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Palveluldhtdinen ajattelutapa on muuttanut késitystd asiakkaiden roolista osana
innovaatiota ja arvonluontia. Yritysten tulisikin ndhd& asiakkaat aktiivisena
osana palveluiden innovaatiota ja arvonluontia, jotta asiakkaiden tarpeita vas-
taavia palveluita pystytddn kehittdmé&an. Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaa-
tion menetelmien hyddyntdminen voi auttaa organisaatioita ottamaan asiakkaat
osaksi innovaatioprosessia sekd kehittdméaan asiakkaille paremmin sopivia pal-
veluita. Aiheen tutkiminen on tdrkedd, jotta organisaatiot saavat enemman tietoa
tuekseen pddtoksenteossa liittyen asiakkaiden osallistamiseen osana palveluiden
innovaatiota. Aiheen tutkiminen auttaa organisaatioita myos valttdmé&an arvon
yhteistuhoamista tulevaisuudessa. Asiakkaisiin keskittyminen aiheen tutkimuk-
sessa on tdrkedd, silld asiakkaan ndhd&ddn olevan arvon yhteisluonnin keskiossa.
Asiakkaan arvonluontiprosessin ymmartaminen auttaa luomaan asiakkaille pa-
remmin sopivia palveluita sekd saavuttamaan kilpailuetua. Tamd pro gradu -tut-
kielma sisdltdd kirjallisuuskatsausosion sekd empiirisen tutkimusosion. Tutkiel-
man empiirinen osuus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmall4 ja data ke-
rattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimuksen kohteena toimi suoma-
laisen yliopiston kehittdma digitaalinen palvelu ja siind toteutettava tyonkulku.
Tutkimuksessa haastateltiin sekd palvelun kehittdjid ettd asiakkaita. Tdssd pro
gradu -tutkielmassa tutkittiin, miten asiakkaiden osallistuminen organisaation
jatkuvaan digitaaliseen palveluinnovaatioon vaikuttaa arvon yhteisluontiin or-
ganisaation ja asiakkaan vililld. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa,
ettd asiakkaiden osallistuminen jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation proses-
siin vaikuttaa arvon yhteisluontiin ja auttaa luomaan positiivista arvoa. Tulok-
sista selvidd my®0s, ettd asiakkaiden osallistuminen innovaatioprosessiin voi joh-
taa joissakin tapauksissa arvon yhteistuhoamiseen. Tama tutkielma tuo lisdd ym-
maérrystd asiakkaiden osallistumisesta organisaation jatkuvan innovaation pro-
sessiin sekd sen vaikutuksista arvon yhteisluontiin. Tutkielma tuo esille asioita,
jotka johtavat sekd positiivisen ettd negatiivisen arvon muodostumiseen. Orga-
nisaatiot voivatkin hyddyntda tutkielman tuomaa tietoa kdytannossa parantaak-
seen jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation prosessejaan seka vélttadkseen ar-
von yhteistuhoamista.

Asiasanat: Arvon yhteisluonti, arvon yhteistuhoaminen, jatkuva
palveluinnovaatio, palveluldhtdinen ajattelu
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Service-dominant logic has changed the role of customers in innovation and
value creation. Organizations should see customers as an active actor in innova-
tion and value creation so that services that fit the customers” needs can be cre-
ated. Creating services using methods of continuous digital service innovation
can help organizations to include customers in the innovation process and create
services that suit the customers’ needs better. It is important to do research on
this topic so that organizations gain more knowledge to support their decision
making related to including customers in their innovation process. The research
also helps organizations to avoid value co-destruction in the future. It is im-
portant to focus on customers when conducting research on this topic because
customers are in the center of the value creation process. Understanding the
value creation process of customers helps organizations to create services that fit
the customers’ needs better and gain competitive advantage. This Master’s Thesis
includes a literature review and an empirical study of the topic. The empirical
part of the thesis was conducted using qualitative methods and the data was col-
lected using individual semi-structured interviews. The subject of the research
was a digital service created by a Finnish university and one workflow executed
in it. Both developers and customer of the service were interviewed. In this Mas-
ters” Thesis it was studied how the participation of the customers in the organi-
zation’s continuous digital service innovation affects the co-creation of value be-
tween the organization and customers. Based on the findings of the study it can
be said that the participation of the customers in the organization’s continuous
digital service innovation affects the co-creation of value and helps to create pos-
itive value. It was also found that the participation of the customers can in some
cases lead to value co-destruction. This study creates more knowledge about the
participation of customers in organization’s processes of continuous innovation
and how it affects the co-creation of value. This study brings up factors that can
lead to the creation of both positive and negative value. Organizations can use
this knowledge in practