
Kruschwitz, 2014)

- Digitaalisen transformaatiostrategian yhdistdminen
osaksi koko yrityksen liiketoimintastrategiaa (Matt ym.,
2015)

Digitaalinen
konver-
genssi

- Digitaalisia toimintoja siséltdvien tuotteiden kayttotar-
koitusten yhdistaminen (Mueller, 1999; Yoffie, 1997)
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2.2 Yritysten digitaalinen transformaatio

Tassd alaluvussa kasitellddn digitaalista transformaatiota, jonka digitalisaation
tuomat muutokset aiheuttavat yhteiskunnassa. Luvussa digitaalista transfor-
maatiota kasitellddn erityisesti yritysten ndkokulmasta.

Fitzgeraldin ym. (2014) tekemdn tutkimuksen mukaan digitaalisen transformaa-
tion rooli yrityksissd tulee olemaan kriittinen seuraavien vuosien aikana jokai-
sella toimialalla. Lahes poikkeuksetta yksikddn organisaatio ei tule valttymaan
digitaalisen disruption aiheuttamalta kilpailulta markkinoilla, joka aiheutuu di-
gitaalisten teknologioiden omaksumisesta osaksi liiketoimintaa. Digitaalisella
disruptiolla tarkoitetaan hdirintdd, jossa vallitsevaa kilpailua onnistutaan héirit-
seméddn usein uuden tulokkaan toimesta digitaalisia teknologioita hyodyntden
(Nielsen, Lund, & Thomsen, 2017). Viimeaikaisia esimerkkejd digitaalisesta dis-
ruptiosta ovat muun muassa Netflix sekd Uber, jotka ovat onnistuneesti rikko-
neet esteitd kilpailemalla markkinoilla suurempien toimijoiden kanssa digitaali-
sia teknologioita hyodyntden (Henriette ym., 2015).

Uudessa, digitaalisessa markkinaympaéristossd ihmiset hyodyntavat inter-
aktiivisia tyokaluja kerédtikseen valtavan maaran tietoa tuote- tai palvelutarjon-
nasta Internetin kautta maarittadkseen kehen he luottavat, mistd he tekevit han-
kintansa ja mitd he hankkivat (Berman, 2012). Téana pdivand ostokdyttdytymisen
muutos ndkyy yhd enemman myos yritysasiakkaiden arjessa, jolloin he ovat
omaksuneet kuluttajien tavan etsid itsendisesti tietoa tuotteista ennen ostopda-
toksen tekemistd. Kuluttajien sekd yritysasiakkaiden ostokdyttdytymisen muut-
tuessa on yritysten digitalisoitava omaa palvelutarjontaansa ja vuorovaikutus-
keinojaan muokatakseen asiakkailleen tarjoamaa arvolupausta ja vastatakseen
kysyntddn uudessa ympadristossa (Berman, 2012). Tésta syystd digitalisaatio nah-
ddan muutosvoimana, joka ajaa yritykset innovoimaan uusia liiketoimintamah-
dollisuuksia.

Yritysten sisdinen IT, johon kuuluu kadytettavat teknologiat, sovellukset, in-
formaatio sekd informaatioteknologiaa hyodyntavét liiketoiminnan osat ovat
keskeisessd roolissa digitaalisessa transformaatiossa (Collin ym., 2015). Perintei-
nen IT:n rooli yrityksissd kohtaa kasvavissa mddrin suuria muutoksia, mikali di-
gitaalinen transformaatio halutaan saada aikaiseksi. Digitaalisessa transformaa-
tiossa edelldkédvijan roolissa olevat toimialat ovat jo ilmaisseet ongelmakohtia,
kun uusia digitaalisia palveluita ja tuotteita rakennetaan olemassa olevan tieto-
jarjestelmien padlle. Naissd esimerkkitapauksissa yritykset ovat kohdanneet
kompleksisia jdrjestelméariippuvuuksia kaupallisten palveluiden sekd yritysten
sisdisten tietojdrjestelmien vililld (Collin ym., 2015).

Alla olevassa Taulukossa 2 esitetddn Collinin mukaan yrityksen IT-arkki-
tehtuurin osa-alueet, niiden perinteinen rooli sekd rooli, johon yritysarkkiteh-
tuuri on oletettavasti kehittymaéssa tulevaisuudessa.
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Taulukko 2 Digitalisaation muutokset yritysten informaatioteknologiassa (Collin, J. 2015).

Yritysarkkitehtuurin osa-alue | Perinteinen rooli Tulevaisuuden rooli
Teknologia
- suljetut alustat - avoimet alustat
- fyysinen - virtuaalinen
Ohjelmistot
- siiloutunut - SaaS-palvelut
- P2P integroitunut - palveluorientoitunut
- yritysjdrjestelmét arkkitehtuuri
- liiketoimien automa- - vuorovaikutuksen
tisointi tiedottaminen
Informaatio
- strukturoitu data - datan, informaation
- data lukittuna tieto- ja tietdmyksen yhdis-
jarjestelmiin ja tieto- telmd
kantoihin - avoin data
- liiketoimintatiedon - Big Data ja analy-
operatiivinen  hal- tiikkka
linta - toimialan standardit
- oikeudenmukainen - informaatioarkkiteh-
tietorakenne tuuri
Liiketoiminta
- lineaarinen tyon- - verkostoitunut, dy-
kulku naaminen  liiketoi-
- keskitetty hallinta mintaprosessi
- levittaytynyt liiketoi-
mintaprosessien hal-
linta

Taulukossa 2 yritysarkkitehtuuri jaetaan neljddn eri osaan, jotka ovat tekno-
logia, ohjelmistot, informaatio seki liiketoiminta. Teknologian nopea kehittymi-
nen muuttaa IT-infrastruktuuria tasoja fyysisestd teknologiasta virtuaalisiin tek-
nologioihin. Tama4 tarkoittaa muun muassa pilvipohjaisten ratkaisujen hyodyn-
tamistd fyysisten palvelimien sijaan. Pitkélld tahtdimelld tamé tarkoittaa avoi-
mempien alustojen hyodyntamistd raataloityjen yrityskohtaisten alustojen sijaan.

Ohjelmistojen hallinta muuttuu myos nykyisesti siilotuista, omista jdrjestel-
mistd SaaS-pohjaisiin ratkaisuihin, jotka ovat helpommin skaalattavissa yritysten
omien tarpeiden ja kasvun mukaisesti. Ohjelmistot muuttuvat yhda enemman
kayttdjakeskeisiksi, jotka toimivat yritysten sisdisten jarjestelmien, kuten toimin-
nanohjausjdrjestelmien paalla.

Informaatio ja sen jakaminen yritysten sisdlld tulee olemaan yhd enemman
yrityksid erilaistava tekijd tulevaisuudessa. Reaaliaikainen analytiikka ja koneop-
piminen tulevat tarjoamaan lisdarvoa yrityksille tulevaisuudessa. Datan koros-
tunut rooli ja sen hallinta ovat suuressa roolissa tulevaisuuden liiketoimintamal-
leissa.



14

Yritysten liiketoiminta tulee olemaan huomattavasti dynaamisempaa sekéa
verkottuneempaa, jotta yritykset ja niiden sidosryhmadt voivat tarjota reaaliaikai-
sesti yhd raataloidympid ratkaisuja asiakkailleen. Liiketoimintamallit ovat muut-
tumassa vaihdannallisista prosesseista hajautettuihin prosesseihin, jotka lisdavat
loppukayttdjalle tuotettua arvoa. (Collin, J. 2015)

Informaatioteknologian johtaminen yrityksissd kdy ldpi suuria muutoksia,
kun tuotteiden ja palveluiden digitalisoituminen muuttaa perinteisié liiketoimin-
tamalleja toimialasta riippumatta. Informaatioteknologiaa ei ndhdé enda ainoas-
taan sisdisend toimintona yrityksissd, joka tuottaa palveluita tyontekijoiden hyo-
dynnettdvidksi, vaan se yhdistetdidn myos myytdviin tuotteisiin ja palveluihin
(Collin ym., 2015). Yritysten digitaalisen transformaation onnistumiseksi on teh-
tavd laaja muutostyd, jotta yritys on kyvykds digitalisoimaan liiketoimintansa,
palvelunsa seké tuotteensa. Tehdyn tutkimuksen mukaan yritysten ylin johto ko-
kee teknologian mahdollistavan muutoksen toteutumisen yrityksissd, mutta sa-
malla sen vaikeuden tuottaa odotettuja tuloksia (Fitzgerald & Kruschwitz, 2014).
Yritysten digitaalinen transformaatio vaatii laajaa digitaalista kyvykkyyttd, jonka
tehtdvdn on tukea liiketoiminnan muutosta (Henriette ym., 2015).

Yritysten digitaalinen transformaatio vaatii muutoksia yrityksen henkils-
tossd. Muutoksen aikaansaamiseksi yritysten on tehtdva padtos digitalisaation
hyddyntdamisestd sisdisesti tai kumppanin johdolla. Uuden digitaalisen liiketoi-
minnan kehityksessd sisdisesti sekd yrityksen digitalisaation muutosagentin roo-
lissa toimii digitaalisen liiketoiminnan johtaja eli CDO (Chief Digital Officer),
jonka tehtdvand on lisdtd digitaalista kyvykkyyttd sekd johtaa yritysten innovoin-
tia ja uusien digitaalisten tuotteiden, palveluiden tai toimintojen kehitystd
(Tahvanainen & Luoma, 2018). Digitaalisen liiketoiminnan johtajan rooli yrityk-
sissd tai julkisissa organisaatioissa on melko uusi. Useimmiten teknologiaan liit-
tyvit tehtdavat yrityksissd, kuten muutoksenhallinta ja informaatioteknologian
kehittdiminen ovat olleet informaatiojohtajan vastuulla. Teknologian kehityksen
liittyessd yrityksen liiketoimintastrategian kehittamiseen sekd uusien liiketoi-
mintamahdollisuuksien l6ytamiseen, sopii digitaalisen liiketoimintajohtajan
kompetenssit informaatiojohtajaa paremmin kyseisiin tehtédviin (Tahvanainen &
Luoma, 2018).

Digitaalisen liiketoiminnan johtajalta vaaditaan erilaisia kompetensseja,
jotka Tahvanainen ja Luoma ovat jakaneet neljdan osa-alueeseen: henkilokohtai-
set kompetenssit, ammatilliset kompetenssit, liiketoimintakompetenssit ja tekni-
set kompetenssit. Henkilokohtaisiin kompetensseihin kuuluvat kerrytetyn osaa-
misen liséksi sinnikkyys, visionddrinen ajattelu, inspirointikyky, joustavuus, luo-
tettavuus sekd intohimo uuden oppimiseen. Ammatillisiin kompetensseihin lu-
keutuu johtajuustaidot, tiimityoskentely, strateginen ajattelu, kommunikointi- ja
ongelmanratkaisukyky, ihmissuhdetaidot sekd kyky johtaa muutosta. Liiketoi-
mintakompetensseihin kuuluvat liiketoimintakonseptien sekd prosessien ym-
maérrys sekd kyky hyodyntda néitd liiketoiminta-alueella seké liiketoimintamal-
lissa. Lopuksi teknisiin kompetensseihin kuuluu yleinen tietimys uusista tekno-
logioista ja ndiden vaikutuksista seké tietdmys arkkitehtuurista ja kehitysmene-
telmistd. (Tahvanainen & Luoma, 2018)

Henkiloston kyvykkyyden lisdksi yritysten on oltava digitaalisesti kyvyk-
kditd, jotta he voivat onnistua digitaalisessa transformaatiossa. Tdméd pdtee
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erityisesti vanhempiin organisaatioihin, joiden liiketoiminta perustuu fyysisiin
tuotteisiin. T&lloin organisaatioissa on mietittdvad, kuinka hyddynnetddan ole-
massa olevat resurssit jarkevasti parhaan mahdollisen lopputuloksen saavutta-
miseksi. Olemassa olevien resurssien hyodyntamistd varten yritysten on luotava
digitaalinen strategia. Digitaalinen strategia maadritellddn liiketoimintaan vaikut-
tavaksi strategiaksi, joka hyodyntdd uusia digitaalisia teknologioita ja niiden
avulla tarjoaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia muuttuvilla markkinoilla. Di-
gitaalinen strategia ohjaa yrityksen paittdjid luomaan uusia arvolupauksia yh-
distelemailld yrityksen olemassa olevia kykyjd digitaalisten teknologioiden ky-
vykkyyteen (Sebastian ym., 2017).

Artikkelissaan Sebastian ym. (2017) tarjoavat kaksi erilaista digitaalisen
strategian mallia, joiden avulla yritykset pyrkivat kehittam&an organisaation di-
gitaalista kyvykkyyttd. Naméa strategiat ovat asiakkaiden sitouttaminen (cus-
tomer engagement strategy) sekd digitoidut ratkaisut (digitized solutions strat-
egy) (Sebastian ym., 2017). Asiakkaiden sitouttaminen tdhtda asiakasuskollisuu-
den sekd luottamuksen kehittdmiseen ja rakentamiseen tarjoamalla innovatiivi-
sia, rddtaloitdvid sekd laadukkaita kokemuksia digitaalisin keinoin (Sebastian
ym., 2017). Digitoidut ratkaisut keskittyvit puolestaan tuotteiden ja palveluiden
sekd datan yhdistamiseen, jonka pohjalta yritys pyrkii luomaan uutta arvolu-
paustaan (Sebastian ym., 2017).

Strategioina sekd asiakkaiden sitouttaminen sekd digitoidut ratkaisut
omaavat paljon yhtenevid tekijoitd, mutta sitoutuminen vain toiseen strategiaan
mahdollistaa resurssien paremman allokoinnin (Sebastian ym., 2017). Varmis-
taakseen digitaalisen strategian onnistuneen implementoinnin osaksi yrityksen
toimintaa, on yrityksen maédriteltdva heiddn tavoitteisiinsa sopiva strategia. Ta-
mén jdlkeen yritysten on rakennettava itselleen toiminnallinen ydin, joka pohjau-
tuu yrityksen vahvuusalueisiin ja niiden ympérille kasvaneeseen osaamiseen. Li-
sdksi yritykset tarvitsevat digitaalisten palveluiden alustan, joka mahdollistaa lii-
ketoiminnan ketteryyden sekd nopeat innovaatiot. Kuviossa 2 maaritelldan digi-
taalisen transformaation elementit, jotka digitaalisesti kyvykkédan yrityksen on
omaksuttava.
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Nopeat innovaatiot

Digitaalisten palveluiden
alusta

Asiakkaiden . Digitoidut
sitouttaminen ratkaisut

Toiminnallinen ydin
Toiminnalinen huippu-
osaaminen

Kuvio 2 Digitaalisen transformaation elementit (Sebastian ym., 2017)

Yritykset mddrittdvit itselleen digitaalisten palveluiden alustan keskittymalld
teknologioihin, jotka he kokevat kriittiseksi liiketoimintansa menestymisen kan-
nalta. Valituissa teknologioissa keskitytadan eri rajapintoihin, joiden avulla tekno-
logiat saadaan kommunikoimaan keskendan. Tamén jalkeen yritys kehittdd inf-
rastruktuurin analysoimaan ja tukemaan nopeita innovaatioita digitaalisten pal-
veluiden alustan kautta (Sebastian ym., 2017). Digitaalisten palveluiden alustan
sekd toiminnallisen ytimen yhteistyon valilld yritykset ovat digitaalisesti kyvyk-
kaita digitaaliseen transformaatioon.

Digitaalisen transformaation aikaansaamista tukee digitaalisen transfor-
maation strategia, jota noudattamalla yritykset voivat digitalisoida liiketoimin-
tansa. Kuviossa 3 esitellddn digitaalisen transformaation viitekehys, joka sisaltaa
ulottuvuudet kaytettdvistd teknologioista, muutoksen yritysten arvon tuottami-
sessa, rakenteelliset muutokset seké taloudellisen nakdkulman.

Kaytettava
teknologia

Taloudellinen

Rakenteelliset
nakokulma

muutokset

Muutokset arvon
tuottamisessa

Kuvio 3 Digitaalisen transformaation viitekehys (Matt ym., 2015)
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Nama ulottuvuudet digitaalisen transformaation strategiassa patevit yrityksestd
tai sen toimialasta riippumatta. Kadytettava teknologia viittaa yritysten suhtautu-
miseen uusia teknologioita kohtaan sekéd yrityksen kykyyn hyodyntda teknolo-
giaa. Yrityksen on tehtdva paatos kahden eri vaihtoehdon vililla. Toinen vaihto-
ehto on luoda omat teknologiset standardit ja toimia markkinajohtajana kyseisen
teknologian parissa. Toinen vaihtoehto on hyddyntdé jo olemassa olevia tekno-
logisia standardeja ja ndhda teknologia liiketoimintojen tdyttdjand (Matt ym.,
2015). Liiketoiminnan ndkokulmasta uusien teknologioiden kadyttd merkitsee
usein my0s muutoksia arvon luomisessa. Tuotteiden tai palveluiden digitali-
sointi voi vaatia tdysin poikkeavia kaupallistamisen muotoja, jolloin arvon luo-
minen yrityksissd kokee muutoksia (Matt ym., 2015). Uusien teknologioiden sekéa
arvonluonnin muutosten takia yritykset kokevat mydos rakenteellisia muutoksia,
joita voi olla muun muassa tarvittavan osaamisen hankkiminen yritykseen.

Ennen uusien teknologioiden omaksumista, arvonluonnin muutoksia tai
yrityksen rakenteellisia muutoksia on keskityttdva taloudelliseen nakokulmaan.
Jotta digitaalinen transformaatio saadaan aikaan yrityksissd, on varmistuttava
yrityksen varallisuudesta transformaation rahoittamiseen. Digitaalisen transfor-
maation onnistumiseksi yritysten tulisi kdsitelld digitaalisen transformaation tar-
peet ja vaadittavat taloudelliset resurssit hyvissd ajoin (Matt ym., 2015).

Yritysten digitaalisessa transformaatiossa tapa luoda arvoa muuttuu. Tama
voi tarkoittaa uuden arvon luontia uusien liiketoimintamallien avulla. Menesty-
misen sekd kilpailukyvyn sdilyttamisen takeena on t4lloin uusien mahdollisuuk-
sien kartoittaminen innovaatioiden kautta. Deloitten yrityspéadttdjille toteutta-
man tutkimuksen mukaan yli 40% vastaajista sanoi digitaalisen strategian sekd
innovaatioiden parantavat yrityksen digitaalista kypsyyttd merkittavasti (Kane,
Palmer, Nguyen Phillips, Kiron, & Buckley, 2017). Erilaisten mallien testaaminen
ja yritysten sisdiset, omissa innovaatiokeskittymissa toteutettavat eksperimentit
tuovat startup-maailmasta tutun kokeilun kulttuurin myos digitaalisessa trans-
formaatiossa olevien yritysten pariin (Kane ym., 2017).
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3 Digitaalinen tuotekehitys

Tassd alaluvussa keskitytddan digitaaliseen tuotekehitykseen, jota pidetddn yritys-
ten keinona kehittyd ja pysyd mukana kilpailussa digitalisaation aikakaudella.
Luvun aluksi kiymme ldpi innovoinnin merkityksen yrityksille. Termid innovaa-
tio kdytetddn tilanteissa, joissa kehitettdva tuote on uusi tai merkittdvasti paran-
neltu versio tuotteesta, jonka yritys ottaa kdyttoon. Luvussa esitellddn erilaisia
digitaalisen innovoinnin malleja, jotka kaikki pohjautuvat Schumpeterin (1950)
kehittdimdan innovoinnin malliin. Digitaalista tuotekehitysta tarkastellaan koko
kehitysprosessin laajuudelta, jonka lopputuloksena on digitaalinen tuote, pal-
velu tai prosessi. Prosessi pitdd sisdlldan tuotteen suunnitteluvaiheen, kehitta-
misvaiheen sekd kdyttoonoton. Palvelumuotoilun tarkoituksena on kehittas yri-
tysten digitaalisia tuotteita muotoilun ndkdkulmasta, jossa yritys ottaa huomioon
loppukéyttdjan tarpeet lopulliseen tuotteeseen. Kehitysvaiheessa yritys kehittad
suunnitellun tuotteen iteratiivisesti kohti ensimmadistd versiota. Lopuksi pereh-
dytdan digitaalisen tuotteen kayttoonottoon, joka luo pohjan viimeiselle luvulla
kayttoonottoa hidastavista tekijoista.

3.1 Digitaalinen innovointi

Innovoinnin merkityksestd yritysten kilpailukyvyn sdilyttamisessd on puhuttu jo
pitkddn organisatorisena innovointina, mutta digitaalinen innovointi nousee
esiin kirjallisuudessa 1990-luvulla. T&lloin yritykset pyrkivat innovoinnin avulla
menestymaddn kilpailluilla markkinoilla, joissa digitaalinen innovointi maaritel-
tiin uusien teknologioiden tehokkaana omaksumisena prosesseihin, strategiaan
sekd ulkopuolisiin suhteisiin koko organisaation laajuisesti (Swanson, 1994).

Téana pdivand innovointi voidaan nahdéd uuden tai parannellun tarjonnan,
prosessin tai liikketoiminnan kehittdmisend (Teixeira ym., 2017) ja tuoreemmassa
lahdekirjallisuudessa digitaalinen innovointi maaritelldan digitaalisten ja fyysis-
ten komponenttien yhdistelmdksi, jonka tuloksena syntyy tdysin uusia tuotteita,
jotka muokkaavat elamdmme eri osa-alueita (Akesson & Thomsen, 2014; Yoo,
Henfridsson, & Lyytinen, 2010). Toinen maaritelma digitaaliselle innovaatiolle
on informaatioteknologian avulla kehitetty uusi tuote, prosessi tai liiketoiminta-
malli, joka vaatii sen omaksujilta suuren muutoksen kayttaytymisessa (Fichman
ym., 2014).

Digitaalinen innovointi voidaan jakaa kolmeen eri konseptiin, jotka késitte-
levit innovointia eri ndkokulmista. Nama konseptit ovat informaatioteknologian
innovointi, digitaalinen innovointi sekd tietojdrjestelmien innovointi, joiden maa-
ritelmdt esitellddn alla olevassa taulukossa 3. Informaatioteknologian innovoin-
nin konseptissa innovointi méadaritellddn jo olemassa olevan, mutta organisaa-
tiolle uuden teknologian omaksumiseksi, jota oletettavasti ohjaa erilaiset tekno-
logiset sekd organisatoriset ominaisuudet (Kohli & Melville, 2018). Digitaalisen
innovoinnin konseptissa innovaatiolla tarkoitetaan teknologian taustalla olevien
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arkkitehtuurien roolia mahdollistajana seké rajoittajana uusien teknologioiden
luomisessa ja kehittamisessd. Digitaalinen innovointi viittaa muotoiluun, mutta
ottaa kokonaisvaltaisemman nakokulman suunnittelutieteen ulkopuolelle (Kohli
& Melville, 2018). Muotoilun ndkokulmaa késitellddn seuraavassa luvussa, jossa
perehdytddn palvelumuotoilun rooliin yritysten digitaalisessa tuotekehityksessa.
Viimeisessd, tietojdrjestelmien innovoinnin konseptissa innovointi liittyy tekno-
logisten ja organisatoristen ulottuvuuksien muutoksiin, jotka liittyvat uusien pal-
veluiden kehittdmiseen informaatioteknologian avulla (Kohli & Melville, 2018).

Taulukko 3 Innovoinnin eri konseptit

Innovoinnin eri konseptit Madritelmat
Informaatioteknologian innovointi

- Uusien informaatioteknologiaa
hyodyntéavien prosessien, tuot-
teiden tai palveluiden hyodyn-
tdiminen sekd kayttoonotto
(Fichman ym., 2014; Jeyaraj,
Rottman, & Lacity, 2006)

Digitaalinen innovointi

- Fyysisten ja digitaalisten tuot-
teiden yhdistelmid uusien tuot-
teiden luomiseksi (Lee &
Berente, 2012; Yoo ym., 2010)

Tietojarjestelmien innovointi

- Informaatioteknologian tuot-
teiden soveltamista organisaa-
tiossa, jotka vaativat merkitta-
vid muutoksia ja johtavat uu-
sien tuotteiden, palveluiden tai
prosessien syntyyn (Fichman
ym., 2014)

Taulukossa 3 esitetyt digitaalisen innovoinnin eri konseptit siséltdvat paljon yh-
tenevid tekijoitd, joiden avulla innovaatiota voidaan mddritelld. Ensimméainen
yhtenevdisyys on innovoinnin lopputulos, joka sisdltdd digitaalisten teknologioi-
den mahdollistaman tuotteen, palvelun tai prosessin. Toinen yhtenevéaisyys on
muotoilun ja kehittdmisen keskiossd oleminen uusien innovaatioiden synnyssa.
Kolmas tekijd on organisaation nykyisten ominaisuuksien, kuten organisaatiora-
kenteen, kulttuurin ja prosessien muovautuminen, jotta digitaalisen innovoinnin
lopputulosten kehittiminen on mahdollista. Naiden yksittdisten konseptien poh-
jalta Kohli & Melville (2018) esittelee digitaalisen innovoinnin teoreettisen
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viitekehyksen, joka on esitelty alla olevassa kuviossa. Innovoinnin malli voidaan
nahdd myos digitaalisen tuotekehityksen mallina.

Ulkoinen kilpailullinen ymparistd

I Digitaalisen innovoinnin
______________________________________________________ lopputulos
. - ' Tuote
Aloitus Kehitys Toteutus H’:ﬁ%ﬂ:a' »  Palvelu
i Prosessi

S I .......................... :

Siséinen organisaation ymparisto

Kuvio 4 Digitaalisen innovoinnin teoreettinen viitekehys (Kohli & Melville, 2018)

Digitaalisen innovoinnin viitekehys muodostaa prosessin, jota etenemalla yrityk-
set tuottavat lopputuloksena uuden tuotteen, palvelun tai prosessin. Innovointi-
prosessin aloituksessa yritys tunnistaa, omaksuu ja hyodyntdd arvokasta tietoa
yrityksen sisdltd sekd ulkopuolelta, jotka liittyvat digitaalisen innovoinnin ongel-
miin ja mahdollisuuksiin. Kehitysvaiheessa tunnistettua ja omaksuttua tietoa
hyodyntamalla yritys kehittdd uuden tietojarjestelmaén, radtialoi olemassa olevaa
ratkaisua tai omaksuu olemassa olevan jdrjestelméan kayttoonsd. Toteutusvaihe
keskittyy jarjestelman asentamiseen, integroimiseen ja ylldpitoon teknisestd ja or-
ganisatorisesta nakokulmasta, johon sisdltyy uusien hallintojarjestelmien ja pro-
sessien toteutus sekd henkiloston koulutus. Hyodyntamisvaiheessa toteutetun
jdrjestelmdn potentiaali valjastetaan kayttoon siten, jotta yritys voi maksimoida
uudesta innovaatiosta saatavan arvon. Koko prosessin ajan innovoinnissa vai-
kuttavat my0s organisaation sisdinen ymparisto sekd ulkoinen kilpailullinen ym-
péristo. Sisdinen ympdristd kdsittdd organisaation taustat, kuten liiketoiminta-
strategian, kulttuurin, tietimyksen hallinnan sekd tavat tehda tyotd. Ulkoinen
ympadristo kdsittdad markkinan, jossa yritys toimii sekd asiakassegmentit ja vaih-
tuvat trendit. (Kohli & Melville, 2018)
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Taulukko 4 Teoreettisen viitekehyksen rakenne ja kuvaus (Kohli & Melville, 2018)

Rakenne Kuvaus

Aloitus Yritys tunnistaa, omaksuu ja hyédyn-
tdd arvokasta tietoa yrityksen sisdltd
sekd ulkopuolelta, jotka liittyvat digi-
taalisen innovoinnin ongelmiin ja
mahdollisuuksiin.

Kehitys Tunnistetun ja omaksutun tiedon hyo-
dyntdminen kehittamalld uusi tieto-
jarjestelmd, raatdloimalla  olemassa
olevaa tai implementoimalla olemassa
oleva jdrjestelma kayttoon.

Toteutus Jarjestelmédn asentaminen, integroimi-
nen osaksi yritystd ja ylldpidon tekni-
sen ja organisatorisen ndkokulman
huomioiminen, johon kuuluu uusien
hallintojdrjestelmien ja prosessien to-
teutus sekd henkiloston koulutus.

Hyodyntaminen Jarjestelmdn potentiaalin hyodynta-
minen saadun arvon maksimoi-
miseksi.

Sisdinen organisaation ymparisto Organisaation taustat, kuten liiketoi-

mintastrategia, kulttuuri, tietdmyksen
hallinta sekd tapa tehda tyota.
Ulkoinen kilpailullinen ympaéristo Kilpailtava markkina, jossa yritys toi-
mii, asiakassegmentit, trendit

Fichman ym. (2014) ovat maédéritelleet digitaalista innovointiprosessia (Taulukko
5) jakamalla sen Kohlin ja Melvillen (2018) tavoin neljddn eri vaiheeseen, jotka
ovat l1oytdminen, kehittdiminen, levittdminen ja vaikutus. Digitaalinen innovoin-
tiprosessi alkaa 16ytdmisvaiheesta, jossa organisaatio ideoi uusia innovaatioita.
Ideointi jakautuu keksintoihin sekd valikointiin, jossa keksinnoilld tarkoitetaan
tdysin uusia ideoita, jotka synnytetddn organisaation sisdlld. Valikoinnissa orga-
nisaatio pyrkii hyodyntamaéén ulkopuolisia, uusia ideoita ja hyodyntaméaan néita
jatkokehittamalld niitd omaan organisaatiokulttuuriin ja toimintatapoihin sopi-
viksi (Fichman ym., 2014). Ideointia organisaatioissa pyritddn tukemaan luo-
malla erillisid innovointikeskuksia organisaatioiden sisdlld, jonka tarkoituksena
on ruokkia tiimien luovuutta kehittam&an uusia innovaatioiksi jalostettavia ide-
oita (Ciriello, Richter, & Schwabe, 2018). Innovointikeskusten ydintarkoituksena
on yksildiden tuominen yhteen pieniksi tiimeiksi, jonka koetaan ruokkivan uu-
sien ideoiden syntyd sekd tiimien synergiaa (Ciriello ym., 2018).

Digitaalisen innovointiprosessin kehittimisvaiheessa idea jalostetaan toi-
mivaksi tuotteeksi, palveluksi tai prosessiksi ja siihen liitetddn mahdolliset
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lisdpalvelut sekd madritelldan, kuinka digitaalinen innovaatio yhdistyy organi-
saation olemassa oleviin jdrjestelmiin ja toimintatapoihin. Kehittdmisvaiheessa
my0s maddritellddan, kuinka organisaation rakenteet ja olemassa olevat prosessit
muuttuvat. Kehittdmisvaiheessa tarvitaan idean luojien liséksi teknologiasta vas-
taavia kehittdjid sekd organisaatiossa muutoksesta vastaavia henkilitd, jotka joh-
tavat muutosta seuraavassa vaiheessa. (Fichman ym., 2014)

Levittdimisvaiheessa digitaalinen innovaatio jalkautetaan kayttdjille. Vai-
heen tirkeimpédna tehtdvand pidetddn resurssien johtamista siten, ettd uusi inno-
vaatio otetaan onnistuneesti kdyttoon ja ndin ollen varmistetaan muutosproses-
sin onnistuminen (Fichman ym., 2014). Levittdimisvaihetta kdsitelldan myohem-
min kirjallisuuskatsauksen luvussa, jossa keskitytddn jarjestelman kayttoonot-
toon.

Viimeisessd vaiheessa organisaatio keskittyy uudesta innovaatiosta aiheu-
tuneisiin vaikutuksiin, jotka ndkyvéat niin yksilossd, organisaatiossa, kilpailta-
valla markkinalla sekd koko yhteiskunnassa. Uuden digitaalisen innovaation ke-
hittanyt organisaatio keskittyy erityisesti innovaation tuomien mahdollisuuksien
hyddyntdamiseen tehokkaimmalla tavalla (Fichman ym., 2014).

Taulukko 5 Digitaalisen innovointiprosessin vaiheet (Fichman ym., 2014)

Vaihe Selitys

Loytaminen Uusien ideoiden 1oytdminen mahdolliselle kehitykselle
kohti prosessi-, tuote- tai liikketoimintamallin innovaatiota.
Koostuu keksimisestd, jossa uusia ideoita kehitetddn yri-
tyksen sisdisesti tai valikoinnista, jossa etsitddn ja arvioi-
daan innovatiivisia teknologioita yrityksen ulkopuolelta
mahdollista jatkokehitystd varten.

Kehittaminen Idea ydinteknologioista kehitetdan kaytettdavaksi innovaa-
tioksi. Sisdltdd ydinteknologian lisdksi ympéroivat lisapal-
velut sekd suunnitelmat siitd, miten innovaatiota kayte-
tdan, miten se yhdistyy osaksi yrityksen olemassa olevia
jarjestelmid sekd miten organisatoriset elementit, kuten ra-
kenteet ja prosessit muuttuvat.

Levittdminen Levittdmisvaiheessa innovaatio levitetddn kayttdjille.
Tassd ydinaktiviteettina on jalkauttaminen, jolla tarkoite-
taan resurssien johtamista uuden innovaation kdyttoonot-
toon ja muutosprosessin onnistumisen varmistamista.
Vaikutus Vaikutusvaiheessa keskitytddn digitaalisesta innovaati-
osta aiheutuneisiin (suunniteltuihin ja ei-suunniteltuihin)
vaikutuksiin, jotka ndkyvat yksiloissd, organisaatioissa,
kilpailtavassa markkinassa sekd yhteiskunnassa. Vaiku-
tusvaiheessa organisaatiot pyrkividt hyodyntamaan mah-
dollisuudet, joita uusi digitaalinen innovaatio mahdollis-
taa.
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Sekd Kohlin ja Melvillen (2018) ja Fichmanin ja ym. (2014) mallit pohjautuvat
Schumpeterin (1950) kehittdimé&éan klassiseen kolmivaiheiseen innovoinnin mal-

liin, jossa eri vaiheet ovat keksiminen, innovointi seké levittdminen (Fichman ym.,
2014; Kohli & Melville, 2018).

3.2 Asiakastarpeen kartoittaminen

Asiakastarpeen kartoittamisella digitaalisessa tuotekehityksessd pyritddan epa-
varmuuden poistamiseen, silld yksi yleisimmistd syistd tuotekehitysprojektien
epdonnistumiseen on asiakkaan tarpeita vastaamattoman tuotteen julkaiseminen
(Matzler & Hinterhuber, 1998). Tuotekehitys vaatii aikaa paljon aikaa ja rahaa,
joten resurssien hukkaaminen voi pahimmassa tapauksessa vaikuttaa koko yri-
tyksen toimintakyvyn menettamiseen.

Tuotekehityksessd asiakastarpeet voidaan k&ddntdd myos vaatimuksiksi,
joita asiakas haluaa kyseiseltd tuotteelta (Matzler & Hinterhuber, 1998). Mitd
aiemmin ndmad vaatimukset ovat tiedossa, sitd paremmin tuote voidaan kehittaa
vastaamaan asiakkaan tarpeita. Tuotekehitysprojektissa asiakastarpeita kartoite-
taan usein eri suunnista. Pddtoimisesti tuotekehitystd tekevat organisaatiot pys-
tyvdt madrittelemddn jo opitun perusteella, millaisia ominaisuuksia loppukayt-
tdjat vaativat tietyiltd tuotteilta. Valtaosa loppukdyttdjan tarpeiden ymmarryk-
sestd tulee tuotteen tilaajalta, joka tuntee oman asiakaskuntansa. Nditd tarpeita
toimittajaorganisaatio pyrkii selvittdméadn asiakkaaltaan tuotekehitysprosessin
alkuvaiheessa. Lisdksi on lukuisia pimennossa olevia asiakastarpeita, joiden sel-
vittdmiseksi hyodynnetédan lukuisia erilaisia tyokaluja.

Asiakastarpeen kartoittamiseksi on olemassa lukuisia eri tyokaluja ja meto-
deja. Namad tyokalut ja metodit ovat tuotekehitystd tekevien organisaatioiden
hyodynnettavissa ja toimiakseen ne tarvitsevat eri ndkokulmista saatavaa lisétie-
toa asiakasorganisaatiolta tai markkinoilta, jolle tuotetta ollaan kehittdimassa.
Tyokalut ja metodit asiakastarpeen kartoittamiseksi seké eri ndkokulmat ovat ja-
oteltu taulukkoon 6 esimerkkeineen (Sharif Ullah & Tamaki, 2011).
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Taulukko 6 Asiakastarpeen kartoittamisen tyokalut ja ndkokulmat (Sharif Ullah & Tamaki,
2011)

Tyokalut ja metodit asia-
kastarpeen  kartoittami- - tieteellinen analyysi

seen - QFD (quality function deployment)
- tietoon perustuva suunnittelu

- simulaatio

- brainstorming

- prototypointi

- kokeileva suunnittelu

- Six-Sigma

- Lean

Asiakasndkokulma (VoC)
- asiakassegmentit

- tarpeet

- palaute

- tyytyvéisyys

- psykografiset tekijat
- demografiset tekijit

Organisatorinen  ndko-
kulma - strategiset tavoitteet
- hierarkia

- koordinointi

- tiimi

- tuki

Toisarvoinen nikokulma
- kilpailijat

- tuotantoketju
- mddrdykset

- ympadristd

Tuotekehitystd tekevélle organisaatiolle tyokalut ja metodit ovat siis elinehto, joi-
den avulla he voivat varmistua tuotteen oikeasta suunnasta mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa tuotekehitystd. Nakokulmista organisatorinen ndkokulma ja
toisarvoinen nakokulma ovat taas sidottavissa organisaation ulkoisiin ja sisdisiin
ympadristoihin, jotka on esiteltyind aiemmassa luvussa digitaalisen innovoinnin
teoreettisessa viitekehyksessa (Kohli & Melville, 2018).

Asiakasndkokulman tarkasteluun on kehitetty Kano-malli, jonka avulla py-
ritddn yhdistdméadn asiakasndkokulma osaksi tuotekehitysprosessia (Sharif Ullah
& Tamaki, 2011). Kano-mallin tarkoituksena on kuvailla laadullisesti kehitetta-
vdn tuotteen ominaisuuksien suhdetta asiakastyytyvdisyyteen. Mallin
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toimintatapa perustuu eri attribuutteihin, joihin kehitettdvan tuotteen ominai-
suudet jaotellaan. Attribuuteista 1 eli minimi késittdd sellaiset tuotteen ominai-
suudet, joiden puuttuminen aiheuttaa kadyttdjassa tyytymattomyyttd, mutta joi-
den olemassaolo ei varsinaisesti nosta tyytyvdisyyttd. Nditd voidaan kutsua
myos pakollisiksi attribuuteiksi. Attribuuteista 2 eli neutraali késittdd sellaiset
ominaisuudet, jotka lisdttynd tuotteeseen kasvattavat asiakastyytyvdisyyttd ja
laskevat sitd, mikdli ne jatetddan pois. Attribuuteista 3 eli houkutteleva kasittad
sellaiset ominaisuudet, jotka lisdttynd tuotteeseen kasvattavat asiakastyytyvdi-
syyttd, mutta niitd ei osata odottaa, joten niiden pois jattaminen ei laske tyytyvai-
syyttd. Mukautettu Kano-malli on esitelty kuviossa 5. Kuviosta poisjdtetyt attri-
buutit ovat yhdentekevad ja kddnteinen. Yhdentekeva attribuutti késittad sellaiset
ominaisuudet, joiden olemassaolo tai poissaolo ei lisdd tai vahennd asiakastyyty-
vdisyyttd. Kddnteinen attribuutti on vastakohta neutraalille attribuutille. Kadan-
teinen attribuutti tarkoittaa tuoteominaisuutta, jonka lisidminen laskee asiakas-
tyytyvdisyyttd. (Sharif Ullah & Tamaki, 2011)

Korkea asiakastyytyvaisyys
\

A
@f/ Korkea laatutaso

< >
<

/’

Heikko laatutaso

= Minimi

= Neutraali

©EO

= Houkutteleva

v

Alhainen asiakastyytyvaisyys

Kuvio 5 Kano-malli (Sharif Ullah & Tamaki, 2011)

Kano-mallin kdyttotapa on melko selked. Kdytossad tuotteen eri ominaisuudet ja-
otellaan Kano-mallissa esiintyviin attribuutteihin testaamalla niitd potentiaali-
silla asiakkailla. Testissd kysytdan, mikéli kyseinen ominaisuus tuo lisdarvoa
tuotteelle tai mikdli se laskee sitd. Aktiivisen testauksen lopputuloksena tuote-
ominaisuudet saadaan kategorisoitua omiin attribuutteihinsa. Kategorisoinnin
jalkeen tuotekehityksessd edetddn pitdmalld minimi attribuutit sekd lisdamalla
tuotteeseen mahdollisimman paljon neutraaleja ja houkuttelevia attribuutteja.
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Taman lisdksi tuotteesta pitdd karsia mahdollisimman paljon yhdentekevid sekd
kaanteisid attribuutteja, jolloin tuotteen asiakastyytyvdisyyden potentiaali mak-
simoidaan. (Sharif Ullah & Tamaki, 2011)

3.3 Palvelumuotoilu

Digitalisaation toimiessa muutosvoimana yritysten digitaalisessa transformaati-
ossa, myos kdyttdjien tarpeisiin soveltuvien tuotteiden ja palveluiden kehittami-
sen merkitys kasvaa tarkedksi. Mikili palveluiden kehitysty6é on teknologiave-
toista, johtaa se usein tilanteeseen, jossa teknisiltdi ominaisuuksiltaan ylivoi-
maista ratkaisua ei koeta kdyttokelpoisena sen kdyttdjien toimesta (Lindberg,
Meinel, & Wagner, 2011). T4dtd ongelmaa pyritddn ratkaisemaan palvelumuotoi-
lun keinoin, jossa palveluiden kehittamista ratkaistaan muotoiluajattelun ja me-
todien avulla (Ostrom ym., 2010). Palvelumuotoilu madritelldan palveluiden in-
novoimiseksi, kehittdmiseksi ja suunnittelemiseksi muotoilun metodein, jonka
tavoitteena on palvelukokemuksen kayttdjaldhtoinen suunnittelu siten, ettd pal-
velu vastaa kdyttdjan tarpeita sekd yrityksen liiketoiminnallisia tavoitteita
(Ostrom, Parasuraman, Bowen, Patricio, & Voss, 2015). Palvelumuotoilun tarkoi-
tus onkin vastata tuotekehitysprosessin aloitusvaiheeseen, jossa yritys pyrkii
tunnistamaan mahdollisuuksia ja hyodyntamadn arvokasta tietoa tuotekehityk-
seen (Kohli & Melville, 2018).

Palvelumuotoilun rooli digituotteiden kehityksessa on téarked, silld sen pro-
sessi tuottaa ja herdttdd innovatiiviset ideat eloon. Prosessin tarkoituksena on
varmistaa, ettd lopputulokset ovat asiakkaan mielestd kdytannollisid, kdytettavid
sekd haluttavia. Yrityksen ndkokulmasta palvelumuotoilu varmistaa, ettd heidan
kehittdimédnsd idea on suorituskykyinen sekd muista markkinoilla olevista kilpai-
lijoista erottuva. (Mager, 2009)

Palvelumuotoilua tehtdessd tarkeddn rooliin nousee prosessin eteneminen.
Palvelumuotoilun prosessimuotoja on useita erilaisia, vaikka niiden perusperi-
aate on sama. Projekteissa harvoin seurataan kaikkia prosessin vaiheita, vaan
menetelmdn valitsemisen jdlkeen sitd sovelletaan tyon alla olevaa projektia mu-
kaillen (Miettinen, S. 2011, s. 32-35). Alla olevassa kuviossa 5 Miettinen (2011)
esittelee palvelumuotoiluprosessin alkuvaiheet, jossa korostuu iteratiivisen, tois-
tuvan suunnittelun periaate. Prosessin ensimmadisessa vaiheessa pyritddn kasvat-
tamaan asiakasymmadrrystd ja nostamaan esiin palvelun kehitysideoita. Taman
jdlkeen ideat muokataan palvelukonsepteiksi visualisoinnin menetelmin, joita
voivat olla kuvakésikirjoitus (storyboard) tai konkreettinen malli. Seuraavassa
vaiheessa kehitetddn edelleen erilaisten mallinnustekniikoiden avulla palvelua
luonnokseksi, malliksi tai prototyypiksi, jonka avulla palveluideaa saadaan ke-
hitettyd asiakastarpeisiin sopivaksi.
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Asiakasymmarrys

Uutta tuottava muotoilun
tutkimus, empaattinen
muotoilu ja
muotoiluetnografia

Mallinnus Palvelun konseptointi

Arvioiva muotoilun

. Visualisoinnin menetelmat
tutkimus

W

Kuvio 6 Palvelumuotoiluprosessin alkuvaiheet (Miettinen, S., 2011, s. 35)

Asiakasymmarryksen hankkimisella yritys voi varmistaa, ettd uudet innovaatiot
ovat kdytettdvid myos tuotteen tai palvelun loppukéyttdjdlle. Tiedonhankinta
auttaa myos loytaméaan uusia kaupallistamisen mahdollisuuksia, jolloin muotoi-
lun tutkimusmenetelmét ovat tdarkedssad roolissa palvelumuotoilun prosessissa
(Miettinen, S. 2011, s. 61). Useiden yritysten innovaatioprosessit ovat epdonnis-
tuneet, kun kayttdjdad ei olla ndhty arvokkaana tiedonldhteend tuotantovaiheen
alussa, vaan ainoastaan anonyymind kuluttajana (Polaine, Lovlie & Reason, 2013).

Arvon yhteisluontia yhdessd yrityksen ja loppukdyttdjan kanssa tulisikin
katsoa nakokulmasta, jossa kadyttdja haluaa maksimoida palvelusta saamansa
hyodyn ja yrityksen ottaessa hdnet mukaan kehitysvaiheeseen, voidaan luoda
molempia osapuolia hyodyttava tilanne. Vargo ja Lusch (2004) esittelivit palve-
lukeskeisen arvonluonnin logiikan (service-dominant logic), joka sai alkunsa tuot-
teen ja palvelun hiilyvéstd rajasta, kun vaihdannan vilineend yhd useammin oli
aineeton tuote tai palvelu, kuten osaaminen ja erilaiset prosessit. Logiikan ydin-
ajatuksena on, ettd tuotteen tai palvelun arvoa ei voi vankita hintaan, vaan sen
arvo muodostuu yrityksen ja asiakkaan vuorovaikutuksessa. Logiikkaa on myos
kritisoitu ja vuonna 2013 julkaistussa artikkelissa logiikkaa kehitettiin erittele-
maélld arvonluonnin rooleja ja konteksteja sekd esittamalld, ettd asiakas on aina
arvonluonnin kdynnistédva tekijd ja yritys toimii arvonluonnin ohjaavana tekijana
(Gronroos & Voima, 2013; Vargo & Lusch, 2004).

Arvon yhteisluonti liittyy vahvasti palvelumuotoiluun ja innovointiin, silla
tuotekehityksen lopputulos usein ilmentyy tuotteen ja palvelun yhdistelména.
Digitaalista innovointia pidetddn arvonluonnin yhteistydprosessina, jonka mah-
dollistaa sosio-tekninen jdrjestelmd yhdessd digitaalisten resurssien kanssa
(Barrett, Davidson, Prabhu & Vargo, 2015; Matzner ym., 2018). Asiakkaan kanssa
toteutettavan yhteissuunnittelun tavoitteena on vastata: 1) yhteisen kielen 16yty-
miseen, 2) luovan ajattelun ja kdyttdjalahtoisen asenteen kehittdmiseen, 3) uusien
ndkokulmien saamiseen, 4) tietyn kohderyhmin lisdtiedon saamiseen sekd
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ymmairryksen kehittdmiseen, sekd 5) uusien liiketoimintamallien luominen
(Miettinen, 2011, s. 81).

Palvelun konseptoinnin tarkoituksena on méaaritelld palvelumuotoilun idea
ja toimintaperiaate, jolloin se toimii apuna tasapainotellessa asiakkaan tarpeiden
ja yritysten strategisten aikomusten vililld (Goldstein, Johnston, Duffy, & Rao,
2002). Yritykselle konseptin tarkoitus on ilmaista sitd, millaisena yritys haluaisi
loppukéyttdjan kokevan lopullisen palvelun. Visualisoinnin menetelmien avulla
palvelun konsepti pystytdaan my6s helpommin esittimédan potentiaalisille kayt-
tdjille tai pdattdjille yrityksen sisdlld, jotka maddrittelevit lopullisen padatoksen
tuotekehityksen jatkosta (Goldstein ym., 2002; Miettinen, 2011 s. 81).

Visualisoinnin ja mallinnuksen tehtdvdna on viestid asiakasymmarryksestd
kerrytetty data eri osapuolia palvelevalla tavalla. Palvelumuotoilijalle visuali-
soinnin vahvuus on erityisesti tukea yritysten padtoksentekoa investoida palve-
lumuotoiluun, silld sen tarkoituksena on tuottaa selkeitd, ymmarrettdvid malleja,
joita organisaatiossa voidaan ldhted kehittamadn. Visualisoinnin tydkaluilla on
kolme eri tavoitetta, jotka ovat inspiraation lisédminen, empatian lisdédminen
sekd sitoutumisen tukeminen. Ndistd sitoutumisen tukeminen ndhdéaén erityi-
sesti asiakasorganisaatiolle kohdistetulta tavoitteelta muiden tukiessa suunnitte-
lutiimin omia tavoitteita. (Segelstrom, 2009)

Sitoutumisen tukemisella on siis suuri merkitys siihen, ettd organisaatio saa
visualisoinnin keinoin selkeidt askelmerkit palvelumuotoilun tuloksista, jolloin
organisaatiolla on keinot edistdd idean kehittamistd kohti uutta tuotetta tai pal-
velua (Segelstrom, 2009; Miettinen, 2011, s. 82). Visuaalinen lopputulos kehitet-
tavastd tuotteesta tukee tuotekehitystd eteenpdin vievien osapuolien vision yhte-
nevdisyyttd, jolloin vision siirtaminen kehitystyohon osallistuville pysyy mah-
dollisimman yhtendisena.

3.4 Kehittiminen

Digitaalisen tuotekehityksen kehittdimisvaiheessa siirrytdan palvelumuotoilun
keinoin kehitetystd ideasta varsinaisen tuotteen kehittimiseen. Prototyypin ke-
hittdminen osana digitaalista tuotekehitystd auttaa yritystd testaamaan tuotteen
tai palvelun ideaa nopeasti ja kustannustehokkaasti. Palvelumuotoilun tuotta-
essa idean ja sen ydinelementit, voidaan prototyypin avulla kasata idean tér-
keimmat osa-alueet yhteen testattavaksi kokonaisuudeksi. Prototypointi on yri-
tykselle kustannustehokasta, silld sen avulla voidaan nopeasti selvittdd, toimiiko
idea oikealla kohderyhmailli ja tdten viltetdan hukka, kun kehitetddn ainoastaan
asiakassegmentille relevantteja ominaisuuksia. (Kelley, 2010)

Digitaalinen prototyyppi on muodoltaan simulaatio tuotteesta tai palve-
lusta, jonka avulla yritys testaa olettamuksia ja virtuaalisesti tutkii tuotetta kayt-
tdjan ndkokulmasta ennen sen varsinaista kehittdmistd (Briscoe & Mulligan,
2014). Digitaalisen prototyypin liiketoimintahytdyt ovat paljon palvelumuotoi-
lua laajemmat, silld prototypointi ndhdéén tarkedna liiketoimintatydkaluna aja-
maan uuden tuotteen kehitystd laajemmalle organisaatioon (Blomkvist, 2014;
Kelley, 2010). Prototypointi mahdollistaa olettamuksien testaamisen ja idean
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parantelun, kayttdjatestauksen oikeilla kayttdjilla sekd tiedon kerddmisen ja vaa-
timusmadrittelyn kehittamisen.

Prototypoinnin prosessi alkaa ensimmaisestd iteraatiosta, jossa kehitetdan
yksinkertaisin rautalankamalli ideasta. Testaamalla yritys voi saadun palautteen
perusteella kehittdd digitaalista tuotetta tai palvelua seuraavaan iteraatioon, jol-
loin yritys samalla oppii asiakkaistaan (Brown, 2008). T&dlld menetelmalla yritys
voi tarkastella muuttuvaa asiakaskdyttdytymistd ja tarpeita sekd mddritelld pal-
velutarjontaansa paremmin vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Tama lahestymis-
tapa auttaa yritystd pysymaddn oikeassa linjassa idean kehitysvaiheessa ja testaa-
maan tuotteen tai palvelun oikeaa kysyntdd markkinoilla ja sen kykyéa vastata
oikeaan tarpeeseen tai ongelmaan. Prototypoinnin tavoitteena ei siis ole tuottaa
ensimmdistd versiota lopullisesta tuotteesta, vaan oppia idean vahvuuksia ja
heikkouksia sekd 16ytdd uusia suuntia tulevaisuuden kehitykselle (Brown, 2008).

Prototypoinnin jdlkeen kehityksessd siirrytddn seuraavana vaiheeseen,
jossa kerdtyn palautteen pohjalta kehitetddn ideasta ensimmadinen kdytettdava ver-
sio, jota kutsutaan pienimmaéksi toimivaksi tuotteeksi (MVP, minimum viable pro-
duct) (Ries, 2011). Prototyypin ja MVP:n ero on siind, ettd prototyypin avulla py-
ritddn selvittamddn tuotteen tai sen ominaisuuksien kédytettavyyttd ja MVP:n tar-
koituksena on poistaa epavarmuutta uusien innovatiivisten tuotteiden osalta, jol-
loin saadaan testattua tietoa jatkokehityksen kannattavuudesta (Ries, 2011;
Sebastian ym., 2017). MVP on siis prototyyppid huomattavasti laajempi versio
tuotteesta, joka julkaistaan koko asiakaskunnan kaytettavaksi.

3.5 Kaiyttoonotto

Kuten aiemmissa luvuissa on mainittu, sdilyttddkseen kilpailukykynsa organi-
saatioiden on kehitettdva liiketoimintaansa, jota toteutetaan uusien digitaalisten
tuotteiden avulla. Tuotekehitysprosessin onnistumisen kannalta on organisaa-
tion kyettava jalkauttamaan muutos organisaation sisdisesti sekd tuettava muu-
toksen pysyvyyttd tukemalla henkilostod koko muutosprosessin ajan (Gilley,
Dixon, & Gilley, 2008). Muutoksen jalkauttamisen vaikeudesta kertoo se, ettd tut-
kimusten mukaan yli kolmasosa suurista muutoksista organisaatioissa on tuo-
mittu epdonnistumaan tai ne johtavat organisaatiota nykytilaa huonompaan ti-
laan (Beer & Nohria, 2000; Bibler, 1989).

Tuotekehitysprosessissa kehitystyon jalkeen organisaation tulee jalkauttaa
uusi tuote koko yrityksen laajuudelle, joka pitdd sisdlldaan henkiloston koulutta-
mista, jarjestelman integrointia osaksi muita liiketoimintajérjestelmia ja huoleh-
timisen siitd, ettd muutos otetaan vastaan eikd vanhoihin toimintamalleihin pa-
lata. Menestyneissé jalkauttamisprosesseissa yhtendistd on se, ettd uusien tekno-
logioiden lisdksi yrityksen pdéttdjien ja organisaation kulttuuri seka teknologi-
nen valmius ovat suuressa roolissa jalkauttamisen onnistumiseksi (Lokuge,
Sedera, Grover, & Dongming, 2018).

Kehitysprosessin koskettaessa uutta tuotetta on jalkauttamisen onnistumi-
sen kannalta tdrkeintd onnistunut jarjestelmdn kayttoonotto. Jalkauttamisen
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keskittyessd muutoksen ldpivientiin, keskittyy kayttoonotto lopullisen tuotteen
onnistuneeseen implementointiin osaksi organisaation toimintaa. Tyypillisesti
onnistumisesta kertoo se, mikali kdyttoon otettu tuote tukee koko organisaatiota
luoden siitd yhtendisen ja tehostaen sen toimintaa, sekd tulosta tuottavia liiketoi-
mintaprosesseja (McLaren & Jariri, 2012).

Ennen kadyttoonottoa, organisaation on tunnistettava kaikki osapuolet, joi-
hin uuden tuotteen kdyttoonotto vaikuttaa. Tyypillisesti eri osapuolia ovat orga-
nisaation ylin johto, eri osastojen johtajat, ulkopuoliset konsultit sekd tuotteen
loppukayttdjat. Osapuolten madran maarittelee organisaation sekd kayttoon otet-
tavan jarjestelmén laajuus. Suurissa ja hierarkkisissa organisaatioissa eri osapuo-
lia voi olla useita, joilla kaikilla on omat odotukset tuotteelle seki tavoitteille, joi-
hin uudella tuotteella pyritddan. Monimutkaiset, koko yrityksen toimintaan vai-
kuttavat jarjestelmidt myos kasvattavat eri osapuolten madrdd, kun taas pienet,
tiettyjen yksikoiden toimintaan liittyvét jarjestelmét pienentdavat myos osapuol-
ten médrdad (McLaren & Jariri, 2012). Suuria jarjestelmid ovat esimerkiksi toimin-
nanohjausjdrjestelmit, joiden kdyttoonotto koskettaa koko organisaatiota ja sen
eri osastoja. Pienempid jdrjestelmid ovat esimerkiksi myynnin asiakkuudenhal-
lintajdrjestelmdt, jossa osapuolina ovat ainoastaan myynti- ja markkinointivas-
tuulliset osastot.

Uuden jdrjestelmdn kayttoonottoa ei tule katsoa yhtend tyovaiheena, vaan
prosessina, jonka edistyessd erilaiset tyovaiheet on kaytdva lapi oikeassa jdrjes-
tyksessd. Kdayttoonotosta vastaavalla henkil6lld on oltava kompetenssia projek-
tinhallintaan sekd kayttdjakoulutukseen. Kayttoonoton projektinhallinta koostuu
edistymisen valvomisesta siten, ettd kdyttoonotto sujuu madriteltyjen suuntavii-
vojen mukaisesti. Kayttoonotosta vastuullinen henkil6 seuraa projektin tavoittei-
den toteutumista, aikataulussa pysymistd, toiminnallisia vaatimuksia seké toteu-
tussuunnitelman edistymistd. Tarkeimmadssa roolissa kdyttoonotossa on kaytto-
koulutus, jotta organisaatiossa voidaan taata yksittdisten kdyttdjien ymmarrys
uuden tuotteen kdytostd. Mikaili koulutus toteutetaan heikosti, on vaarana kayt-
tdjien omien prosessien syntyminen, jolloin tuotteen kdyton tehokkuus vaaran-
tuu. Ndistd syistd yritysten tulee panostaa koulutukseen laadullisesti seka ajalli-
sesti. (Dantes & Hasibuan, 2011)

Varsinaisessa kdyttoonottoprosessissa on Hertzumin (2002) mukaan kolme
eri vaihetta, jotka ovat kidyttoonottosuunnitelma (information plan), olemassa ole-
van datan siirto uuteen jarjestelmadn (data conversion) seka julkaisustrategian (re-
lease strategy) kehittdaminen.

Kayttoonottosuunnitelmassa maaéritelldan kayttoonoton aikataulu, kaik-
kien osapuolten tiedottaminen kayttoonotosta sekd kayttokoulutuksen ajankohta.
Suunnitelmassa kdydddn lapi myos uuden jdrjestelman vaatimat muutokset or-
ganisaation nykyisessd laitteistossa sekd ajankohta, jolloin olemassa olevan datan
siirretddn osaksi uutta jarjestelméad. Suunnitelmassa on otettava huomioon muu-
tokset ja hidastuminen, jolloin siitd ei tule tehdd aikataulullisesti liian tiukkaa.
(Hertzum, 2002)

Koska nykyddn uuden jarjestelmdn kayttoonotto korvaa ldhes poikkeuk-
setta olemassa olevan jdrjestelmédn, kuuluu kayttoonottoprosessiin myos ole-
massa olevan datan siirtaminen osaksi uutta jarjestelmaa. Aikataulullisesti tama
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voi kestdd pitkadn, silld se toteutetaan ainoastaan kerran ja tdimén jalkeen paluu
vanhaan jdrjestelmd&dn on usein mahdotonta. (Hertzum, 2002)

Julkaisustrategiassa mddritellddan tapa, jolla uusi jdrjestelmd otetaan kayt-
toon organisaatiossa. Koko organisaation, yhtdaikainen kayttoonotto on tekni-
sesti helppo toteuttaa, mutta strategiana riskialtis mahdollisten kdyttoongelmien
ilmenemisen vuoksi, jolloin ne koskettavat jokaista organisaatiossa samanaikai-
sesti. Tapauskohtaisella julkaisustrategialla tarkoitetaan yksittdisten organisaa-
tion toimintojen siirtdmistd uuteen jdrjestelmaddn osissa, jolloin vanhaa jdrjestel-
mad kdytetddn rinnakkain uuden kanssa. Strategiana tdmé on joustava, mutta voi
aiheuttaa sekaannuksia loppukayttdjdlle. Aluekohtainen julkaisustrategia tar-
koittaa sitd, ettd organisaation osat siirtyvat uuden jarjestelmén kayttoon yksitel-
len. Mikali alkuvaiheessa koetaan ongelmia, voidaan nditd ratkoa ennen muiden
organisaation osien siirtymistd uuteen jarjestelméan. (Hertzum, 2002)

Muutoksen jalkauttamisessa tarkeimmaéssa roolissa on yritysten digitaali-
sen liiketoiminnan johtaja (CDO), jonka jalkautusvaiheen tehtdvéa on johtaa suun-
niteltua muutosta ja viestid sekd ohjata muutosvaihe ja sen aikana tehtavét toi-
minnot yrityksissa (Tahvanainen & Luoma, 2018). Digitaalisen liiketoiminnan
johtajan on toimittava muutosagenttina, joka muutosjohtamisen keinoin varmis-
taa muutoksen onnistumisen sekd vanhojen toimintamallien jattimisen pois uu-
den mallin tieltd (Chapman, 2002).

Chapman (2002) esittelee tutkimuksessaan viitekehyksen onnistuneeseen
muutoksen johtamiseen, jossa muutos keskittyy kolmen ydinhaasteen hallitse-
miseen. Ndmd ydinhaasteet ovat muutoksen tarkoitus ja tavoite, muutoshallin-
nan strategia sekd muutosagentin roolit (Chapman, 2002). Muutoksen tarkoitus
ja tavoite yrityksessd liittyy tiedon vaihdantaan yrityksen sisdlld, jossa muutos
ndhdddn organisaation kehittymisend ja muutoksen positiivisista puolista viesti-
tddan kaikille asianomaisille. Toinen ydinhaaste, eli muutoshallinnan strategia liit-
tyy tapaan, jolla muutos tuodaan ilmi organisaatiossa. Chapmanin luomassa vii-
tekehyksessd suositaan tapaa, jossa muutokseen osallistuvien henkiléiden arvoi-
hin, olettamuksiin ja asenteisiin vaikutetaan muutoksen alkuvaiheissa, koska
namad luovat pohjan myohemmille muutoksille tyttavoissa, rakenteissa ja tyojar-
jestelmissd. Kolmas ydinhaaste, eli muutosagentin rooli liittyy muutoksen johta-
jan kompetensseihin ja tehtdviin organisaatiossa. Digitaalisesti valveutuneissa
yrityksissd tdstd vastaa useimmiten digitaalisen liiketoiminnan johtaja
(Tahvanainen & Luoma, 2018). Chapmanin viitekehyksen mukaan muutoksen
johtajan vastuulla on luoda visio, jossa muutos johtaa organisaation kohti parem-
paa tulevaisuutta, vaikka organisaation tuleva tila pysyisikin vield epédselvana.
Vision avulla organisaatio kykenee rikkomaan rajoja ja parantamaan kyvykkyyt-
tadan kokonaisvaltaisesti ja kehittdiméddn organisaation oppimista ja uusia resurs-
seja tukemaan muutosta. Viitekehyksessd muutosagentin roolissa ovat kaikki yk-
silot, joita muutos koskettaa, silld jokaisen tyopanos ndhddan organisaatiota ke-
hittdvdn ja muutosta ajavana tekijand. (Chapman, 2002)

Chapmanin (2002) viitekehyksen ydinhaasteiden ratkaiseminen auttaa yri-
tystd jalkauttamaan muutoksen organisaatiossa. Varsinaista muutosprosessia on
tutkittu hyvin paljon ja tietojdrjestelmatieteen tutkimusta muutoksen hallinnasta
l16ytyy aina 1970-luvulta ldhtien. Aikaisimmat prosessikuvaukset muutoksen jal-
kauttamisesta ldhtevit jalkauttamisen aloituksesta, etenevit strategiseen ja
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tekniseen suunnitteluun, vaadittavaan kehitystyohon, muuntautumiseen ja lo-
puksi muutoksen arviointiin ja eri vaiheisiin liittyvat aktiivisesti yrityksen eri
henkil6t, jotka ovat joko ylintd johtoa, alemmat johtajat sekd tyontekijit, joihin
muutos kohdistuu (Zmud & Cox, 1979).

Chapman (2002) esittelee viitekehyksensd yhteydessd erddn organisaation
muutosprosessin, joka koostuu viidestd vaiheesta: rajaus, analysointi, tutkiminen,
suunnittelu ja implementointi. Rajausvaiheen tehtdvind on konsulttien hankinta,
projektisuunnitelman sopiminen sekd muutoksen toimikuntien perustaminen.
Téssd vaiheessa organisaatio on hankkinut ulkopuolista apua muutoksen johta-
miseen ja hallintaan, rajannut muutoksen allekirjoittamalla muutossopimuksen
sekd perustanut sisdiset, muutosta hallinnoivat toimikunnat. Analysointivai-
heessa yritys analysoi vallitsevaa ymparistod sekd muutosta koskettavaa organi-
saatiota sisdisesti ja kerddvat ulkopuolista, muutosta tukevaa dataa yrityksen asi-
akkailta. Tutkimusvaiheessa yritys selkeyttdd muutoksen vision, mission ja ar-
von yrityksessd ja harkitsee vaihtoehtoja ja ideoita muutoksen varsinaiseen to-
teuttamiseen. Tdmaén jdlkeen siirrytddn suunnitteluvaiheeseen, jossa tarkoituk-
sena on tunnistaa kriittiset ongelmakohdat, tavoitteet ja strategia. Lisdksi valmis-
tellaan toimintasuunnitelma, joka toteutetaan implementointivaiheessa. Imple-
mentointivaiheen tehtdvind on luodussa suunnitelmassa pysyminen sekd muu-
toksen pysyvyydestd huolehtiminen. (Chapman, 2002)

3.6 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja johtopaitokset

Tassd kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin selvittdméddan aiemmin tutkitun tiedon
pohjalta, millaisia tyokaluja tuotekehitystd tekevat organisaatiot hyodyntavét
asiakastarpeen kartoittamiseen sekd kuinka asiakastarve kehittyy tuotekehitys-
prosessin aikana. Ensimmadisessd luvussa kasiteltiin digitalisaatiota méaarittele-
malla digitalisaatioon kuuluva laaja kasitteistd, seka keskityttiin yritysten digi-
taaliseen transformaatioon. Ensimmadisen luvun tarkoituksena oli vastata tutki-
muksen apukysymykseen “Miti on digitalisaatio ja miten se muuttaa yritysten toi-
mintaa?”. Kirjallisuudesta pystyttiin havaitsemaan, ettd yritysten digitaalinen
transformaatio tulee olemaan kriittinen osa-alue jokaisella toimialalla ldhivuo-
sien aikana. Digitalisaatiolla tarkoitetaan digitaalisten teknologioiden kayttod,
joka johtaa merkittaviin muutoksiin yrityksissd. Ndin ollen digitalisaatio voidaan
ndhdd muutosvoimana, joka tarkoittaa yritysten tarvetta muuttaa liiketoimin-
taansa vastaamaan muuttuneeseen kuluttajakdyttdytymiseen luomalla uusia di-
gitaalisia toimintamalleja. Uudet digitaaliset toimintamallit sekd yritysten digi-
taalinen transformaatio vaativat, ettd digitaalinen transformaatiostrategia yhdis-
tetddn osaksi koko yrityksen liiketoimintastrategiaa. Tamd on synnyttanyt myos
uusia tarpeita yritysten resursseissa, kuten digitaalisen transformaation johtami-
sesta vastaavan digitaalisen liiketoiminnan johtajan, jonka tarkoituksena on toi-
mia muutosagenttina digitaalisessa transformaatiossa.

Kirjallisuuskatsauksen toisessa luvussa keskityttiin digitaaliseen tuotekehi-
tykseen ja luvun tarkoituksena oli vastata varsinaisiin
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tutkimuskysymyksiin: “Millaisia keinoja tuotekehitysta tekevilld organisaatioilla
on asiakastarpeen kartoittamiseen?” sekd “Miten asiakastarve kehittyy tuoteke-
hitysprosessin aikana?”. Digitaalisesta tuotekehityksestd puhuttaessa voidaan
kayttdd myos termid digitaalinen innovointi, mikali kehitettdva tuote on uusi tai
merkittavéasti paranneltu versio aiemmasta. Digitaalisen innovoinnin méaéaritelma
on uusi tuote, prosessi tai liiketoimintamalli, joka vaatii sen omaksujilta suuren
muutoksen kdyttdytymisessd ja on toteutettu tai mahdollistettu informaatiotek-
nologian avulla (Fichman ym., 2014). Digitaalinen innovointi ndhd&an siis kei-
nona vastata muutostarpeeseen, jonka digitalisaatio on yrityksissd aiheuttanut.
Luvussa keskitytddn erityisesti digitaaliseen innovointiprosessiin ja kdydé&an lapi
kaksi erilaista digitaalisen innovointiprosessin mallia, jotka pohjautuvat Schum-
peterin (1950) méadrittelem&ddn innovoinnin kolmivaiheiseen malliin. Digitaalisen
innovointiprosessin vaiheita ovat Kohli & Melville (2018) mukaan aloitus, kehi-
tys, toteutus ja hyodyntdminen. Digitaalisen innovointiprosessin méaéarittelyn jal-
keen luvussa perehdyttiin menetelmiin, joita hyddynnetdan digitaalisen tuoteke-
hityksen eri vaiheissa. Ndiden menetelmien tarkoitus on kartoittaa asiakkaan tar-
vetta tuotekehitysprosessin aikana. Asiakkaan tarpeen kartoittamalla yritys on
kykenevéd toteuttamaan tuotteita, jotka niiden loppukayttdjat kokevat arvok-
kaina. Aloitusvaiheessa yritysten keino ideoida uusia tuotteiksi, palveluiksi tai
prosesseiksi kehitettdvid ideoita on palvelumuotoilu, jonka perustarkoituksena
on kehittdd kayttdjille tarpeellisia sekd yrityksen liiketoiminnallisia tavoitteita tu-
kevia tuotteita, palveluita tai prosesseja, jotka ndhd&an digitaalisen tuotekehityk-
sen lopputuloksena. Aloitusvaiheessa palvelumuotoilun merkitys asiakastar-
peen kartoittamisessa korostuu, silld se luo pohjan seuraavissa vaiheissa kehitet-
taville ominaisuuksille. Aloitusvaiheessa pyritddankin minimoimaan hukkaa ja
keskitytddn vaan oleellisimpiin asioihin, jotka tuottavat lisdarvoa tuotteen lop-
pukayttdjdlle. Kehitysvaiheessa tuote kehitetddn testattavaksi prototyypiksi. Pro-
totyypilld on myos tarked merkitys asiakastarpeen kartoittamisessa. Prototyypin
avulla voidaan testata aloitusvaiheessa tehtyjd olettamuksia ja luoda lisdd var-
muutta sille, ettd kehitettdville tuotteelle on kysyntdd markkinoilla ja loppukayt-
tdjat ovat valmiita maksamaan siitd. Prototyypin tarkoituksena onkin varmistua
tiettyjen tuoteominaisuuksien toiminnasta ja hankkia lisd4 tietoa kayttdjiltd, jotta
tuotekehitys voi jatkua oikeaan suuntaan. Prototyypin ja siitd kerdtyn palautteen
pohjalta toteutusvaiheessa luodaan ensimmainen kaytettdava versio (MVP, mini-
mum viable product). Toteutusvaiheen jdlkeen siirrytdadan kayttoonottoon, jossa di-
gitaalisen tuotekehityksen lopputulos jalkautetaan loppukayttgjille. Onnistunut
jalkauttaminen tarkoittaa muutoksen onnistunutta ldpivientid organisaatiossa.
Jalkauttamisen tdrkein vaihe on kayttoonotto, jonka tarkoituksena on uuden
tuotteen onnistunut implementointi osaksi organisaation toimintaa ja muita jar-
jestelmid. Kdyttoonottoa ei tule ndhdd yhtend tapahtumana, vaan prosessina,
jonka kesto madritellddan kayttoonottosuunnitelmassa. Varsinaisessa kdyttoonot-
toprosessissa on Hertzumin (2002) mukaan kolme eri vaihetta, jotka ovat kayt-
toonottosuunnitelma (information plan), olemassa olevan datan siirto uuteen jér-
jestelméddn (data conversion) sekd julkaisustrategian (release strategy) kehittdiminen.
Kayttoonottosuunnitelmassa maaéritelldan kayttoonoton aikataulu, kaikkien osa-
puolten informointi kdyttoonotosta sekd kayttokoulutuksen ajankohta. Nykyaan
uuden jdrjestelmdn kayttoonotto korvaa lidhes poikkeuksetta olemassa olevan
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jarjestelmdn, joten kdyttoonottoprosessiin kuuluu olemassa olevan datan siirta-
minen osaksi uutta jarjestelmdd. Julkaisustrategiassa méadritelldan tapa, jolla uusi
jarjestelmd otetaan kayttoon organisaatiossa. Eri vaihtoehtoja on yhtdaikainen
kayttoonotto, tapauskohtainen kayttoonotto tai aluekohtainen kayttoonotto. Di-
gitaalisesti valveutuneissa organisaatioissa suurten digitaalisten jdrjestelmien
kayttoonotosta ja integroinnista osaksi organisaation nykyisid jarjestelmid vastaa
digitaalisen liiketoiminnan johtaja, joka johtaa kayttoonottoprosessia.

Alla olevaan Taulukkoon 7 on kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotu viite-
kehys, joka kasaa asiakastarpeen kartoittamisen tyokaluja digitaalisessa tuoteke-
hitysprojektissa. Viitekehyksen vaaka-akseli on jaettu Fichmann ym., (2014) mu-
kaisesti digitaalisen innovointiprosessin eri vaiheisiin. Pysty-akselilla on kuvattu
digitaalisen tuotekehitysprojektin vaiheet, joissa asiakkaan tarvetta kartoitetaan
empiirisen tutkimuksen projektin aikana. Viitekehyksen tarkoituksena on tuot-
taa ndkemys siitd, millaisia tyokaluja digitaalisessa tuotekehitysprojektissa hyo-
dynnetddn asiakastarpeen kartoittamiseksi. Kokonaisvaltaisen projektin rakenne
muodostuu tarkastelemalla viitekehyksen diagonaalia. Viitekehyksestd on tar-
koituksella jdtetty pois digitaalisen innovaation kayttoonottoprosessi, silld em-
piirisen tutkimuksen kohteena oleva projekti etenee prototyypin testaamiseen
asti, jolloin testausvaiheen jdlkeistd aikaa ei viitekehyksessd oteta huomioon.

Taulukko 7 Asiakastarpeen kartoittamisen tyokalut digitaalisessa tuotekehitysprojektissa

Aloitus Kehitys Toteutus Hyodyntami-
nen
Myynti-
vaihe e Asiakasym- |* Palvelun
mirrys (Miet- konsep-
tinen, S. 2011) tointi (Miet-
tinen, S. 2011)
Suunnit-
teluvaihe | » Palvelumuo- |* Palvelu-
toilu (Kohli & muotoilu
Melville, 2018) (Kohli & Mel-
e Brainstor- ville, 2018)
ming  (Sharif
Ullah &
Tamaki, 2011)
Toteutus-
vaihe e Prototy- e Prototypointi
pointi (Kelley, 2010)
(Kelley,2010) | ¢ MVP  (Ries,
2011)
Testaus-
vaihe e Kokeileva e Prototyypin e Innovaation
suunnittelu testaus jatkokehitys
(Sharif Ullah (Brown, 2008) (Kohli &
& Tamaki, Melville, 2018)
2011)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa kuvaillaan pro gradu -tutkimuksen empiirisen tutkimuksen osuus
ja sen toteutus. Empiirisen tutkimuksen lukua edeltdvissd luvuissa vastausta tut-
kimuskysymyksiin etsittiin kirjallisuuskatsauksen keinoin ja tdssa luvussa kuva-
taan menetelmat, joilla vastausta pyritddan etsimdan empiirisin keinoin. Luku ete-
nee siten, ettd alaluvussa 3.1 késitelldan tutkimuksen tavoite ja tutkimusstrategia
esittelemadlld tutkimuksen tarkoitus sekd tutkimusmenetelmén valintaan johta-
neet asiat. Seuraavassa alaluvussa 3.2 esitellddn tiedonkeruutavat ja perustellaan
ndiden valinta. Myohemmassa alaluvussa 3.3 empiirisestd tutkimuksesta saatu
data analysoidaan, jolloin saatuja tutkimustuloksia verrataan myohemmin alalu-
vussa 3.4 kirjallisuuskatsauksen tuloksiin.

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusstrategia

Tamdn empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten asiakastarve
kehittyy tuotekehitysprosessin aikana ja millaisia keinoja digitaalista tuotekehi-
tystd tekevdlld organisaatiolla on asiakastarpeen kartoittamiseen. Digitalisaatio
ndhdddn muutosvoimana, jonka johdosta yritykset pyrkivit kehittiméaan digi-
taalista suorituskykyddan luomalla uusia digitaalisia tuotteita tai palveluita. Digi-
taalisen tuotekehityksen ndhd&an olevan keskiossd organisaatioiden kyvyssad uu-
siutua ja sdilyttaa kilpailukykynsa digitalisaation tuoman paineen alla. Tuoteke-
hitys vaatii paljon resursseja, kuten aikaa ja rahaa, jolloin organisaation on oltava
varma siitd, ettd kehitettdva tuote tuo arvoa sen loppukaéyttdjille ja asiakkaat ovat
valmiita maksamaan siitd. Digitaalisen tuotteen tai palvelun arvo mddrdytyy
kayttdjan kokeman arvon mukaan, jolloin asiakastarpeiden kartoittaminen ja tar-
vetta vastaavan tuotteen kehittdiminen on digitaalisen tuotekehityksen tdarkein ta-
voite. Tutkimuksessa digitaalista tuotekehitystd tarkastellaan asiakastarpeen
kartoittamisen ndkokulmasta ja siind pyritddn empiirisen tutkimuksen keinoin
selvittdmé&an kohdeorganisaation tyokaluja asiakastarpeen kartoittamiseen. Tut-
kimus toteutetaan case-tutkimuksena, jossa tarkastellaan erddan tuotekehityspro-
sessin kulkua tuotteen prototyypin kehittdmiseen ja sen testaamiseen saakka sita
kehittavan organisaation ndkokulmasta. Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on
vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Millaisia keinoja tuotekehitystd tekevilld organisaatiolla on asiakastar-
peen kartoittamiseen?

e Miten asiakastarve kehittyy tuotekehitysprosessin aikana?

Tutkimuksen juuret ovat digitaalisessa tuotekehityksessd, joka ndhd&dan organi-
saatioiden kykynd uusiutua ja sdilyttdd kilpailukykynsa digitalisaation paineen
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alla. Tastd syystd varsinaisten tutkimuskysymysten lisdksi pyritddan loytdamaan
vastaus my0s apukysymykseen:

e Millainen on digitaalinen tuotekehitysprosessi?

e Mitd on digitalisaatio ja miten se muuttaa yritysten liiketoimintaa?

Tutkimusmenetelméksi valittiin laadullinen tutkimus. Valittuun menetelmé&an
pdddyttiin vertailemalla kvantitatiivista ja kvalitatiivista, eli mé&arallistd ja laadul-
lista tutkimusmenetelmda toisiinsa arvioiden niiden sopivuutta tutkimuksen to-
teuttamiseen. Laadullinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmé&suun-
taus, jossa pyritdan ymmartdaméadan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia
kokonaisvaltaisesti, ja sen ldhtokohtana on todellisen eldmdn kuvaaminen
(Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara, 2009 s.161). Tutkimuksen tarkoituksena on tuot-
taa kokonaisvaltaisia vastauksia tutkimuskysymyksiin todellisen yrityksen digi-
taalisen tuotekehitysprosessin osalta. Tastd syystd laadullisen tutkimusmenetel-
méan ndhddan sopivan parhaiten tamén tutkimuksen toteuttamiseksi. Laadulli-
sen tutkimuksen kohdejoukko my6s valitaan tarkoituksenmukaisesti, eikd satun-
naisotannan menetelméaa kayttden (Hirsjarvi ym., 2009 s.164).

Tassd tutkimuksessa tutkitaan digitaalista tuotekehitystd organisaation na-
kokulmasta, joka tarjoaa tuotekehitystd palveluna asiakkailleen. Kohdeorgani-
saatio kuvataan siis toteuttavana organisaationa, jonka pddasiallisena tehtdvana
on kehittdd uusia digitaalisia tuotteita sekd palveluita. Tutkimuskohteena on
erddn digitaalisen palvelun kehitysprosessi. Tarkastelun alla on erityisesti orga-
nisaation kdyttamat metodit, joiden avulla asiakastarvetta pyrittiin kartoitta-
maan projektin aikana. Tutkimuskohdetta pyritddan ymmaértimdan paremmin
asiakastarpeen kehittymisen ndkokulmasta, jolloin empiirisen tutkimuksen kei-
noin pyritddan kdymadan ldapi koko tuotekehitysprosessin elinkaari tarjouspyyn-
non tekemisestd palvelun prototyypin testaamiseen asti.

Tastd syystd tutkimusstrategiaksi valitaan tapaustutkimus, jonka tarkoituk-
sena on keratd yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittdisestd tapauksesta tai
pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirsjdrvi ym., 2009 s.134).
Tutkimusstrategiana tapaustutkimus, eli case study, soveltuu parhaiten yksilon,
ryhmaén tai yhteison tapauksien kuvailuun, jossa kiinnostuksen kohteena ovat
usein prosessit. Uuden teknologian kehitysprosessi tai strategisen muutoksen 14-
pivieminen organisaatiossa ovat esimerkkejd taméan kaltaisista tilanteista. Ta-
paustutkimuksessa aineistoa kerdtddn useita eri metodeja kdyttamalld, mm. ha-
vainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutkien (Hirsjarvi ym., 2009 s.135).

Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa kdytetddn induktiivista analyysia.
Téalloin pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia seikkoja, joten lahtokohtana
tutkimukselle ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston monita-
hoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu (Hirsjarvi ym., 2009 s.164). Yksityiskoh-
taista tarkastelua varten haastatteluista saatu data litteroidaan, jolloin sen jaot-
telu teemoittain on helpompaa tulosten analysointia varten (Hirsjdrvi ym., 2009
5.222).
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4.2 Aineiston keruu

Digitaalisen tuotekehitysprosessin ja siind hyodynnettdvien metodien tutki-
miseksi, pddtettiin ldhestymistavaksi valita teemahaastattelu. Haastattelua pide-
tdan kvalitatiivisen tutkimuksen padmenetelmind, jonka muodoista teemahaas-
tattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun valimuoto. Haastattelussa ai-
healuetta ldhestytddan keskustelun kautta, jolloin haastateltavilta voidaan saada
syvdllistd tietoa heiddan kokemuksistaan. Lisdksi syvillisen keskustelun kautta on
mahdollista saada esiin asioita, joka olisi muilla tutkimusmenetelmilld mahdo-
tonta (Hirsjdrvi ym., 2009 s.205). Teemahaastattelussa on tyypillistd, ettd haastat-
telun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta haastattelun kulku antaa
haastattelijalle mahdollisuuden ohjata keskustelun kulkua (Hirsjdrvi ym., 2009 s.
208). Tassd tutkimuksessa teemat ovat pohjautuneet kirjallisuuskatsauksen ai-
kana esiin tulleisiin teemoihin, jotka esitetddan mychemmin tdssd luvussa haas-
tattelukysymysten yhteydessd. Haastattelua ohjataankin puolistrukturoidusti
valmisteltujen kysymysten pohjalta, jotta koko tuotekehitysprosessi saadaan
kaytya lapi digitaalisen palvelun toteuttavan organisaation ndkokulmasta. Puo-
listrukturoitu malli antaa kuitenkin haastattelijalle mahdollisuuden esittda tar-
kentavia kysymyksid, mikéli haastattelun aikana esiin ilmenee uusia, tutkimuk-
selle olennaisia seikkoja. Teemahaastattelujen lisdksi analysoidaan my®os projek-
tin dokumentaatiota, jolloin teemahaastattelujen kautta saatua tietoa voidaan ri-
kastaa dokumentaation ja projektin aikajanan mukaisesti. Haastattelun kulku
etenee projektin aikajanan mukaisesti, jotta yksittdiset tyovaiheet saadaan kaytya
huolellisesti lapi.

Teemahaastattelut suoritettiin toteuttavan organisaation henkiltstolle,
jotka olivat osallisia tutkittavassa tuotekehitysprojektissa ja haastattelut pohjat-
tiin kdytossd olevaan projektidokumentaatioon. Empiirisessd tutkimuksessa
hyodynnettdava aineisto on listattuna alla olevaan taulukkoon.
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Taulukko 8 Empiirisen tutkimuksen aineisto

Aineiston tyyppi | Projektin vaihe Sisalto

Dokumentaatio | Koko  projektin | Toteuttavan organisaation luoma pro-
laajuinen  kaésit- | jektidokumentaatio, joka pitdd sisal-
tden myyntivai- | lddn:

heen, suunnitte-

luvaiheen, toteu- e myynnin keskustelut
tusvaiheen seka e ennakkokyselyt
testausvaiheen. e tyopajan dokumentaatio

e prototyyppi
e prototyypin testitulokset

e tekninen vaatimusmadadrittely

Teemahaastattelu | Myyntivaihe Myynnin ndkokulma, jossa perehdy-
1 tdan ensikontaktiin, asiakastarpeiden
kartoittamiseen sekd tarjouspyynnon
jattdmiseen.
Teemahaastattelu | Suunnittelu, to- | Suunnittelijan ndkokulma, jossa pe-
2 teutus ja testaus- | rehdytddn palvelumuotoilun ja proto-
vaihe typoinnin kautta asiakastarpeiden ke-
hittymiseen tuotekehitysprojektin ai-
kana.
Teemahaastattelu | Suunnittelu, to- | Teknisen maddrittelijin n&dkokulma,
3 teutus ja testaus- | joka pohjautuu tuotteen teknisiin vaa-
vaihe timuksiin ja niiden kehittymiseen

asiakasprojektin aikana.

Tiivistettynd voidaan todeta, ettd aineistona hyddynnettiin projektidokumentaa-
tiota pohjadokumenttina, jonka tietoja rikastetaan eri ndkokulmista kdyden lapi
koko projektin elinkaaren, jolloin asiakastarpeiden kehittymistd voidaan tutkia
aina myyntivaiheesta projektin padtokseen asti.

4.3 Analyysin esittely

Koska kyseessd on laadullinen tutkimusmenetelm, toteutettiin tulosten analyysi
myos laadullisena. Laadullisen analyysin ominaispiirteitd on, ettd analyysi alkaa
jo usein itse haastattelutilanteessa, jolloin haastateltavia analysoitiin haastattelu-
tilanteessa siséllossd tapahtuvan toiston ja muiden reaktioiden pohjalta. Laadul-
lisessa tutkimuksessa aineisto litteroitiin sanalliseen muotoon analyysia tehdessa.
Aineiston pohjalta tutkija kdyttdd joko induktiivista tai abduktiivista paattely-
tapa (Hirsjarvi & Hurme, 2008 s.136). Koska induktiivisen pdattelyn keskiossa on
aineistoldhteisyys, hyddynnettiin tdssd tutkimuksessa induktiivista pdittelyta-
paa.
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Analyysin aloittaminen kdynnistettiin haastattelujen kautta saadun aineis-
ton purkamisella. Aineisto purettiin litteroimalla, eli puhtaaksi kirjoittamalla,
jossa ddnitetyt haastattelut kirjoitettiin ja jaoteltiin teemoittain (Hirsjarvi &
Hurme, 2008 s.138). Litterointi suoritettiin purkamalla ensin jokainen haastattelu
omiin tiedostoihinsa, jonka jdlkeen aineistoa jaoteltiin tutkimuksen mukaan
omiin vaiheisiinsa. T4lld tavalla aineistossa voitiin sdilyttdd johdonmukaisuus ja
tunnistaa yhtenevia tekijoitd eri haastateltavien kautta kerédtystd aineistosta.

Aineistojen purkamisen jdlkeen pédstiin varsinaisen analyysin pariin, jossa
Hirsjarven & Hurmeen (2008) mukaan on neljd vaihetta: luento, luokittelu, yh-
teyksien 16ytdminen ja raportointi (Hirsjarvi & Hurme, 2008 s.144). Aineiston lu-
ennassa tarkeintd on ajankaytto, jolloin useamman lukukerran jélkeen aineistosta
alkaa syntyd ajatuksia sekd mielenkiintoisia kysymyksia (Hirsjarvi & Hurme,
2008). Ajankdyttod tukee myos analyysin aloittaminen jo haastatteluvaiheessa,
jolloin aineistoa ldpikdytiin useaan otteeseen jo ennen litterointia. Luennan tar-
koituksena on saada ymmarrystéd analyysin tekoon ja ymmarrysta helpottamaan
huomiota tulisi kiinnittdd sisdllollisiin teemoihin, kuten olosuhteet, madrittelyt,
prosessit, toiminnat, tapahtumat, strategiat ja suhteet (Hirsjarvi & Hurme, 2008
s.144).

Luennan jdlkeen siirryttiin luokitteluun, jota tdssa tutkimuksessa tehtiin
litteroinnin aikana jakamalla haastattelujen aineisto tyovaiheisiin, joita
tuotekehitysprojektissa  hyoddynnettiin.  Luokittelun tarkoituksena on
mahdollistaa aineiston eri osien vertaileminen toisiinsa, jolloin p&attely usein
esille tulevista asioista helpottuu (Hirsjarvi & Hurme, 2008 s.148). Tadssd
tutkimuksessa aineisto luokiteltiin tutkimusongelmittain, jolloin se jaetaan
koskettamaan  digitaalista  tuotekehitysprosessia  sekd  asiakastarpeen
kartoittamista. Teemahaastatteluissa kyettiin vertailemaan digitaalisen tuotteen
kehitysprosessin aikana hyodynnettdvia metodeja sekd organisaation eri
rooleissa toimivien tyontekijoiden tapoja kerryttdd ymmairrystd kehitettdvan
tuotteen asiakastarpeesta.

Aineiston luokittelun jalkeen analyysissa siirryttiin yhteyksien 16ytdmiseen,
jossa tarkoituksena on yhdistelld eri teemojen ja vaiheiden aineistoa pyrkien
loytdmdan  esiintymisen  vdlille joitakin = sddnnonmukaisuuksia  tai
samankaltaisuuksia (Hirsjarvi & Hurme, 2008 s.149). Yhteyksien loytamista
voidaan kuvata luokkien yhdistelyksi, jossa induktiivisella paittelylla paastaan
vaiheeseen, jossa eri luokista voidaan poimia yhtenevdisyyksia. Mikali analyysi
jdisi télle tasolle, tulisi tutkimuksesta helposti lattea ja “hengeton” (Hirsjarvi &
Hurme, 2008 s.150). Tastd syystd analyysia jatkettiin deduktiiviseen vaiheeseen,
jossa  tuotekehitysprosessista kerdttyd aineistoa tarkasteltiin omasta
ajatusmaailmasta kdsin. Tdamdn pyrkimyksend oli ymmaértdd ilmiota
monipuolisesti. Tama koettiin mahdolliseksi, silld tutkimuksen kohde tunnettiin
jo ldheisesti, jolloin saatuja tuloksia voitiin verrata kdytdnnon tyontekoon ja
aiemmin kerrytettyyn tietoon. Yhteyksien loytdmisen jdlkeen siirryttiin
raportointivaiheeseen. Raportoituja tuloksia késitellddan seuraavassa luvussa.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssa luvussa esitellddan empiirisen tutkimuksen havaintoja neljaan eri teemaan
jaoteltuna. Teemat noudattelevat digitaalisen tuotekehitysprojektin kulkua, ja ne
ovat jaoteltu myyntivaiheeseen, suunnitteluvaiheeseen, toteutusvaiheeseen sekéa
testausvaiheeseen. Myyntivaiheessa keskitytddn myynnin nikokulmaan, jossa
myyjan tehtdvand on maadritelld asiakkaan tarve ja kasata toteuttavan organisaa-
tion henkilostostd tiimi, jonka avulla asiakkaan tarve saadaan tyydytettyd. Suun-
nitteluvaiheessa kasattu tiimi pyrkii tuotekehityksen keinoin suunnittelemaan
uuden tuotteen tai palvelun yhdessa asiakkaan kanssa. Kadytetyt metodit kartoit-
tavat asiakkaan tarvetta entisestddn ja niiden avulla pyritdan 1oytamaan oikea
linja toteutusvaihetta varten. Toteutusvaiheessa suunniteltu idea toteutetaan tes-
tattavaksi prototyypiksi, jonka avulla suunniteltua tuotetta voidaan testata mah-
dollisimman nopeasti ja helposti. Testausvaiheessa toteutusta testataan ja sita
kautta saatua palautetta hyodynnetddn jatkotoimenpiteissd tai uusissa iteraati-
oissa.

Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on kdyda teemoittain ldpi koko di-
gitaalinen tuotekehitysprojekti ja pyrkid selvittamaan, miten asiakastarve kehit-
tyy projektin eri vaiheissa ja millaisia keinoja toteuttavalla organisaatiolla on
asiakastarpeen kartoittamiseen. Empiirisen aineiston pohjalta saatuja tuloksia
verrataan teoriaosuuden aikana esiin tulleisiin keinoihin, jolloin ndiden vélille
voidaan vetdd mahdollisia yhtenevéaisyyksid.

5.1 Myyntivaihe

Asiakkaan ja toteuttavan organisaation yhteisty¢ ldhtee aina sopimuksesta, jossa
maddritellddn projektin luonne ja projektille olennaiset asiat, kuten projektin si-
sdlto sekd projektikohtainen budjetti ja aikataulu. Monissa tilanteissa toteutta-
vien organisaatioiden kanssa luodaan pidempiaikainen suhde, jonka aikana saa-
tetaan toteuttaa useampiakin projekteja. Tutkimuskohteena oleva toteuttaja-asia-
kas -suhde kaynnistyi syksylla 2018, jolloin asiakas otti yhteytta toteuttavaan or-
ganisaatioon. Tutkimuskohteena olevassa tapauksessa toteuttavan organisaation
sekd asiakkaan suhdetta kuvattiin myynnistd vastanneen henkilon toimesta seu-
raavin tavoin:

” Asiakas teki puitesopimusta, jossa he etsivdt useampaa toimittajaa erilaisille tarpeille.
Haussa oli graafista suunnittelua ja teknisempéaa palvelua, jota toivottiin toteuttajia.
En muista nyt tarkkaa aikajédnnettd, mutta pidempdd sopimusta haettiin, johon etsittiin
sopivia toimittajia. Me olimme yksi toimittajista ja osaamistamme toivottiin nimen-
omaan digituotteiden puolelta.” - Haastateltava 1

”Alussa tarvetta ei oltu vield kovin tarkasti méadritelty. Yksittdisesti digipalvelusta ei
puhuttu vield tdssd vaiheessa laisinkaan. Oli tiedossa, ettd asiakkaalla tulee olemaan
jotakin digitaalisten tuotteiden- ja alustojen kehitykseen liittyvad, johon haluttiin etsia
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kumppaneita valmiiksi. Meille pdin ei avattu vield siind vaiheessa, mitd tdssa vaiheessa
tulisi olemaan.” - Haastateltava 1

Ensimmadinen sopimus ei koskettanut vield tutkimuksen kohteena olevaa projek-
tia, mutta toimi yhteistyon aloittaneena tapahtumana. Tamd toi varsinaiseen
myyntitychon helpotusta, silld asiakas oli validoinut toteuttaneen yrityksen ky-
vykkyyden tuottaa digitaalisia palveluita, jolloin myyntityon seuraavat vaiheet
liittyivat puhtaasti asiakkaan tarpeiden kartoittamiseen ja sopivan ratkaisun tar-
joamiseen projektikohtaisesti. Sopivalla ratkaisulla tarkoitetaan oikean tiimin ka-
saamista, joka pohjautuu pitkalti asiakkaan tarpeiden pohjalta.

Tdtd tukee myos myynnille tehty haastattelu, jossa tiedusteltiin henkilon
pddsddntoisid tyotehtdvid kyseisen projektin aikana. Myynnistd vastanneen hen-
kilon padsaantoiset tehtdavat olivat:

“Tassd projektissa padsaantdiset tydtehtavit olivat myynti, tiimin kasaaminen ja pro-
jektin handover toteuttavalle tiimille.” - Haastateltava 1

Varsinaiseen tutkimuskohteena olevaan tuotekehitysprojektiin padadyttiin lo-
pulta asiakkaan kontaktoinnin kautta, jolloin projektin tarvekartoitus aloitettiin.
Tuotekehitysprojektin puhelinsoitto tapahtui lokakuussa 2018, jonka pohjalta
projekti pyrittiin viem&dan paatokseen vuoden loppuun mennessa. Projektidoku-
mentaatiosta otetuista myynnin keskusteluista voidaan todeta, ettd asiakkaalla
oli olemassa oleva verkkopalvelu, jonka kayttotarkoitus on liikuntavuorojen tar-
kastelu kalenterindkymassad sekd niihin osallistumiseen edellyttdavan kayttooi-
keuden hankinta. Tamé palvelu koettiin vanhentuneeksi alustaa myoten ja sen
kaytostd oli toteutettu kayttdjakysely, jonka pohjalta suurimmaksi pullon-
kaulaksi palvelun kaytolle oli muodostunut huono mobiilikdytettavyys. Ratkai-
suehdotuksina oli verkkopalvelun uusiminen tai erillinen mobiiliapplikaatio,
joka korvaisi olemassa olevan verkkopalvelun. Projektin lopputulemaksi mé&ari-
teltiin tarjoukseen klikattava prototyyppi sekd teknisen vaatimusmaéadrittely,
jonka pohjalta klikattava prototyyppi voidaan kehittdd lopulliseksi tuotteeksi.
Myynnin haastatteluissa asiakkaan tarvetta méaériteltiin seuraavin tavoin:

“Lopulta kun valinta meistd oli jo tehty, niin asiakas soitti ja sanoi, ettd nyt tarvitsi-
simme apua tdmdn kyseisen palvelun kanssa ja kyseli meiddn Design Sprint -palve-
lusta ja kysyi, olisiko tama oikea ratkaisu heiddn ongelmaansa.” - Haastateltava 1

"Kéaytannossa Design Sprint -menetelméan sopivuuden varmistamiseksi maériteltiin,
mitd asiakas kaipaa aluksi. Heilldhan oli vanhentunut alusta kiytettavyydeltdan ja tek-
nisiltd ominaisuuksiltaan. Tutkimusta ongelmakohdista oli myos tehty ja mobiilin
huono toimivuus nousi esille. Se mitd varsinaisesti ollaan tekemdssd, ei ollut asiak-
kaalle vield selvdd. Tamédn takia meidan tehtdviaksemme muodostui konseptin kirkas-
taminen, eli mitd ldhdetddn viem&dn eteenpdin, jotta pystytddn tarkemmin maéérittele-
mé&dn esim. teknistd toteutusta, joka on timan kaltaisesssa projektissa melko iso osa
kokonaisbudjettia.” - Haastateltava 1

Projektitydssa asiakastyohon maéritelldan tiimi, joka vastaa tarjouksessa sovitun
projektin toteuttamisesta. Tiimissd on projektipaallikko, jonka tehtdvand on huo-
lehtia projektin pysymisestd budjetissa sekd aikataulussa. Taman lisdksi tiimi
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koostuu henkiloistd, jotka myyja on ndhnyt kyseiseen projektiin sopiviksi ja ne
hyvadksytetddn tarjouksessa asiakkaalla.

Toteutuksen lisdksi tiimin eri jasenet usein tukevat myyntid tarjouksen te-
kemisessd antamalla aika-arvioita eri tyovaiheiden kestosta. Nama aika-arviot
pohjataan usein omaan asiantuntijuuteen ja kokemukseen vastaavista tehtdvista
muissa digitaalisissa tuotekehitysprojekteissa.

Projektidokumentaation pohjalta tiimi koostui suunnittelijasta, joka toimi
projektipddllikkond sekd vastasi tuotteen prototyypin suunnittelusta, testauk-
sesta ja toteutuksesta. Lisdksi projektissa oli tekninen maédérittelijd, jonka tarkoi-
tuksena oli tuottaa tekninen vaatimusmaarittely kehitettdvalle palvelulle. Taméan
lisdksi projektissa oli auttavana osapuolena data-analyytikko, joka toimi suun-
nittelijan assistenttina testausvaiheessa. Haastatteluissa tiedusteltiin myyjan na-
kemystd tiimin rakentamiseen ja syitd valintojen takana:

“Tahan otettiin mukaan suunnittelija ja tekninen henkilé ensimmadisessd vaiheessa,
koska oli tiedossa, ettd tekninen méaérittely on hyvin tdrked ensimmdéisessd vaiheessa.
Projektin jatko oli pitkalti kiinni teknisistd vaatimuksista, joten tekninen maarittelija
ndhtiin tarkeimpénd. Taman jalkeen palvelumuotoiluvaiheessa, kun ldhetdan maéarit-
telem&dan miké se tuote on ja tekemdin sitd konseptia, niin se on designereiden ydin-
osaamista. Tiimi vaikutti tdssd vaiheessa hyvin véhin itse tarjouksen tekemiseen,
koska meidadt oli jo valittu toimittajaksi tdssd vaiheessa.” - Haastateltava 1

Muut tiimin jasenet kommentoivat projektin aikaisia tyotehtdviddn seuraavin ta-
voin:

“Projektin aikana tyotehtavat ja vastuut oli projektin vetaminen, johon kuului asiak-
kaaseen yhteydessd oleminen sekd omien ja muiden tyttehtdvien jarjestdminen sisdi-
sesti. Suunnittelin ja vedin workshopin, jonka jidlkeen rakensin tuoteprototyypin ja
olin mukana sen testauksessa.” - Haastateltava 2

"Tehtédvani oli tehdd tekninen vaatimusmaddrittely toteutettavasta applikaatiosta” -
Haastateltava 3

Muilta tiimin jdseniltda kysyttiin myds mahdollisesta myynnin tukemisesta tar-
jouksen tekemisessd sekd keinoista, joilla he olivat myyntid tukeneet. Muut tiimin
jdsenet vastasivat seuraavin tavoin:

“Kylla olin mukana tarjouksen tekemisessd. Annoin aika-arvioita projektiin, mm.
workshopin mallista, kestosta ja kuinka monta henkilod meiltd siihen osallistuu. Li-
sdksi annoin arvion tarvittavista ennakkokysymyksistd ja tdssd kohtaa tehtiin kaytta-
jakysely ennen workshoppia. Pitkilti annoin myynnille aika-arvioita tarjouksen tu-
eksi.” - Haastateltava 2

“Tuin myyntid kertomalla ndkemykseni siitd, miten tdssd projektissa kannattaisi lahtea
applikaatioprojektia myymaéén, joka oli kdytanndssa suositus siitd, ettd meidén pitdisi
tehdd Design Sprintin kaltainen maarittelyworkshop.” - Haastateltava 3

Tarkeimpéana tekijand myyntivaiheessa voidaan siis pitdd asiakastarpeen maarit-
telyd, jonka pohjalta myynti osaa rakentaa kyseiseen projektiin soveltuvan tiimin.
Tiimin tehtdvdnd on alussa saatujen tietojen pohjalta edetd asiakasprojektissa
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seuraavaan vaiheeseen, joka on suunnitteluvaihe. Alle 50 henkilon kokoisessa
organisaatiossa yksittdiset asiantuntijat usein tukevat myyntid antamalla tyo-
maédrdarvioita, jotta projektin koosta saadaan mahdollisimman realistinen kuva
heti sen alusta ldhtien. Suunnitteluvaiheessa asiakkaan tarvetta lahdetddn kehit-
telemddn kohti konkreettisempaa lopputulosta.

Haastattelun kautta saadun aineiston sekd projektidokumentaation poh-
jalta voidaan madritelld, ettd asiakkaan tarve projektin alussa oli uusia verkko-
palvelu, jonka kautta kayttdjadt tarkastelevat litkkuntavuoroja sekd hankkivat nii-
hin oikeuttavan kayttooikeuden. Toteutustapa sekd lopullinen toteutus olivat
asiakkaalle yhd epdselvid, joka johti yhteistyohon toteuttavan organisaation
kanssa. Myynnistd vastanneen henkilon osuuden pddtostd projektissa kuvattiin
seuraavalla tavalla:

“Myynnissd on tarkedd luvata asiakkaalle oikeat asiat ja tdiman jdlkeen huolehtia, etta
ne lupaukset pidetdan. Ndistd kun oltiin varmistuttu, niin oma osuus tamén projektin
osalta pddttyi toistaiseksi.” - Haastateltava 1

"Kéaytannossd ensimmadisen vaiheen p&étos oli siind, kun pystyin huolehtimaan, etta
kaikki ne tiedot, jotka asiakas on myyntivaiheessa antanut, saatiin siirrettyd toteutta-
valle tiimille. Tan jalkeen toteuttava tiimi ja asiakas keskustelee keskenddn ja saa hoi-
dettua asiat maaliin.” - Haastateltava 1

Myynnin tarkoitus on siis varmistua siitd, ettd myynnin ja asiakkaan véliset kes-
kustelut ja niissd esille tuleva tieto pdatyvat toteuttavan tiimin tietoisuuteen, jotta

hiljaiselta tiedolta ja epdselvyyksiltad viltytaan.

Taulukko 9 Myyntivaiheen koonti

Myyntivaihe

Tarve alussa
o Tukea digituotteiden suunnitteluun ja rakentamiseen
¢ Konseptin kirkastaminen

Kartoittamisen
tyokalu e Myynnin tarvekartoituskeskustelu

Osallistujat
e  Myyntivastuullinen henkil6 padvastuussa
¢ Suunnittelija ja tekninen maarittelija tukemassa

Keskeiset tu-

lokset e Tarkentui uusittavaan verkkopalveluun tai mobiiliapplikaation ra-
kentamiseen

e Toteuttava organisaatio sai kattavan pohjatiedon tilanteesta

Muuttunut / ke-
hittynyt tarve e Verkkopalvelu tai applikaatio, joka toimii mobiililaitteilla
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5.2 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaihetta voidaan kuvata digitaalisen tuotekehitysprojektin tarkeim-
pdnd vaiheena, silld sen aikana médritellddn uuden palvelun tarkeimmaét ominai-
suudetja suunta, mihin palvelua ldhdetddan kehittamaan. Suunnitteluvaiheen tar-
kein osa on tyopaja, joka jarjestetddn yhdessd asiakkaan ja asianomaisten kanssa.
Aikataulullisesti tyopaja jdrjestettiin joulukuussa 2018 ja ennen tétd pyrittiin ke-
radamddn kaikki tarpeellinen ennakkotieto, jota tyopajan onnistunut jdrjestimine
vaati. Teemahaastattelujen pohjalta tyopajan tarkoitusta selvitettiin suunnitteli-
jalta, joka toimi my®0s projektipddllikkond koko tuotekehitysprojektin ajan:

”Workshopin tarkoitus oli tuottaa yksi konsepti, jonka perusteella prototyyppi ldhdet-
tiin kehittimdan.” - Haastateltava 2

Koska projektin alussa tarkedssd roolissa oli tekninen vaatimusmaarittely, kysyt-
tiin myos tekniseltd méadarittelijdltd tyopajan tarkoitusta:

“Teknisen toteutuksen ndkokulmasta tyopajan tarkoituksena oli, ettd me kerdtdan
sielld mahdollisesti sellaisia ideoita, jotka saattaa olla teknisesti haastavia toteuttaa.
Niin. Mun piti olla siind valppaana, ettd milloin niita tulee. Liséksi asiakkaalla on eri-
laisia jarjestelmid, joiden integraatiot tdhdn uuteen palveluun saattaa vaatia asiantun-
tevia korvia, kun niitd vaatimuksia alkaa tulemaan. Asiakas ei valttamaittd aina itse-
kdan tiedd, miten paljon jonkun teknisen integraation tekeminen lopulta vaatii aikaa.”
- Haastateltava 3

Suunnittelijan rooli on siis mdéritelld yhdessd kaikkien asianomaisten kanssa
yksi konsepti, jonka perusteella suunnitteluvaiheesta padstddn siirtyméaan varsi-
naiseen kehitysvaiheeseen. Tekninen madrittelija puolestaan kuuntelee tyopajan
aikana esille nousevia asioita ja méadrittelee sitd kautta teknisen toteutuksen vaa-
tivuutta ja ottaa kantaa teknisiin yksityiskohtiin tyopajan edetessa.

Tdssd tuotekehitysprojektissa asiakas oli tehnyt kattavan tutkimuksen
omasta palvelustaan jo ennen aloitusvaihetta. Taman kautta selvisi muun mu-
assa, ettd nykyisen palvelun alusta on vanhentunut, jolloin sen kéytto mobiililait-
teilla on ldhes mahdotonta. T4td pidettiin projektidokumentaatiossa kriittisim-
pand tekijand uudelle palvelulle, joka oli my6s asiakkaan suurin tarve projektin
myyntivaiheessa. Suunnittelijan ensimmadisend tehtdvand suunnitteluvaiheessa
oli tydpajan valmistelu ja tyopajaa varten pddtettiin toteuttaa ennakkokysely pal-
velun kayttédjille, jonka tarkoituksena oli kerétd tietoa suoraan palvelun kaytta-
jiltd. Suunnittelijan haastattelussa kysyttiin ennen tyopajaa tapahtuneista tyovai-
heista:

” Asiakas oli tehnyt mittavan tutkimuksen heiddn palvelustaan ennen kuin aloitettiin.
Sitd hyodynsin ja sen pohjalta totesin, ettd on tarvetta tehdd myos kayttdjakysely, joka
sisdisesti suunniteltiin ja toteutettiin. Ennakkokysymysten miettiminen tdhan projek-
tiin sopivaksi ja workshopin agendan ja sielld tehtdvien harjoitusten suunnittelu.
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Kayttdjakysely keskittyi palvelun hyotyihin ja siind esitetyt kysymykset ovat lis-
tattuna alle:

e Miki on ensisijainen hyoty, jonka olet saanut kyseisestd verkkopalvelusta?

e Mitkd ovat TOP 3 hyodyt, jotka kyseinen palvelu tarjoaa sinulle?

e Miltd tuntuisi, jos et voisi endd kayttdd kyseistd verkkopalvelua?

e Mitd vaihtoehtoista palvelua kayttdisit, jos kyseinen verkkopalvelu ei olisi
endd kaytettdvissa?

e Oletko suositellut palvelua muille? Jos olet, niin miten kuvailit palvelua?

e Miten kehittdisit verkkopalvelua vastaamaan paremmin tarpeisiisi?

e Mitd ongelmaa pyrit ratkaisemaan, kun ensimmadisen kerran tormasit ky-
seiseen verkkopalveluun?

e Mika estdd sinua kayttamasta kyseistd palvelua?

Kayttdjakyselyn tarkoitusta médriteltiin suunnittelijan toimesta seuraavalla ta-
valla:

” Asiakkaan tekemad tutkimus oli kattava, mutta pddtettiin toteuttaa yksityiskohtainen
kayttdjakysely, jotta saataisiin vastauksia nykyisen palvelun hyodyisti ja jotta voitai-
siin varmistua sen tarpeellisuudesta myos tulevaisuudessa. Koko palvelua uudista-
essa pitdd pystyd sdilyttimdan ne hyvit puolet, jotka on kayttdjalle oikeasti tarkeitd.”
- Haastateltava 2

Ennakkokyselyn avulla suunnittelija saa lisdd tietoa palvelun kadytostd ja pystyy
luomaan tyopajan kulun ja méaéritelld sielld tehtavét harjoitukset. Lisaksi kaytta-
jakyselyn kautta saatiin kerdttyd halukkaita palvelun kayttdjid osallistumaan tyo-
pajaan, jossa uutta palvelua ldhdettiin suunnittelemaan. Suunnittelijan haastat-
telussa tiedusteltiin tyopajaan osallistuneita ja syitd osallistuneiden henkildiden
takana:

”"Workshoppiin osallistui meiltd mind projektipdillikon ja suunnittelijan roolissa, li-
sdksi oli markkinoija data-analyytikon roolissa auttaen kyselyiden ja testauksen datan
tutkimisessa. Tamaén liséksi oli tekninen madrittelijad selventdmassa teknisid vaatimuk-
sia rakennettavalle palvelulle. Asiakkaan puolelta oli ensinnékin tekniset asiantuntijat
kertomassa heiddn vaatimukset ja nykyisen palvelun teknisen puolen, lisdksi palve-
lusta vastaavat henkil6t kertomassa siitd, kuinka palvelu itsessddn toimii. Taman li-
sdksi oli muutamia palvelun kayttdjida kertomassa ndakokulmia kaytosta. Tarkeintd oli
saada mahdollisimman monen eri osapuolen nikemykset saman poydéan &dédreen, jotta
pystytdan keskustelemaan palvelusta jokaisesta eri ndkokulmasta.” - Haastateltava 2

Tyopaja koostui siis toteuttavan organisaation henkiloston liséksi asiakkaan tek-
nisistd asiantuntijoista sekd palvelusta vastaavista henkiloistd, joiden tehtdavana
oli kertoa, kuinka nykyinen palvelu toimii. Lisdksi paikalla oli loppukayttdjia
kertomassa omia ndkemyksidan palvelun kaytostd. Loppukéayttdjien mukaan ot-
tamista voidaan perustella suoraan Vargo & Luschin palveluldhtoiselld ajatte-

lulla, jossa arvoa pyritddn luomaan yhdessd loppukéyttdjien kanssa (Lusch &
Vargo, 2009).
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TyoOpajaa varten toteuttava organisaatio toimitti asiakkaalle my6s ennakko-
kyselyn, jonka tarkoituksena oli selvittdd projektin onnistumiselle tarkeitd asioita.
Projektidokumentaatiosta kdy ilmi, ettd ennakkokyselyssad tiedusteltiin muun
muassa graafista materiaalia prototyypin toteutuksen tueksi, onnistumista maa-
rittelevid tavoitteita ja niiden madrittamistd, palvelun kayttdjaryhmien segmen-
tointia sekd ideoita ja ehdotuksia toteutukseksi, joita asiakas oli mahdollisesti
miettinyt jo ennakkoon. Namad ideat ja ehdotukset ndhd&ddn asiakastarpeina uu-
delle tuotteelle. Ennakkokyselyn avulla suunnittelu pyrkii varmistamaan, etta
hédnen omat tietonsa asiakasvaatimuksista pitdd paikkansa. Mikali uusia ideoita
on, ndhdddn ne tdssd vaiheessa kehittyneind asiakastarpeina ja ne voivat maari-
telld tyopajan suuntaa. Lyhyestd aikataulusta myynti- ja suunnitteluvaiheen va-
lilla kdy projektidokumentaatiosta kuitenkin ilmi, ettei uusia ideoita tai ehdotuk-
sia toteutuksesta ole tullut myyntivaiheen jdlkeen.

Varsinainen tyopajan kulku esitelldédn alla olevassa taulukossa, johon on ka-
sattu projektidokumentaatiosta kunkin tytvaiheen tarkoitus ja otteita tyovai-
heessa tehtdvistd harjoituksista. Tyopajan kulku on mééritelty suunnittelijan toi-
mesta ja sen vaiheet esitellddn taulukon jdlkeisessé sitaatissa haastattelusta.
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Taulukko 10 Tydpajan sisédllon kuvaus (Projektidokumentaatio)

Tyovaihe Tarkoitus / harjoitukset

Esittely ja ohjeistus Tyovaiheen tarkoituksena on esitelld
kaikki tyopajaan osallistuvat henkilot
ja kasata kaikkien ennakko-odotukset
tyOpajasta.

Asiakkaan esittely ja nykytilanne Mission, vision ja strategian esittely.
Strategia jaetaan lyhyen aikavilin ja
pitkdn aikavdlin tavoitteisiin. Tarkoi-
tuksena on tuoda asiakkaan nykytila
ja tahtotila tutuksi kaikille osallistu-
jille.

Haasteet Jokainen tyopajaan osallistuva méaérit-
telee nykyisen palveluiden haasteita,
jotka estdvdt asiakasta pddsemadsta
tahtotilaan.

Kayttdjapolku Kayttdjapolun maddrittely jokaiselle
palvelun kayttdjaryhmalle. Ryhmadlle
maddritellddn maali ja kaikki tavat
maaliin pddsemiseksi.

Haasteiden ratkaisu Jokainen tyopajaan osallistuva maarit-
telee ratkaisuja aiemmin maéaéritellyille
haasteille.

Kilpailijoiden demot Kadyddan lapi kilpailijoiden / vastaa-

vien palveluiden versioita ja kerdtdaan
osallistujilta palautetta niiden hyvista
ja huonoista puolista.

Toteutusten ideointi Jokainen tyopajaan osallistuva ideoi
piirtdamalld uuden tuotteen kayttoliit-
tymdd ja maddrittelee siihen jonkin
aiemmin kuvatuista kdyttdjapoluista.
Toteutuksen valinta Jokainen tyopajaan osallistuva dédnes-
tdd parasta vaihtoehtoa toteutukselle.
Lopullinen d&ni on kuitenkin asiak-
kaan paattgjalla.

Vastuut ja aikataulu Maédritellddn asiakkaan kanssa vas-
tuut eri osa-alueiden toteutuksesta ja
aikataulut, joiden kanssa projektissa
edetdan.

Suunnittelijan ja teknisen maéaérittelijan ndkemys tyopajan kulusta ja asiakasvaa-
timusten kehittymisestd tyopajan aikana jdlkikdteen kuvattuna:
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”Ensinnékin piti pystya todentamaan ongelma eli kipupiste, joka asiakkaalla on. Ensin
yleisesti kdytiin ldpi palvelua ja asiakkaan nykytilannetta ja tahtotilaa, jossa se haluaa
olla tulevaisuudessa. Sen jdlkeen etsittiin kipupisteitd, jonka pohjalta ruvettiin mietti-
maédn ratkaisuja. Ratkaisumallien pohjalta jokainen teki omat konseptit, joista sovitel-
tiin ja mietittiin voittava konsepti, jota ldhdettiin toteuttamaan.” - Haastateltava 2

”Sanoisin niin, ettd jokaisella paikalla olleella oli oma ndkemys siitd, ettd mika kohta
palvelussa on eniten muutosta vailla. Nékisin, ettd suurin saatu hyoty oli kaikkien paa-
seminen samalle viivalle siitd, mihin ldhdetddn seuraavaksi etenemddn. Vaatimukset
kehittyivat siis siten, ettd monta ndkékulmaa tuotiin esiin, ne saatiin suoralinjaistettua
ja ndistd yhteistuumin paadyttiin valitsemaan tarkeimmat kehityskohteet.” - Haasta-
teltava 2

“Ma luulen, ettd asiat jasentyi kaikille selkeammin. Vaatimuslistaa pystyttiin priorisoi-
maan ja jotkut asiat pystyttiin pudottamaan pois. Vaatimukset jasentyividt paremmin
tyOpajassa ja asiakas rupesi osaamaan puhua niistd selkeimmin.” - Haastateltava 3

”Pystyttiin priorisoimaan lopputulemaa tarkemmin. Eli mitka asiat ovat tarkeimpid ja
mitkd ei oo vilttamattd niin tdrkeitd. Padstiin samalle viivalle yhdessd asiakkaan
kanssa.” - Haastateltava 3

Tyopajan eri tyovaiheet médritellddn suunnittelijan toimesta ja niissd tarkeim-
pand metodina on palvelumuotoilu. Palvelumuotoilun merkitys on kehittdd uu-
sia tuotteita asiakasldhtoisesti, jolloin siind pyritddn osallistamaan jokaista tydpa-
jaan osallistunutta henkilod (Kohli & Melville, 2018). Suunnittelijan nakokul-
masta palvelumuotoilun rooli tyopajalle koettiin seuraavasti:

”“Palvelumuotoilun rooli workshopissa oli mielestdni hyvin suuri, varsinkin tuotepro-
totyyppia mietittdessd. Palvelumuotoilija on se, joka pystyy ndkemddn suuret koko-
naisuudet ja yhdistim&an ne oikeat palikat yhteen niin, ettd pystytddn oikeasti ratkai-
semaan se ydinongelma.” - Haastateltava 2

Kaikki osallistujat saivat tuotua esiin omat ndkemyksensa kaikkein tietoisuuteen ja jo-
kaisella oli suuri méaara kohtia, jotka olivat ongelmallisia. Palvelumuotoilun osuus oli
péddstd kiinni ongelman ytimeen, jolloin I6ydet&dén se asia, johon oikeasti keskitytédan.
Palvelumuotoilun avulla p&éstiin suoraan ongelman juureen, jolloin palvelusta ei ra-
kennu ”sillisalaattia”. - Haastateltava 3

Teknisen mddrittelijin ndkokulmasta palvelumuotoilulla on tdrked rooli myos
teknisen lopputuloksen ndkokulmasta. Palvelumuotoilun avulla maaritelldadn
kayttdjapolkuja, jotka tuovat esiin uuden digitaalisen palvelun erilaiset kayttota-
paukset. Kayttotapausten pohjalta pystytddn mddrittelemddn, millaisiin ole-
massa olevien jdrjestelmien integraatioihin uuden palvelun on kyettava. Tekni-
seltd maadrittelijalta tiedusteltiin, mitd tietoja hédn tarvitsi tyopajasta teknisen to-
teutuksen maéaérittelyyn:

”Oikeastaan kdyttotapaukset. Loppukéyttdjan kayttotapaukset pitdd tulla ilmi. Sithen
kaikkein paras tapa on klikattava prototyyppi, joka tuli timéan tySpajan seurauksena
toteutettua. Prototyypin merkitys on se, ettd silloin niin tech jatkat kuin designerit,



49

tilaaja ja loppukédyttdja ymmartdd ja nidkee sen lopputuotteen. Silloin puhutaan aina
samasta asiasta, kun meilld on kdyttoliittymd valmiina. Sen jdlkeen pystytddn ruveta
ratkomaan niitd ongelmia, kuten mista se tieto tanne lopulta tulee, jolloin on paljon
helpompi keskustella niistd mahdollisista integraatioista. Esim. me halutaan saada tl-
lainen lopputulos aikaiseksi, miten me tdd tehddan?” - Haastateltava 3

Tyo6pajan sisdllon ja teemahaastatteluiden pohjalta voidaan madritelld, ettd tyo-
pajassa tarkedssd roolissa on jokaisen osallistujan tiedot, ajatukset ja kokemukset
palvelusta ja sen kdytostd. Suunnittelijan on tiedettdva palvelun kayttotarkoituk-
sista etukéteen, tdssd tapauksessa ennakkokyselyn avulla, jotta hdn voi rakentaa
tyopajan sisdllon vastaamaan ennakkokésityksid palvelun kdytostd ja uuden pal-
velun suunnasta. Tytpajassa itsessddn kaikkien osallistuneiden dédni paasee pal-
velumuotoilun avulla kuuluviin, jolloin ratkaisumalleja voidaan kehittdd yhdis-
telemdlld parhaita puolia jokaisen osapuolen annista tyopajalle. Asiakasvaati-
musten kehittymisen kannalta tdrkein saatu hyoty on siis eri nakokulmien suo-
raviivainen tarkastelu ja yhteistuumin tehtdva uuden palvelun konseptin kirkas-
taminen. Asiakasvaatimusten kehittymiseen vaikutettiin tydpajassa erilaisten,
palvelumuotoiluun pohjautuvien harjoitusten kautta.

Tyodpajan lopputuloksia tiedusteltiin sekd suunnittelijalta ettd tekniselta
maddrittelijdlta. Projektidokumentaation kautta selvidd, ettd tyopajan tavoitteena
on tuottaa tarvittavat tiedot klikattavan prototyypin valmistamiseen. Nditd tar-
vittavia tietoja pyrittiin 16ytdamaan palvelumuotoilun keinoin ja tarkeimpéna tyo-
kaluna tdhédn oli tyovaiheet toteutuksen ideointi ja toteutuksen valinta. Toteutuk-
sen valinnan kautta madriteltiin suunta ja kdyttotapaus, jotka prototyyppiin tul-
laan toteuttamaan ja joita myohemmin tullaan testaamaan. Sekd suunnittelijan,
ettd teknisen toteuttajan mietteet tyopajan lopputuloksista on esitetty alla:

"Tyopajasta itsestddn suurin tulos oli, ettd pystyttiin toteamaan yksi konsepti/malli,
jota halutaan ldhted edistdméédn ja testaamaan ja pystyttiin yhdessa allekirjoittamaan,
ettd juuri tdiméa malli on se, jonka avulla ydinongelma saadaan parhaiten ratkaistua.”
- Haastateltava 2

”Oikeastaan parhaat tulokset tulivat tyopajan jalkeen olleessa vapaassa keskustelussa,
jolloin asiakkaan teknisen henkilon kanssa pystyttiin kdymaéan lapi niitd kohtia, joilla
keskustellut vaatimukset voitaisiin mahdollisesti toteuttaa. Se ei vienyt endd kauaa ai-
kaa, koska oltiin tydpajan ansiosta oltu samassa tilassa ja ymmarretty tilaajan vaati-
mukset samalla tavalla. Sitten pystyttiin aika nopeasti kiymaan ldpi, ettd miten asiat
tultaisiin tekemddn. Se oli parasta antia.” - Haastateltava 3
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Taulukko 11 Suunnitteluvaiheen koonti

Suunnitteluvaihe

Tarve alussa
e Verkkopalvelu tai mobiiliapplikaatio
o Toteutuksen kartoittaminen

Kartoittamisen tyokalu
¢ Ennakkokysely asiakkaalle
o Kayttdjakysely

e Palvelumuotoilutydpaja

Osallistujat
e Toteuttavan organisaation suunnittelija & tek-
ninen madrittelija
e Asiakkaan palveluvastaava & padttdjd
o Loppukayttsjia
Keskeiset tulokset

¢ Usean eri ndakokulman suoraviivaistus
¢ Jokaisen osapuolen hyviksyma konsepti
e Toteuttavan palvelun kéyttotapaukset

Muuttunut / kehittynyt tarve

e Verkkopalvelun prototyyppi

e Tekninen madrittely toiminnollisuuksille ja
kayttotapauksille

e Alustava kayttoliittyma

5.3 Toteutusvaihe

Toteuttava organisaatio on vastuussa suunnitteluvaiheen jilkeisestd toteutuk-
sesta ja tdtd varten suunnitteluvaiheessa pyritddan mahdollisimman tarkkaan lop-
putulokseen. Tédssd tapauksessa suunnitteluvaiheen tydpajan lopputuloksena oli
yksi konsepti, joka toteutetaan klikattavaksi prototyypiksi ja jota testataan lop-
pukayttdjilla. Prototyyppid ldhdettiin kehittdmé&an valittomasti tydopajan pitdmi-
sen jalkeen. Lopullisesta teknisestd toteutuksesta ei ollut vield padtetty toteutus-
vaiheen alussa, silld klikattavan prototyypin toteutus suoritettiin kuvien ja niihin
asetettavien polkujen avulla.

Klikattavan prototyypin avulla toteuttava organisaatio voi testata uutta
tuotetta tai palvelua nopeasti ja kustannustehokkaasti. Sen avulla tuote ja sen
ydinominaisuudet saadaan mahdollisimman nopeasti loppukayttdjan eteen, jol-
loin oikeasta kehityssuunnasta ja arvon tuottamisesta voidaan varmistua. Tassd
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projektissa suunnittelija toimi prototyypin suunnittelijana seké toteuttajana. Tek-
nisen maddrittelijan rooli toteutusvaiheessa oli mddritelld tyopajan lopputulok-
sena syntyville prototyypille tekniset vaatimukset, mikéli se lahdetdan toteutta-
maan lopulliseksi tuotteeksi. Prototyypin tarkoitusta ja hyotyjda kommentoitiin
seuraavasti:

“Prototyypin tarkoitus on validoida idea tai ajatus palvelusta tai tuotteesta, niin etta
se voidaan toteuttaa muutamassa pdivassd palvelun koosta riippuen. Tarkoituksena
on hyvin kustannustehokkaasti validoida idea, jolloin ei tarvitse kayttdd kuukausia tai
vuosia kehitykseen, jota ei ole vield milldadn tavalla validoitu. Se on se suurin hyoty.”
- Haastateltava 2

“Prototypointi on tdnd pdivana liian vahan kaytetty, eikd sen arvoa osata vield nahda.
Se on todella kustannustehokas tapa testata.” - Haastateltava 2

Prototypointi tuotekehitysta tekevissd organisaatioissa ndhdédédn erittdin tehok-
kaana tapana validoida uusia ideoita, jolloin voidaan varmistua oikeasta suun-
nasta tai tehdd tarvittavat muutokset tarpeeksi ajoissa. Parhaassa tapauksessa
prototypoinnin avulla voidaan sddstdd huomattavia médrid aikaa sekd rahaa,
silld se perustuu hukan minimoimiseen.

Prototyypin kehittdmisessa tarvittavat tiedot jakautuvat kahteen eri ldhtee-
seen. Osa prototyypistd ja sen kadyttoliittymasta on 1ahtoisin suoraan suunnitteli-
jalta, joka pohjautuu aiempiin kokemuksiin ja hyviksi todettuihin tapoihin.

“Suunnittelu lahtokohtaisesti on sitd, ettd hyodynnetédan kaikkea sité jo opittua ja ko-
ettua, johon nojataan tulevissa paatoksissa. Talloin yksittdiset, yleiset ominaisuudet
ovat usein suunnittelijaléhtoisid, jotka vaan toimivat. Ndiden toimivuuteen saadaan
usein vastaus testausvaiheessa ja sen my6td tiettyjd ominaisuuksia ja osia muokataan
asiakkaalle sopiviksi.” - Haastateltava 2

Toisaalta kaikki oleellinen, tapauskohtainen tieto ja sisdllot tulevat suoraan
tyopajan kautta asiakkaalta. Nama ovat tyopajan lopputuloksena syntyneen kon-
septin ominaisuuksia, kuten kayttdjapolkuja, prototyypin tekstisisdllot ja sinne
halutut ominaisuudet. Asiakkaan vaatimuksia prototyypille kommentoitiin
suunnittelijan toimesta seuraavalla tavalla:

“Mobiili edelld. Se oli suurin tarve jo projektin alussa ja sdilyi koko tyopajan ajan eri
keskustelujen kautta. Muut tarpeet olivat pitkélti vaatimuksia ominaisuuksista, jotka
nousivat esiin ennakkokyselyissd ja ne priorisoitiin tyopajan aikana.” - Haastateltava
2

Projektidokumentaatiosta kdy ilmi, ettd prototyyppid késitellddn verkkosivuna,
joka nykyaikaisella alustalla kdyttaytyy mobiililaitteen selaimessa vastaavalla ta-
valla kuin natiivi mobiiliapplikaatio. Dokumentaatiosta kdy ilmi, ettd teknisen
madrittelijan roolissa toiminut henkilo koki verkkosivumaisen ratkaisun par-
haana vaihtoehtona jo alusta ldhtien, mutta ndki my6s mobiiliapplikaation to-
teuttamisen mahdollisena. Tdstd syystd myos myynti piti teknisen méérittelijan
lasndoloa projektitiimissa erityisen tdarkednd. Tyopajan ja sielld kdytyjen asiakas-
vaatimusten jdlkeen verkkosivumainen ratkaisu nédyttaytyi tekniselle
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madrittelijdlle parhaana vaihtoehtona, joka kirjattiin myos lopulliseen projektin
ulosantiin testausvaiheen jdlkeen. Lopullisesta toteutustavasta vastaa tekninen
madadrittelijd, joka kommentoi ndkemystddn teknisestd toteutuksesta tyopajan jal-
keen seuraavasti:

“Minun oletuksestani ei poikennut kovin paljoa. Oletin kyllg, ettd padadytdan verkko-
sivumaiseen ratkaisuun ja ettd téstd tulee enemmankin sisaltoprojekti. Se oli mun ole-
tus ja lopputulema oli samanlainen. Silti teknisid haasteita tuli erilaisia, joita alun perin
osasin odottaa. Suurimmat haasteet kuitenkin ovat viestinnallisessa ja siséllon jasen-
tdmisessd.” - Haastateltava 3

Lopullinen prototyyppi toteutettiin luomalla palvelulle kayttoliittyméa Sketch-
piirto-ohjelman avulla. Kayttoliittymaan piirrettiin erilaisia kdyttdjapolkuja, joita
oli madritelty tyopajassa yhdessd kaikkien osallisten kanssa. Kayttoliittyman
pohjana toimi konsepti, jonka asiakas oli yhteistuumin p&attanyt kaikkien piir-
rettyjen konseptien joukosta. Taten suunnittelija pystyi varmistumaan siitd, etta
lahtokohdat uudelle palvelulle ovat haluttuja ja siihen liitetyt ominaisuudet ole-
tetusti kasvattavat kayttdjatyytyvdisyyttd. Tatd voidaan verrata Kano-mallin
neutraaliin attribuuttiin, jossa jokainen ominaisuus kasvattaa tyytyvdisyyttd,
mutta pois jatettynd ne lisddvat tyytymattomyyttd (Sharif Ullah & Tamaki, 2011).
Prototyypin ensimmadinen testattava versio valmistui joulukuussa 2018 viikko
tyopajan jalkeen. Tamad tukee vditettd siitd, ettd prototypointi on nopea ja tehokas
tapa testata uusia tuotteita niiden loppukayttdjilla.
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Taulukko 12 Toteutusvaiheen koonti

Toteutusvaihe

Tarve alussa

e Verkkopalvelun prototyyppi

o Tekninen médrittely toiminnollisuuksille ja kdyttota-
pauksille

e Alustava kayttoliittyma

Kartoittamisen tyokalu
e Prototypointi

Osallistujat

e Toteuttavan organisaation suunnittelija

Keskeiset tulokset

o Klikattava prototyyppi, jossa hyddynnettiin tydpa-
jassa luotuja kéyttdjapolkuja eri toiminnollisuuksien
testaamiseen.

e Visuaalinen mallinnus, jota asiakas pystyi hyodynta-
maédn testauksessa sekd esittelyssd

Muuttunut / kehittynyt
tarve o Klikattava prototyyppi, jonka lopulliselle kehittami-
selle toimivaksi tuotteeksi méaritelldian tekniset vaati-
mukset

5.4 Testausvaihe

Prototyypin testausvaihetta pidetddn tuotekehitysprojektille kriittisend, silld
siind uusi tuote- tai palvelukonsepti pddsee ensimmadisen kerran ulkopuolisten
silmien tarkasteltavaksi ja kommentoitavaksi. Testausvaiheessa tdrkedssd roo-
lissa on testausympdristo ja testin tulosten tarkka dokumentointi, jonka pohjalta
tuotekehitys voi edetd seuraavaan vaiheeseen. Tutkimuskohteena olevalle pro-
jektille testausvaihe oli viimeinen vaihe, jonka péadtteeksi tuoteprototyyppi ja tek-
ninen vaatimusmaddrittely toimitettiin asiakkaan hyddynnettdvaksi. Varsinai-
sessa tuotekehityksessd tdstd siirryttdisiin joko prototyypin seuraavaan vaihee-
seen ja sen kehittdmiseen tai varsinaiseen kehitystyohon, jossa tuotteesta lansee-
rattaisiin ensimmadinen kdytettdvd versio, eli pienin toimiva tuote (MVP, mini-
mum viable product). Prototypoinnin merkitys asiakastarpeiden kartoittamiselle
on suuri, silld testaamalla prototyyppid loppukayttdjilla voidaan nopeasti maari-
telld se suunta, johon uuden tuotteen tai palvelun tulisi mennd maksimaalisen
arvon saavuttamiseksi.
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Prototyypin testaamista varten valittuja henkil6itd kommentoitiin suunnit-
telijan toimesta seuraavasti:

“Prototyyppi testattiin palvelun eri kayttdjilla. Asiakkaan toimesta valittiin. Paikalla
oli palvelun kaytt&jid ja palvelussa tarjottavien liikuntapalveluiden jarjestdjid, kuten
ohjaajia.” - Haastateltava 2

He kéayttavat palvelua aktiivisesti ja haluttiin vaihtelevuutta myos erilaisiin kaytt&jiin.
Osa oli kdyttanyt vihemman ja osa enemmaén. Toisille palvelu oli siis huomattavasti
tutumpi. - Haastateltava 2

Prototyypin testausymparisto toteutettiin kahden henkilén voimin. Testaukseen
osallistui prototyypin kehittdneen suunnittelijan lisdksi projektissa assistenttina
toiminut data-analyytikko, jonka tehtdvana oli tutkimustulosten dokumentointi.
Suunnittelija toimi haastattelijana ja hdan pyysi jokaista testattavaa suorittamaan
prototyypin avulla tiettyja tehtdviad. Tehtavit pohjautuivat suunnitteluvaiheessa
esiteltyihin asiakaspolkuihin ja niiden tarkoituksena oli selvittdd, miten selkedsti
yksittdiset tehtdvit onnistuvat erilaisilta kayttdjiltd. Erilaisilla kayttdjilla tarkoite-
taan henkiloitd, joille palvelu on entuudestaan hyvin tuttu tai henkil6itd, jotka
eivdt aiemmin ole kdyttdneet kyseistd palvelua.

Taulukko 13 Prototyypin testikysymykset ja niiden tarkoitus (Projektidokumentaatio)

Testikysymykset

Tarkoitus

Mikd on suhteesi kyseiseen palve-
luun?

Selvitetddn testihenkilon ja palvelun
valistd suhdetta.

Mita harrastat?

Selvitetdan, mitd testihenkilé mahdol-
lisesti hakisi palvelusta.

Mita kyseinen palvelu antaa sinulle?

Selvitetddn, mihin testihenkilé on
aiemmin kdyttanyt palvelua.

Mitkd ovat ensireaktiosi?

Ensireaktiot ovat ddrimmadisen tir-
keitd méaarittelemddn, pitddko henkilo
uudesta palvelusta.

Mitd hyvadd uusitussa palvelussa on?

Testikdyton hyvidt puolet. Tukee tai
kumoaa olettamuksia.

Mitd huonoa uusitussa palvelussa on?

Testikdyton huonot puolet. Tukee tai
kumoaa olettamuksia.

Tehtivit

Tarkoitus

Osta palvelun kayttoon oikeuttava ja-
senyys

Maédriteltyjen asiakaspolkujen testaus.

Missé salissa harjoitus X jarjestddan?

Madriteltyjen asiakaspolkujen testaus.

Mitéd tarvitsee mukaan harjoituksen Y
tunnille?

Maédriteltyjen asiakaspolkujen testaus.

Jotta tutkimusymparistostd saatiin mahdollisimman luonnollinen, kuvattiin jo-
kainen haastattelu poydallad olleen kameran avulla ja videolla ndkyneet reaktiot
prototyyppiin ja tehtdviin analysoitiin jédlkikdteen. Ndin ollen haastateltava ja
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haastattelija olivat testivaiheen ajan kahdestaan, joka teki ympadristostd ja kayt-
tdytymisestd luonnollisemman.

Testitulosten dokumentaatio on jaettu kolmeen eri osaan, jotka ovat ensire-
aktio, plussat/ miinukset seka kayttdjapolut. Testitulosten dokumentaatiosta voi-
daan todeta, ettd asiakkaan valitsemat loppukayttdjdt prototyypin testausta var-
ten omasivat huomattavan erilaisia ldhtokohtia palvelun suhteen. Osa testihen-
kiloista oli aktiivisia kdyttdjid, osa oli palvelun kautta varattavien tuntien ohjaajia,
osa oli kuullut palvelusta ja osa ei ollut koskaan kuullut kyseisestd palvelusta.
Tama sopi toteuttavalle organisaatiolle erityisen hyvin, silld sen avulla saatiin
mahdollisimman laaja kirjo erilaisia ensireaktioita palvelun kdytosta testin en-
simmdiseen vaiheeseen. Testihenkiltiden ensireaktioita on kuvattu alla olevissa
sitaateissa:

"Tosi selkee verrattuna vanhaan. Tykkdan ulkoasusta. Onks tdnddn jotain tunteja
muka? Ois hyvé olla perutut tunnit, oon kuullut ettd ihmiset epitietoisia siitd onko
vuoro vai ei” - Testihenkilo 1

"Nayttdd selkeammaltd. Yksinkertaisesti pdivan tarjonta esilld ekana. Koko viikon na-
kyma vois olla kiteva. Integraatio omaan kalenteriin olis huikea!” - Testihenkild 2

“Kalenteri 16yty viahdn huonosti. Saako muuta ndkymaa kalenteriin? Samanaikaiset
limittdin ois toivottu. Mielenkiintoiselta nayttdd.” - Testihenkilo 3

”Hieno ulkoasu. Kalenteri on aika ndppéra. Lajilistaus on hyva.” - Testihenkilo 4

“Fiksunoloinen jaottelu pdivissd. Intensiiviys selked. Peruttu oli selked kalenterissa.
Kalenteri on tarkein ominaisuus.” - Testihenkild 5

Ensireaktiot médrittelevit usein kdyttdjan halun tutustua syvemmaille uuteen
palveluun. Tassd tapauksessa testihenkiloilld kaytto ei keskeydy, silld he ovat si-
toutuneita testaamaan uutta palveluprototyyppid. Ensireaktion merkitys tavalli-
selle kayttdjalle on kuitenkin tarkeammassa roolissa, silld se médrittelee, onko
palvelun ensivaikutelma tarpeeksi kiinnostava, jotta kayttdjad jatkaa sen tutki-
mista pidemmalle. Positiivisten ensireaktioiden yhteydestd saatiin irrotettua
my0s uusia asiakasvaatimuksia, jotka kirjattiin myshemmin projektin lopputu-
lokseen. Nditd olivat muun muassa peruttujen tuntien selked esilletuonti sekd
erilaiset kalenterindkymat.

Testin toisessa vaiheessa keskityttiin +/- -huomioihin eli palvelun plussiin
sekd miinuksiin. Testin aikana testihenkiloitd pyydettiin ajattelemaan ddneen, eli
tarkoituksena oli saada tallennettua testikdyttdjien jokainen ajatus ja mielipide
uudesta palvelusta. Nama kategorisoitiin mychemmin positiivisiin ja negatiivi-
siin huomioihin ja niisté toivottiin olevan apua uusien ominaisuuksien validoin-
nissa sekd ominaisuuksien priorisoinnissa kehitystyon osalta. Esiinnousseita po-
sitiivisia teemoja olivat mobiilitoteutus ja sen ulkoasu, kalenterin selkeys seka
liikkuntalajien kuvaukset koettiin hyodylliseksi kalenterin yhteyteen. Nama
kaikki kirjattiin ylos loppudokumentaatioon ja niille arvioitiin tytmaérat. Nega-
tiivisia huomioita olivat muun muassa viikkovalinnan uupuminen kalenterista,
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paikkatietojen epdselvyys sekd pddvalikon puutteet. Myos ndmaé kirjattiin ylos
loppudokumentaatioon ja toimitettiin asiakkaalle.

Erilaisten kayttdjapolkuihin liittyvien tehtdvien osalta pyrittiin selvitta-
madn, kuinka loppukayttdjat kokevat suunnitteluvaiheessa rakennetut polut uu-
dessa palvelussa. Tamé on teknisen maéaérittelijan kannalta oleellinen tieto, silld
mikali jokin ominaisuus koetaan turhaksi tai sitd ei huomioida, ei sitd kannata
lisdtd ensimmadiseen toimivaan versioon uudesta palvelusta. Teknisen maééritte-
lijain toimesta projektidokumentaatioon maéaériteltiin lopullisen toteutuksen tyo-
maddrdarvioita, joissa hyddynnettiin testitulosten pohjalta kehittyneitd asiakas-
vaatimuksia ja teknisen mddrittelijin ammattitaitoa kyseisten ominaisuuksien
kehittdmisen ajallisesta kestosta. Valittujen ominaisuuksien tyomaéédrd pysyy va-
kiona asiakastarpeesta riippumatta, mutta asiakastarpeen kehittyminen mm.
palvelumuotoilun ja prototyypin testaamisen jdljiltd on synnyttanyt ominaisuu-
det. Tyomaddrdarvioita annettaessa on hyodynnetty tuntiarvioiden sijaan Scru-
mista tuttua Story Point -arviota, joka on esitetty alla olevassa taulukossa:

Taulukko 14 Story Point -arviointi tyomaéarastd (Projektidokumentaatio)

Tyomadara Selite

1 story point Alle 1 pdivan tyo. Ei epdvarmuutta.

3 story points 1-3 pédivan tyo. Epdavarmuuden taso
hyvin pieni.

5 story points 3-5 pdivdn tyo. Suurempi tyomadra,

joka tarvitsee ammattitaitoa. Epévar-
muuden taso on korkea.

10 story points Epdavarmuuden takia vaikea arvioida.
Usein enemmaén kuin 5 pdivda tyota.

Testaustulosten pohjalta suunnittelijalta tiedusteltiin, ilmenik6 testin edetessa
uusia vaatimuksia:

“Uusia vaatimuksia ilmeni ja selkeit puutteet kirjattiin loppukoontiin, joka vietiin asi-
akkaalle eteenpdin seuraavaa iteraatiota ja jatkoa varten. ” - Haastateltava 2

“Testituloksia hyodynnettiin, kun niiden avulla tarkennettiin olemassa olevia vaati-
muksia palvelulle ja ndmé kirjattiin kootusti ylos asiakkaan hyddynnettavaksi.” -
Haastateltava 2

Projektidokumentaation pohjalta voidaan todeta, ettd projektin loppukoonti asi-
akkaalle sisdltdd klikattavan tuoteprototyypin sekd kattavan listauksen kehitet-
tavan tuotteen ominaisuuksista, jotka on jaoteltu design seké tekniikka -katego-
rioihin.

Design-kategorian sisdlto pohjautuu suunnittelijan ndkemykseen kayttoliit-
tymaén eri ulkoasuista, jotka lopullinen uusittu palvelu vaatii toimiakseen. Naita
ovat muun muassa eri palvelusivut, erilaiset kalenterindkymaét seka lopullinen
sisdltokartta, josta selvidd eri sivujen vdlilld tapahtuva navigointi. Kategorian
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tuotesivut on jaettu myos tyomaadrallisesti Story Point -arvioinnin avulla, jolloin
tyomaédrien ja varsinaisen kehitystyon budjetointi helpottuu.

Tekniikka-kategoria sisdltda eri ominaisuuksien vaatimat tyomaarat teknii-
kan ndkokulmasta, jota sivuttiin jo aiemmin tdssd luvussa. Prototyypin testauk-
sen jdlkeen tekninen mddrittelijd kdvi yhdessd suunnittelijan kanssa ldpi proto-
tyypin kaikki elementit ja mééritteli kestoa ndiden toteutuksille. Tekniseltd maa-
rittelijaltd tiedusteltiin haastattelussa lopullista, asiakkaalle ehdotettua toteu-
tusta:

” Asiakkaalle ehdotettiin klikattavan prototyypin avulla verkkosivupohjaista ratkaisua,
jolloin alun perin keskusteluissa ollut natiivi applikaatio unohdettiin. Tédtd perusteltiin
yhté helpolla tavalla toteuttaa asioita kuin applikaatiossa, jolloin myos integraatioiden
teko olemassa oleviin jdrjestelmiin helpottuu huomattavasti. Asiakkaan suurimmat
haasteet olivat mobiilin ongelmissa, jotka voidaan nykyaikaisella verkkosivutoteutuk-
sella taklata. Varsinaiset natiivi applikaation edut eivit ole niin suuria, ettd siihen olisi
tassd projektissa jarked upottaa aikaa sekd euroja.” - Haastateltava 3

Tdaman pohjalta voidaan todeta, ettd asiakastarpeen kartoittamiseen hyodynnet-
tiin projektin aikana padsdantoisesti palvelumuotoilun ja prototypoinnin keinoja.
Ndistd palvelumuotoilun keinoin pyrittiin saamaan asiakkaan tarpeet selville,
késittelemdan niitd eri ndkokulmista ja suoralinjaistamaan tarpeita siten, ettd nii-
den pohjalta pystyttiin luomaan yksi testattava konsepti. Palvelumuotoilun suu-
rin vaikutus asiakastarpeiden kehittymiselle oli erityisesti kaikkien ndkemyksien
tuominen esille, jolloin ongelman ytimeen kiinni pddseminen helpottui. Prototy-
poinnin osalta suunnitteluvaiheessa madriteltyja asiakastarpeita voitiin testata
kdaytannossa. Testin pohjalta kirjattiin my6s uusia, kehittyneitd asiakasvaatimuk-
sia, jotka kirjattiin asiakkaalle toimitettavaan loppukoontiin.
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Taulukko 15 Toteutusvaiheen koonti

Testausvaihe

Tarve alussa

o Klikattava prototyyppi, jonka lopulliselle kehittdmiselle
toimivaksi tuotteeksi méiritelldan tekniset vaatimukset

Kartoittamisen tyo-
kalu

o Kéyttdjahaastattelut
e  Story Points -tyomaéédraarviointi

nyt tarve

Osallistujat
e Toteuttavan organisaation suunnittelija
e Toteuttavan organisaation data-analyytikko
e Toteuttavan organisaation tekninen méaérittelija
e Palvelun loppukayttdjdt testihenkiloina
Keskeiset tulokset
e Palautetta eri toiminnollisuuksien hyddyllisyydesta
o Kéyttdjapolkujen testaus
e Puutteiden kirjaaminen loppukoontiin
e Tekninen médrittely tyomaédarasta
e Teknisen toteutuksen madrittely
Muuttunut / kehitty-

e Verkkosivu mobiilitoiminnallisuuksilla
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6 POHDINTA

Luvussa esitelldan vastaukset tutkimuskysymyksiin empiirisen aineiston poh-
jalta. Ensimmadiseksi keskitytddn tutkimustuloksiin. Seuraavaksi kasitellddan tut-
kimuksen rajoituksia ja sen luotettavuutta seka yleistettavyyttd. Lopuksi empii-
risen tutkimuksen tulokset esitetddn kootusti taulukossa projektin eri vaiheiden
mukaan.

6.1 Tutkimuksen tulokset

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd asiakastarpeiden kehittymistd
tuotekehitysprojektin aikana ja tutustua metodeihin, joita digitaalista tuotekehi-
tystd tekevat yritykset hyodyntavit tuotekehitysprojektin eri vaiheissa asiakas-
tarpeen kartoittamiseksi. Tutkimukselle oli asetettu kaksi varsinaista tutkimus-
kysymysta:

e Millaisia keinoja tuotekehitystd tekevilld organisaatiolla on asiakastar-
peen kartoittamiseen?

e Miten asiakastarve kehittyy tuotekehitysprosessin aikana?

Toteutetun tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd asiakastarpeen kartoit-
tamiseksi on olemassa lukuisia eri keinoja, joita hyodyntdamalld yritykset voivat
kerdtd arvokasta tietoa eri nakokulmista. Yritysten hyodyntaméat metodit kerda-
vt siis tietoa eri ndkokulmien kautta. [lman ndkokulmia keréttava tieto jad va-
jaaksi ja sen hyodyllisyyttd asiakkaan tarpeisiin ndhden ei voida todistaa. Tatd
tukee myo0s kirjallisuuskatsauksen madritelma digitaalisesta innovoinnista, jossa
innovointi voidaan ndhda uuden tai parannellun tuotteen, prosessin tai liiketoi-
minnan kehittdmisend, jolloin asiakastarpeen madrittely on keskeisessd roolissa
parannellussa tuotteessa (Teixeira ym., 2017). Néitd ndkokulmia tuotiin esiin kir-
jallisuudesta ja niitd sovitettiin empiirisen tutkimuksen kautta saatuun aineis-
toon. Taméan pohjalta voidaan todeta, ettd asiakastarpeen kartoittamiseksi yritys-
ten on otettava huomioon asiakasndkokulma, organisatorinen eli sisdinen nako-
kulma seka toisarvoinen eli ulkoinen ndkokulma (Sharif Ullah & Tamaki, 2011).
Asiakasndkokulman kautta saamme arvokasta tietoa asiakastarpeista muun mu-
assa palautekyselyiden kautta, joiden varaan seuraavien tyovaiheiden tehtdvit
voidaan rakentaa (Sharif Ullah & Tamaki, 2011). Digitaalisen innovoinnin teo-
reettisesta viitekehyksessa (Kohli & Melville, 2018) kay ilmi, ettd sisdinen ja ul-
koinen ympdristo vaikuttavat koko tuotekehitysprojektin elinkaaren aikana pro-
sessin kaikkiin eri vaiheisiin.

Tédssd empiirisessd tutkimuksessa asiakastarpeen kartoittamiseen kaytetta-
vit keinot pohjautuvat palvelumuotoiluun sekd prototypointiin. Ensimmaéinen
keino asiakastarpeiden kartoittamiseksi on palvelumuotoilu, joka on nostettu
esiin  sekd kirjallisuuskatsauksessa sekd empiirisessda  tutkimuksessa.
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Palvelumuotoilua ei tule ndhdéd ainoastaan yhteen vaiheeseen tai tilanteeseen so-
pivana tyokaluna, vaan pikemminkin tytkalupakkina, josta tilannekohtaisesti
voidaan valita sopivia harjoituksia. Kirjallisuuskatsauksessa palvelumuotoilu
maddriteltiin palveluiden innovoimiseksi, kehittdmiseksi ja suunnittelemiseksi
muotoilun metodein, jonka tavoitteena on palvelukokemuksen kayttdjaldhtoinen
suunnittelu siten, ettd palvelu vastaa kdyttdjan tarpeita sekd yrityksen liiketoi-
minnallisia tavoitteita (Ostrom ym., 2015)

Empiirisessd tutkimuksessa palvelumuotoilulla on suuri rooli tutkittavan
tuotekehitysprojektin myynti- ja suunnitteluvaiheessa. Myynnin tekemd tarve-
kartoitus pohjautuu myos palvelumuotoilun harjoituksiin, jonka avulla pyritaan
luomaan ymmarrystd loppukéyttdjan tarpeisiin. Empiirisessd tutkimuksessa ei
kuitenkaan saatu vastausta siihen, millaisia palvelumuotoilun keinoja yksittdiset
myvyjat kdyttavat asiakastarpeen kartoittamiseen digituotteita kehittdvdssa orga-
nisaatiossa. Yksittdisten myyjien toteuttamaan asiakastarpeen kartoittamiseen ei
mydskddn paneuduttu syviallisemmin kirjallisuuskatsauksessa, silld kirjallisuus-
katsauksessa hyodynnetyt ldhteet pohjautuvat valtaosin suunnittelijoiden teke-
méadn palvelumuotoiluun organisaatioissa, joissa digitaalista innovointia suori-
tetaan sisdisesti. Loydoksend tamd voi olla kriittinen digitaalista tuotekehitystd
myyville organisaatioille, silldi myynnin ammattitaito asiakastarpeen kartoitta-
misessa madadrittelee, onko mahdollinen alkava projekti toteuttavalle organisaa-
tiolle ihanteellinen. Tutkimustuloksista voidaan huomata, ettd sekd suunnittelija
ettd tekninen maddrittelija tukivat myyjan roolia myyntivaiheessa tarjoamalla
heille tukea muun muassa aika-arvioiden mddrittelyyn tarjousta varten. Tama
tukee myyntid tarjouksen luomisessa seké siirtdd myos paljon tarvittavaa tietoa
suunnitteluvaiheeseen, silld projektissa osallisena olevat henkil6t voivat siirtda
mukanaan tietoa. Tamd yhteisty6 voi olla kriittisessd roolissa myos siing, ettd pal-
velutarjoajien tarjousten joukosta juuri kyseinen toteuttava organisaatio valittiin
kumppaniksi digitaaliseen tuotekehitykseen.

Palvelumuotoilu luo pohjan kaikelle tulevalle tekemiselle ja sen kautta saa-
tuja lopputuloksia hyddynnetddn seuraavissa vaiheissa, kun myynnistd siirry-
tddn suunnitteluun, suunnittelusta toteutukseen ja niin edelleen. Asiakastarpeen
kartoittamisessa palvelumuotoilulla pyritddn varmistumaan, ettd uudet kehitet-
tavat innovaatiot ovat kdytettdvid myos tuotteen tai palvelun loppukayttsjlle.
Empiirisen tutkimuksen projektissa loppukayttdjid osallistui mukaan typajaan,
jonka tarkoituksena oli heréttda innovatiivisia ideoita eloon. Arvon yhteisluontia
tukee myos kirjallisuuskatsauksessa kdytetty aineisto, jossa digitaalista inno-
vointia pidetddn arvonluonnin yhteistyoprosessina, jonka mahdollistaa sosio-
tekninen jdrjestelmd yhdessd digitaalisten resurssien kanssa (Barrett ym., 2015;
Matzner ym., 2018) Palvelumuotoilun tyovaiheet liittyvit usein erilaisiin harjoi-
tuksiin, jonka tarkoituksena on péaéasta kiinni mahdollisiin haasteisiin ja juurisyi-
hin niiden takana. Empiirisessa tutkimuksessa palvelumuotoilun avulla suunnit-
telija kykeni padasemaan kiinni muotoiltavan palvelun ongelman juureen. Pelkan
palvelumuotoilun ja sen kautta toteutettavien harjoituksien lisdksi vaaditaan kui-
tenkin suunnittelijan ammattitaitoa suuren kokonaiskuvan niakemiseksi. Tété si-
vutaan myos kirjallisuuskatsauksessa, jossa keskitytdan palvelumuotoilun tulos-
ten visualisointiin. Visualisoinnin avulla palvelumuotoilija kykenee tuomaan
harjoituksen tulokset selkedsti erilaisiin malleihin (Segelstrom, 2009). Projektissa
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suunnittelija tuottikin palvelumuotoilutyopajan tuloksena prototyypin visuaali-
sen ilmeen, jonka pohjalta asiakasyritys sai konkreettisen esimerkin tyopajan tu-
loksista. Yksittdiset harjoitukset tuottavat monesti tuloksia, mutta niiden hyo-
dyntamiseksi vaaditaan usein suunnittelijan kokemusta. Asiakastarpeen kehitty-
misen ndkokulmasta palvelumuotoilu auttaa jokaista tuomaan omat nidkemyk-
sensd esille. Tatd kautta asiakastarve kehittyy yhdensuuntaiseksi, silld jokaisen
omista ndkemyksistd kyetdan palvelumuotoilun avulla poimimaan parhaat puo-
let ja voidaan toteuttaa kompromisseja, jotka luovat parhaiten arvoa loppukayt-
tdjdlle. Palvelumuotoilu metodina siis auttaa yhtendistamadan mielipiteitd, jotka
tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa saattavat poiketa hyvinkin paljon eri osa-
puolten kesken.

Toinen keino asiakastarpeiden kartoittamiseksi tuotekehitysprojekteissa on
prototypointi. Digitaalinen prototyyppi on muodoltaan simulaatio tuotteesta tai
palvelusta, jonka avulla yritys testaa olettamuksia ja virtuaalisesti tutkii tuotetta
kayttdjan nakokulmasta (Briscoe & Mulligan, 2014). Empiirisessd tutkimuksessa
prototyypin tarkoitus oli tdysin sama, kuin kirjallisuuskatsauksessa esitettyna.
Kehitettdvan prototyypin liiketoimintahyotyjen koetaan olevan palvelumuotoi-
lua suuremmat, silld prototyyppi ndhdddn tarkednd tyokaluna ajamaan uuden
tuotteen kehitystd laajemmalle organisaatioon. Prototypointi mahdollistaa asiak-
kaan tarpeesta tehtyjen olettamuksien testaamisen oikeilla loppukayttédjilld, jotka
ovat asetettu tuotekehitysprosessin alkuvaiheessa palvelumuotoilun avulla. Pro-
totyypin avulla voidaan siis varmistua siitd, ettd kehitettdva suunta on oikea. Sen
avulla voidaan my6s minimoida hukka, silld se minimoi ylimé&ardisen kehitys-
tyon, jonka koetaan vievan eniten rahaa sekéd aikaa digitaalisissa tuotekehitys-
projekteissa. Prototypoinnin prosessi kulkee usein yksinkertaisesta rautalanka-
mallista kasvavissa mddrin laajempaan konseptiin, jolloin eri iteraatioiden va-
lissd tarkastellaan muuttuvaa asiakaskdyttdytymistd ja tarpeita. Asiakastarpeen
kartoittamisen ndkokulmasta prototypointi auttaa yritystd pysymdan oikeassa
linjassa idean kehitysvaiheessa ja oppia idean vahvuuksia sekd heikkouksia sekd
l6ytdd uusia suuntia tulevaisuuden kehitykselle.

Toiseen tutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan empiirisen tutkimuk-
sen keinoin. Asiakastarpeen kehittyminen projektin aikana on hyvin projektikoh-
taista, jolloin tdhdn kysymykseen voidaan vastata tarkasti ainoastaan yhden pro-
jektin perusteella. Tutkimustuloksista voidaan todeta, ettd myyntivaiheessa asia-
kas pddtyi valitsemaan toteuttavan organisaation kumppanikseen heiddn laaja-
alaisen kokemuksensa pohjalta digitaalisten tuotteiden kehitystyossd. Asiakkaan
tarve oli verkkopalvelun uudistamisessa, mutta tarkempi tarve lopputuloksesta
tai keinoista haluttuun tilaan padsemiseksi oli asiakkaalle pimennossa. Suunnit-
teluvaiheessa palvelumuotoilun avulla asiakkaan ndkokulmia kehitettdavasta
tuotteesta ja sen ominaisuuksista pyrittiin suoraviivaistamaan yhdeksi konsep-
tiksi, jota lopulta ldhdettdisiin kehittdméaan. Suunnitteluvaiheen jdlkeen asiak-
kaan tarve oli kehittynyt yhdeksi konseptiksi uuden tuotteen kayttoliittymastd,
jota testattaisiin oikeilla loppukayttdjilld. Kehitys- ja testausvaiheen aikana kayt-
toliittymadd ja mddriteltyjd asiakaspolkuja testattiin, jolloin suunnitellun konsep-
tin toiminnasta voitiin varmistua ja uusia vaatimuksia pystyttiin tunnistamaan
loppukéyttdjan  ndkokulmasta. Lopputuloksena  asiakastarve  kehittyi
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tuotekehitysprosessin aikana yhdeksi selkeédksi konseptiksi, jonka tekniselle to-
teutukselle médriteltiin selkedt arviot tyomadrasta.

Jos asiakastarpeen kehittymistd tuotekehitysprosessin aikana tarkastellaan
yleiselld tasolla, voidaan yksittdisen projektin pohjalta vetdd johtopdatoksid. To-
teuttavan organisaation tehtdvand on eri harjoitusten myotd herételld asiakasta
ja kerétd kaikki tarpeellinen tieto, jonka pohjalta uutta tuotetta tai palvelua voi-
daan ldhted kehittdmdan. Empiirisen tutkimuksen projektissa asiakkaan tarve
projektin alussa oli osittain pimennossa, jolloin toteuttavan organisaation am-
mattitaitoa tarvittiin alussa erityisesti tuomaan asiakastarve kaikkien tietoisuu-
teen. Mikali tarve on hyvin tiedossa, pyritddn eri metodien, kuten prototypoinnin,
avulla testaamaan asiakastarpeen paikkaansa pitdvyyttd viemalld kehitetty pro-
totyyppi aikaisessa vaiheessa loppukayttédjille.

Alla olevaan taulukkoon on kasattu koonti empiirisen tutkimuksen projek-
tin jokaisesta eri vaiheesta. Taulukon ensimmadisessa siséltorivissa esitetddn aina
tarve kyseisen vaiheen alussa ja viimeisessd tarve vaiheen pdittyessd. Seuraavan
luvun yhteenvedossa taulukon tietoja hyodynnetddn verrattaessa niitd kirjalli-
suuskatsauksen teoreettiseen viitekehykseen, jolloin voidaan madritelld empiiri-

sen tutkimuksen metodien kdyttod kirjallisuuskatsauksessa esiteltdviin metodei-
hin.
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Taulukko 16 Asiakastarpeen kehittyminen projektin aikana

. Tarkentui uu-
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Toteuttavan pal-
velun  kiyttota-
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tyyppi, jossa hyo-
dynnettiin ~ ty6pa-
jassa luotuja kaytta-
japolkuja eri toimin-
nollisuuksien  tes-
taamiseen.
Visuaalinen mallin-
nus, jota asiakas
pystyi  hyodynta-
mddn testauksessa
sekd esittelyssd
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6.2 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen rajoituksia késitellddn kirjallisuuskatsauksen sekd empiirisen tut-
kimuksen ndkokulmista. Kirjallisuuskatsauksen osalta tutkimuksessa ei koh-
dattu merkittavia rajoitteita. Kirjallisuuskatsaus on laadittu noudatellen Okolin
ja Schabramin (2010) ohjeistusta systemaattisen kirjallisuuskatsauksen laati-
miseksi. Lahdekirjallisuutta késiteltiin merkittavit ja usein viitatut ldhteet edella
ja lahdekirjallisuus pyrittiin rajoittamaan tietojdrjestelmaitieteen alan ldhteisiin.
Tutkimuksen tarkeimpid osa-alueita, kuten digitalisaatiota ja digitaalista tuote-
kehitystd, kasiteltiin useiden eri ldhteiden kautta, jolloin myos ldhteiden ristik-
kaisviittaaminen mahdollistui ja ldhteiden joukosta onnistuttiin 16ytamé&an niin
sanotut ydinldhteet, jotka luovat pohjan eri malleille. Taimdn kaltaisia malleja
ovat muun muassa kirjallisuuskatsauksessa esitetty digitaalisen innovoinnin vii-
tekehys, jonka kehittymistd ja variaatioita tutkitaan useiden ldhteiden kautta.

Lahdekirjallisuuden haasteina pidettiin digitalisaation tai digitaalisen tuo-
tekehityksen laajaa madritelmdd. Tamd ongelma pyrittiin ratkaisemaan keskitty-
mallad tarkastelemaan digitalisaatiota liike-elaman nakokulmasta, jolloin aihetta
ja sithen liittyvdd laajaa lahdeaineistoa voitiin rajata. Digitaalisen tuotekehityk-
sen tai digitaalisen innovoinnin osalta ldhdekirjallisuudesta 16ytyi lukuisia syno-
nyymeja erilaiselle innovoinnille. N&itd pyrittiin ratkaisemaan esittelemalld eri
synonyymit digitaalisen tuotekehityksen luvussa ja luomaan selkeitd eroja ndi-
den vilille, jotta lukijalle selvidd kunkin synonyymin mahdollisesti eroavat omi-
naisuudet.

Empiirisen tutkimuksen osalta suurimmat rajoitukset kohdattiin tutkimus-
strategian valinnassa. Tapaustutkimus sopii erinomaisesti tutkimukseen, jossa
tarkoituksena on kerdtd yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisestd ta-
pauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustut-
kimuksen sopiessa tutkimusstrategiaksi empiiriseen tutkimukseen, rajoittaa se
tutkimustulosten yleistettavyyttd muihin vastaaviin digitaalisiin tuotekehitys-
projekteihin. Tdmé&n empiirisen tutkimuksen voidaan katsoa olevan vain yksi di-
gitaalisen tuotekehitysprojektin ldpikdynti ja sen vaiheita tai kulkua ei suoraan
voida yleistdd jokaiseen tuotekehitysprojektiin. Tutkimustulokset antavat kui-
tenkin viitteitd tuotekehitystd tekevien yritysten metodeista, joita soveltamalla
tutkimustuloksista voi olla hyotyd tuotekehitystd tekeville organisaatioille. Ta-
paustutkimuksen ollessa yksityiskohtainen kuvaus yhdestd projektista, ei tutki-
mustuloksista voida kasata yhtd yleistettavad teoriamallia. Tutkimus kuitenkin
tayttdd sille asetetun tavoitteen luomalla syvempdd ymmarrystd tutkimuskoh-
teesta ja vuorovaikutuksista tutkimuskohteen sisalla.

Tutkimuksen luotettavuutta heikentdd tapaustutkimukselle yleinen pieni
haastateltavien otanta. Empiirisen tutkimuksen aineistona hytdynnettiin projek-
tidokumentaatiota sekd kolmea teemahaastattelua, joista kerittiin nelja erilaista
ndkokulmaa rikastamaan projektidokumentaation tietoa. Tamad laskee tutkimuk-
sen luotettavuutta, silld haastateltavien otanta on melko pieni, jolloin henkils-
kohtaisille ndkemyksille on enemmadn tilaa kuin laajemmalla otannalla. Lisdksi
projektin toteutuksesta on kulunut aikaa, jolloin haastateltavien muistinvarai-
suus voi vaikuttaa tutkimustuloksiin.
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Tutkimusmenetelménd teemahaastattelu, jossa hyodynnettiin puolistruk-
turoidun haastattelun mallia kasvattaa tutkimuksen luotettavuutta, silld se so-
veltuu parhaiten tapaustutkimuksen kuvailuun. Puolistrukturoidun mallin
avulla voitiin varmistua siitd, ettd koko tuotekehitysprojektin kulku tulee kaytya
haastateltavien kanssa ldpi, mutta se jétti tilaa tarkentaville kysymyksille haas-
tattelun kuluessa.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen yhteenvedossa kasitellddn projektin aikana kehittynyttd asiakastar-
vetta kirjallisuuskatsauksessa esitellyn Kano-mallin avulla. Luvussa yhdistetaan
empiirisen tutkimuksen tuloksia kirjallisuuskatsauksen aikana ilmi tulleisiin
malleihin, joiden avulla voidaan todistaa mallien toimivuus digitaalisessa tuote-
kehitysprojektissa. Alaluvuissa késitellddn my6s mahdollisia puutteita, joita em-
piirisessd tutkimuksessa mahdollisesti on ja niiden vaikutusta mallien toimivuu-
teen.

7.1 Yhteenveto

Alla olevassa taulukossa on hyodynnetty empiirisen tutkimuksen aikana ilmi
tulleita attribuutteja, jotka ovat jaettu Kano-mallin mukaisesti minimin, neutraa-
lin ja houkuttelevan attribuutin kategorioihin tuotekehitysprosessin vaiheiden
mukaisesti. Taulukon tarkoituksena on selventdd asiakkaan vaatimusten kehit-
tymisen elinkaarta tuotekehitysprojektin aikana.

Minimi-attribuutin méaritelména oli tuotteen ominaisuus, jonka poissaolo
laskee tyytyvdisyyttd, mutta olemassaolo ei varsinaisesti nosta sitd. Tadstd syystd
minimiattribuuteiksi on valittu tuotekehitysprojektin aikana ilmi tulleita attri-
buutteja, jotka ovat pakollisia projektin kaltaisille verkkopalveluille. Nama attri-
buutit kdyvat ilmi padsdantoisesti suoraan suunnittelijan aikaisempien kokemus-
ten kautta.

Neutraali-attribuutin madritelmand on tuotteen ominaisuudet, jotka lisat-
tynd tuotteeseen nostavat asiakastyytyvdisyyttd ja poissa ollessaan laskevat sitd.
T&lloin neutraaleiksi attribuuteiksi voidaan madritelld kaikki suoraan asiakkaalta
tulevat attribuutit, jotka toimivat ensisijaisina ajureina uuden palvelun suunnit-
telussa. Neutraalit attribuutit ovat myos asiakkaan kannalta tarkeimpid tarpeita,
jotka asiakas haluaa saada uuden palvelun avulla taytettya.

Houkutteleviksi attribuuteiksi méaaritellaan tuotteen ominaisuudet, jotka li-
sdttynd tuotteeseen kasvattavat asiakastyytyvdisyyttd, mutta niitd ei osata odot-
taa. Tdlloin niiden poisjdttaminen ei myoskdan laske asiakastyytyviisyyttd. Hou-
kutteleviksi attribuuteiksi on valittu attribuutit, jotka ovat lisdtty tuotteeseen
suunnittelijan toimesta toteutusvaiheessa asiakkaan kanssa kdydyn tydpajan jal-
keen. Tdlloin asiakas tai loppukéyttdjd kokee ominaisuuden ylldttdvana ja tes-
tausvaihe maddérittelee sen houkuttelevuuden, jolloin lopullinen p&&tds ominai-
suuden sdilyttdmisestd voidaan tehda.

Kano-mallin toimivuutta tdhdn projektiin ei varsinaisesti voida todistaa
silld projektissa asiakastyytyvdisyys perustuu sekd asiakasyrityksen tyytyvdi-
syystasoon tuotekehityksen eri vaiheissa sekd loppukdyttdjien tyytyvdisyysta-
soon testausvaiheessa. Houkuttelevat attribuutit ovat edelleen olettamuksia nii-
den houkuttelevuudesta, joille on saatu hyvin vahdistd perusteltua tukea proto-
tyypin testausvaiheesta sen loppukdyttdjilld. Tastd syystd mallia tulisikin
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tarkastella ainoastaan asiakastarpeen evoluution kehittymisen ndkokulmasta,
joka on myos télle tutkimukselle oleellisinta.

Taulukko 17 Asiakastarpeen evoluutio Kano-mallin avulla

Kehittyva | Minimi Neutraali Houkutteleva
tarve
Myynti-
vaihe (Verk- toimiva verk- e mobiilitoi-
kopalvelu tai kopalvelu tai mivuus
mobiiliapplikaa- . .
tio) applikaatio
Suunnitte-
luvaihe toimiva verk- e tapahtuma- integraatio
(Verkkopalvelu kopalvelu tai kalenteri muihin asiak-
tai mobiiliappli- . K K e .
kaatio, médritel- applikaatio o kiyttooi- kaan jdrjestel-
byt tolminnalli- selked kaytto- keuden osto miin
suudet & kaytto- .
tapaukset) luttym’ci
mobiilitoimi-
vuus
Toteutus-

vaihe (Verk- toimiva verk- e tapahtuma- kalenterin eri
kopalvelu, ki kopalvelu kalenteri nikymiit
kattava  proto- . .
tyyppi, teknisten selked kaytto- o Kkéyttooi- pddvalikon
vaatimusten liittyma keuden osto selkeyttami-
madrittely)
mobiilitoimi- nen
vuus integraatio
muihin jérjes-
telmiin
Testaus-
vaihe toimiva verk- e tapahtuma- kalenterin eri
(Verkkosivu mo- kopalvelu kalenteri nakymiit
biilitoiminnolli- .
suuksilla) selked kaytto- e Kkéyttooi- padvalikon
liittyma keuden osto selkeyttami-
mobiilitoimi- nen
vuus integraatio
muihin jérjes-
telmiin
kalenterin
synkronointi

Asiakastarpeen kehittymistd kuvaavasta taulukosta voidaan poimia seuraavia

mielenkiintoisia havaintoja.

Minimi-attribuutit

pysyvdt pitkdlti samana
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tuotekehityksen eri vaiheiden mukaisesti. Toimiva verkkopalvelu valikoituu to-
teutusvaiheessa applikaation sijaan, jolloin tdtd pidetdan ehdottomana minimina.
Suunnitteluvaiheessa suunnittelijan aiempien kokemusten pohjalta selked kayt-
toliittymd on kriittisessd roolissa asiakastyytyvdisyyden kehittymisessd. Suun-
nitteluvaiheessa kdy myos ilmi, ettd mobiilitoimivuutta ei varsinaisesti osata
endd arvostaa asiakastyytyvdisyyden osalta, silld se koetaan nykyddn vakiona
uusille verkkopalveluille. Tédstd syystd myos prototyypin testaus toteutettiin mat-
kapuhelimen avulla. Sen poissaolo kuitenkin laskee asiakastyytyvdisyyttd mer-
kittavasti.

Neutraali-attribuuteista myyntivaiheessa mobiilitoimivuutta pidettiin asi-
akkaan ndakokulmasta tyytyvdisyyttd kasvattavana attribuuttina. Suunnittelijan
ndkokulmasta tdma ei lisdd asiakastyytyvdisyyttd, mutta vahentdd sitd merkitta-
vasti, jonka pohjalta se siirrettiin toiseen kategoriaan seuraavassa vaiheessa. Ti-
lalle siirrettiin asiakkaan ja loppukdayttdjan kannalta kdytetyimmaét ominaisuudet,
jotka sdilyivit projektin loppuun asti samassa kategoriassa.

Houkutteleva-attribuutit kehittyivit eniten tuotekehitysprojektin aikana.
Namad attribuutit ovat ideoita, joita suunnittelija ja tekninen maéaérittelija ovat li-
sdnneet tuotteeseen ja ne on poimittu projektidokumentaatiosta. Nama attribuu-
tit ovat tulleet ilmi kayttdjien suusta joko tyopajassa tai prototyypin testausvai-
heen haastatteluissa ja ne on madaritelty mukaan lopulliseen toteutukseen. Ndi-
den poissaolo ei oletettavasti laske asiakastyytyvdisyyttd, silld loppukayttdjit ei-
vt osaa odottaa niité.

Kano-malli pohjautuu erityisesti loppukayttdjien asiakastyytyvdisyyden
madrittelyyn. Projektissa lahtokohtana pidetdan kuitenkin tuotteen omistavan
asiakkaan tyytyvdisyyttd, jota mitataan projektin lopputuotoksen, eli klikattavan
prototyypin sekd teknisen dokumentaation kautta.

7.2 Johtopadidtokset

Tutkimuksen johtopdatoksissd sovitetaan empiirisen tutkimuksen aikana ilmi
tulleet tyokalut kirjallisuuskatsauksen viitekehykseen ja lapikdydaan viitekehyk-
sen soveltuminen tdmén kaltaisen tutkimuksen kdyttoon. Myohemmin kiymme
lapi, miksi juuri kyseiset tyokalut ovat valikoituneet tdhan tutkimukseen.

Alla olevaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotuun viitekehykseen on li-
sdtty empiirisen tutkimuksen aikana ilmi tulleet ja siind hyodynnetyt tyokalut
asiakastarpeen kartoittamisen tueksi. Viitekehyksessd suurin anti saadaan tar-
kastelemalla viitekehyksen diagonaalia, jolloin tuotekehitysprojektin eri vaiheet
kaydéaan kaikki jarjestelmallisesti ladpi.



Taulukko 18 Asiakastarpeen kartoittamisen tyokalut
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tutkimus)

Aloitus Kehitys Toteutus Hyodyntami-
nen
Myynti-
vaihe Asiakasym- Palvelun
madrrys (Miet- konsep-
tinen, S. 2011) tointi (Miet-
Asiakasym- tinen, S.
maérryksen 2011)
kartoittami-
nen myynnin
toimesta (Em-
piirinen tutki-
mus)
Suunnit-
teluvaihe Palvelumuo- Palvelu- Prototyypin
toilu (Kohli & muotoilu suunnittelu
Melville, (Kohli & (Empiirinen
2018) Melville, tutkimus)
Brainstor- 2018)
ming (Sharif Palvelu-
Ullah & muotoilu-
Tamaki, 2011) tydpaja
(Empiirinen
tutkimus)
Ennakkoky-
selyt kaytta-
jille (Empii-
rinen tutki-
mus)
Toteutus-
vaihe Prototy- Prototypointi
pointi (Kelley, 2010)
(Kelley, MVP  (Ries,
2010) 2011)
Prototyypin
toteutus (Em-
piirinen tutki-
mus)
Testaus-
vaihe Kokeileva Prototyypin ¢ Innovaation
suunnittelu testaus jatkokehitys
(Sharif Ullah (Brown, 2008; (Kohli &
& Tamaki, Empiirinen Melville,
2011) tutkimus) 2018)
Tekninen
vaatimus-
maddrittely
(Empiirinen
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Empiirisen tutkimuksen projektissa myyntivaihe koostui myyjan tarvekartoituk-
sesta, joka toteutettiin puhelimen sekd sdhkopostin vélitykselld yhdessad asiak-
kaan yhteyshenkilon kanssa. Tama on melko yleinen tapa digitoimistojen maail-
massa, jossa myyntityotd hoitavat henkilot pyrkivit uusasiakashankinnan kautta
saamaan yrityksen tuotantotiimille projekteja ja tdtd kautta tuotettua liikevaihtoa
organisaatioon. Myyjan tarkeimmaéksi tehtdvaksi jad tdlloin asiakkaan tarpeen
kartoittaminen tarjousta jattamistd varten sekd hyviksytyn tarjouksen jialkeinen
handover, eli tiedonsiirto toteuttavan tiimin projektipdillikolle. Kirjallisuuskat-
sauksen ldhdekirjallisuudessa digitaalista tuotekehitystd tarkasteltiin laajalti sita
sisdisesti toteuttavien organisaatioiden ndkokulmasta, jolloin myyntityo ja to-
teuttaja-asiakas vélinen suhde jdd kirjallisuuskatsauksessa toisarvoiseksi. Tastd
syystd kirjallisuuskatsauksessa ensimmadiset ldhteet koskevat valtaosin myohem-
pid vaiheita.

Suunnitteluvaiheessa olevassa projektissa hyodynnettiin palvelumuotoilua,
joka laajana kokonaisuutena osuu yhteen kirjallisuuskatsauksen tulosten kanssa.
Tyovaiheet ja metodit poikkeavat osaltaan kirjallisuuskatsauksen ldhteissa ol-
leista tyotavoista, mutta kokonaisuutena palvelumuotoilun lopputuloksena py-
ritddn samaan asiaan, eli loppuasiakkaalle kadytettdvien tuotteiden tai palvelui-
den suunnitteluun. Empiirisen tutkimuksen yhteydessd ennen palvelumuotoilu-
tyopajaa toteutettiin myos asiakaskysely, joka linkittyi suoraan tyopajan sisél-
toon. Kyselyn tulosten avulla toteuttava organisaatio loi pohjan tyopajan sisél-
16lle ja selvitti loppukéyttdjien mielipiteitd nykyisen palvelun heikkouksista ja
vahvuuksista.

Toteutusvaiheessa kirjallisuuskatsauksen teoreettinen viitekehys menee
osittain empiirisen tutkimuksen projektia edelle, silld projektin aikana toteutet-
tiin ainoastaan palvelun prototyyppi. Tama ilmentyma on kuitenkin luonnollista
ketterdlle kehitykselle, jossa tuotetta kehitetddn useissa iteraatioissa. Kun proto-
tyypin kehitysté jatketaan, tullaan projektin vaiheet kdymaééan 1dpi uudelleen uu-
den projektin myyntivaiheesta ldhtien. Toteutusvaiheessa toteuttava organisaa-
tio suunnittelu ja kehitti klikattavan prototyypin, jonka tarkoituksena oli paastd
nopeasti ja kustannustehokkaasti testaamaan palvelun ominaisuuksia sen loppu-
kayttdjilla. Prototypoinnin merkitys korostuu myos kirjallisuuskatsauksessa,
jossa erityisesti startup-maailmassa uudet ideat pyritddn validoimaan mahdolli-
simman pian, silld suuriin virheisiin ei ole varaa (Ries, 2011).

Testausvaiheessa prototyyppi testattiin loppukayttdjilla. Testaustavoista ei
loytynyt yhteytta kirjallisuuskatsauksen ldhteistd, silld kirjallisuuskatsauksen
viitekehyksessd prototypointi siirtyi suoraan pienimmén toimivan tuotteen ke-
hittdmiseen. Teoreettinen viitekehys etenee kuitenkin innovaation jatkojalostuk-
seen sen julkaisun jdlkeen, jota voidaan verrata empiirisen tutkimuksen testaus-
vaiheeseen. Tdssd prototyyppi annettiin testattavaksi ja sen ominaisuuksia pads-
tiin jatkojalostamaan oikeiden loppukéyttdjien mielipiteiden pohjalta.

Tamdn tutkimuksen pohjalta voidaan tehdd johtopditos, ettd kirjallisuus-
katsauksessa esitetty viitekehys digitaalisesta innovointiprosessista patee myos
yksittdisissad tuotekehitysprojekteissa, joissa toinen osapuoli on asiakkaana ja toi-
nen osapuoli toteuttajana. Toteuttava organisaatio hyodyntdd jo olemassa olevia
ja hyvéksi todettuja tyokaluja asiakastarpeen kartoittamiseksi. Toteuttavan orga-
nisaation pdaamadrdnd on toteuttaa uusi digitaalinen tuote tai palvelu annetun
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budjetin sallimissa rajoissa, kun taas itsendisesti digitaalista innovointia toteutta-
vat organisaatiot pyrkivét tyokalujen avulla toteuttamaan uudet innovaatiot
mahdollisimman nopeasti ja kustannustehokkaasti.

7.3 Tutkimuksen merkitys

Tutkimuksen merkityksellisyydelld tarkoitetaan sitd, kuinka merkittavaa antia
tutkimus tarjoaa eri osapuolille. Namé osapuolet ovat yksilo, yritys sekd tiede-
yhteiso.

Yksilon ndkokulmasta tamd tutkimus on merkittava digitaalista tuotekehi-
tystd tekevissad organisaatioissa tyoskenteleville, joiden pddsdantoiset vastuuteh-
tavat liittyvat organisaatioiden kehittamiseen digitaalisen tuotekehityksen
avulla. Yksiloille tutkimus tarjoaa nikemyksen metodeihin, joiden avulla asia-
kastarpeita pyritdan kartoittamaan tuotekehityksen eri vaiheissa ja ne ovat sovel-
lettavissa yksilon pdivittdiseen tyohon.

Yrityksen ndkokulmasta digitaalista tuotekehitysta toteuttaville organisaa-
tioille asiakastarpeen kartoittaminen ja sen menetelmat ovat kriittisid hallita, mi-
kili tuotekehitysprojektien halutaan pysyvan aikataulussa ja budjetissa. Tutki-
mus tarjoaa yrityksille systemaattisesti toteutetun kirjallisuuskatsauksen tulok-
set sekd asiantuntijahaastattelujen kautta kerittya tietoa, joka on suoraan sovel-
lettavissa yrityksen omiin tuotekehitysprosesseihin. Tédtd kautta organisaatiot
kykenevét peilaamaan omaa tuotekehitysprosessiaan tutkimuksessa avattuun
projektiin ja tdtd kautta tunnistamaan uusia mahdollisuuksia asiakastarpeiden
kartoittamiseksi.

Tiedeyhteison ndkokulmasta tutkimuksen kontribuutio tieteelle on digitaa-
lisen tuotekehitysprojektin tarkastelu erityisesti asiakastarpeen kartoittamisen
ndkokulmasta ja olemassa olevan teorian vahvistaminen systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen turvin, jonka tulokset on kasattu eri ldhteiden kautta selkezksi
digitaalisen tuotekehityksen kokonaisuudeksi. Digitalisaatio tulee vaikuttamaan
lahitulevaisuudessa yhéa laajemmin eri toimialoilla, jolloin yksittdisten case-tut-
kimusten arvo tiedeyhteisolle voi olla suuri ja ne voivat luoda pohjaa mahdolli-
selle jatkotutkimukselle.

7.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheet ovat tutkijan pddttelemid aiheita, jotka ovat herdttdneet mie-
lenkiinnon, mutta jadneet timéan tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle. Ensimmadi-
nen jatkotutkimusaihe on digitaalisen tuotekehitysprosessin laaja-alaisempi tut-
kimus useamman kohdeorganisaation suunnittelijoiden tai teknisen maéritteli-
joiden ndkokulmasta, jolloin tutkimuksessa kyettdisiin luomaan yhtendinen tuo-
tekehityksen malli, jota suomalaisissa digitaalista tuotekehitysta tarjoavissa yri-
tyksissd tdnd pdivdand hyodynnetdan. Tadssd tutkimuksessa keskityttiin yhteen to-
teuttavaan organisaatioon, sekd yhteen tuotekehitysprojektiin, joka antaa
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tutkimuksen henkiléiden henkilokohtaisille ndkemyksille tuotekehityksesta
mahdollisesti liikaa tilaa.

Toinen jatkotutkimusaihe on digitaalisen innovoinnin merkitys taméan pai-
vdn organisaatioissa. Digitaaliselle innovoinnille, jolla usein tarkoitetaan digitaa-
lista tuotekehitystd, on tulevaisuudessa tarvetta ldhes jokaisessa organisaatiossa
ja tdmédn tutkiminen organisaation ndkokulmasta toisi varmasti uutta nakemysta
sithen, millaisia keinoja organisaatioilla on innovoinnin tukemiseksi. Toteute-
tussa empiirisessd tutkimuksessa asiakasyritys osti toteuttavalta organisaatiolta
ensisijaisesti tukea innovointiin, silld toteutustapa sekd kehitettdvan palvelun
ominaisuudet eivit olleet selvid. Tatd lahdettiin ratkaisemaan Design Sprint -me-
todien avulla, jotka pohjautuvat palvelumuotoiluun. Jatkotutkimusaiheena olisi-
kin mielekasta tutkia organisaatioita, jotka toteuttavat innovointia eli suunnitte-
luvaihetta itsendisesti, jolloin toteuttava organisaatio tulisi mukaan vasta kehi-
tysvaiheessa.

Kolmas jatkotutkimusaihe on tdimdn tuotekehitysprojektin tutkiminen pro-
totyypistd ja teknisestd vaatimusmadrittelystd lopulliseen tuotteeseen asti. Té-
mén pro gradu -tutkimuksen aikana tdmaé ei kuitenkaan ollut aikataulullisista
syistd mahdollista. Tdlloin nykyistd empiiristd tutkimusta voitaisiin laajentaa
koskettamaan koko tuotekehitysprojektin elinkaarta, jolloin myos digitaalisen in-
novoinnin teoreettisen viitekehyksen toteutus ja hyodyntdmisvaiheet voitaisiin
kdyda tehokkaammin ldvitse. Hyodyntamisvaiheessa toteutettava kayttoonotto,
sen suunnittelu ja olemassa olevan tiedon siirto eri jarjestelmien valilld tuottaisi-
vat varmasti rikasta ja monipuolista tutkimustietoa siitd, miten prototyyppivai-
heessa oleva tekninen maarittely muuttuu varsinaisen palvelun kehittyessa lo-
pulliseen muotoonsa.
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8 LIITTEET

8.1 Empiirisen tutkimuksen haastattelukysymykset

Pro graduun liittyvan empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittda asiakas-
vaatimusten evoluutiota projektin aikana. Tutkimuskohteena on tuotekehitys-
projekti, jossa toteuttava organisaatio maaéritteli vaatimukset uudelle digipalve-
lulle ja toteutti prototyypin, jota testattiin palvelun loppukayttdjilld. Teemahaas-
tattelun tarkoituksena on kdyda ldpi asiakasprojektin kulkua, ja tuoda esiin yri-
tyksen kdyttdmid metodeja asiakastarpeen kartoittamiseen. Lisdksi tutkimuk-
sessa tarkastellaan, kuinka asiakastarve kehittyy tuotekehitysprosessin aikana
projektin eri osapuolten toimesta.

Teemahaastattelun kulku noudattelee asiakasprojektin kulkua ja se keskittyy
seuraaviin osa-alueisiin:

1. Myyntivaihe
a. Ensimmadinen asiakaskontakti
b. Vaatimusten maarittely
c. Tarjouksen jattaminen
d. Projektitiimin kasaaminen
2. Suunnitteluvaihe
a. Olemassa olevan tiedon analysointi
b. Workshop
c. Kerdtyn tiedon analysointi
3. Toteutusvaihe
a. Prototyypin toteutus
b. Teknisen médrittelyn toteutus
4. Testausvaihe
a. Prototyypin testaus
b. Testitulosten analysointi

Kysymykset jokaiselle haastateltavalle

Mikd on roolisi yrityksessa?

Mitkéd ovat padsdaantoiset tyotehtavasi?

Mitkd ovat yrityksenne keskeisimmat liiketoimintatavoitteet?
Mitkéd ovat padsaantoiset tyotehtdavasi tuotekehitysprojekteissa?
Millaisia tehtdvid sinulla oli timé&n projektin aikana?

ANl

Teema #1 - Myynti

1. Miki oli ensimmaéiinen asiakaskontakti
2. Miki oli asiakkaan tarve?
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Miten madrittelit vaatimuksia asiakasprojektille? Mitd tietoja tarvitsit?
Millaisen tiimin kasasit projektiin? Miksi?

Missd vaiheessa oma roolisi projektissa padattyi?

Mitd tapahtui seuraavaksi?

SRR N

Teema #2 - Suunnittelija
Myyntivaihe

1. Tuitko myyntid tarjouksen tekemisessd? Jos tuit, niin miten?

2. Mika oli asiakkaan tarve projektin alussa?

3. Millaisia tehtdvid projektin aikana oli?

4. Mitd tapahtui ennen tyopajaa? Mitd tietoja tarvitsit/hyodynsit?

Suunnitteluvaihe
5. Mika oli tyopajan tarkoitus
6. Ketd tyopajaan osallistui? Miksi?
7. Millaisia vaiheita tydpajassa oli? Miksi?
8. Mikd rooli palvelumuotoilulla oli tydpajan aikana?
9. Miten asiakkaan vaatimukset kehittyivat tyopajan aikana?

10. Miten palvelumuotoilu vaikutti vaatimusten kehittymiseen?
11. Millaisia tuloksia sait tyopajasta? Miten nditd hyodynnettiin?

Toteutusvaihe

12. Miké on prototyypin tarkoitus?
13. Millaisia tarpeita tdméan kaltaiselle prototyypille normaalisti on?
14. Millaisia tarpeita tdmén kaltaiselle prototyypille tuli asiakkaalta?

Testausvaihe

15. Kenelld prototyyppid testattiin?

16. Miksi prototyyppid testattiin ndilla henkiloilla?
17. Ilmeniko testin aikana uusia vaatimuksia?

18. Miten testin tuloksia hyodynnettiin?

19. Misséd vaiheessa oma roolisi projektissa paattyi?
20. Mitd tapahtui seuraavaksi?

Teema #3 - Tekninen madrittelija

Myyntivaihe
1. Tuitko myyntid tarjouksen tekemisessd? Jos tuit, niin miten?
2. Mikad oli asiakkaan tarve projektin alussa?

3. Mikd oli oma ndkemyksesi teknisestd toteutuksesta projektin alussa?
Miksi?
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Suunnitteluvaihe
4. Mika oli tyopajan tarkoitus teknisen toteutuksen nakokulmasta?
5. Mitd tietoja tarvitsit toteutuksen maarittelyyn?
6. Miten asiakkaan vaatimukset kehittyivat tyopajan aikana?
7. Miten nama vaatimukset vaikuttivat tekniseen toteutukseen?
8. Millaisia tuloksia sait tyopajasta?

Toteutusvaihe

9. Mika oli ndkemyksesi teknisestd toteutuksesta tyopajan jalkeen? Miksi?
10. Millaista toteutusta asiakkaalle ehdotettiin? Miksi?



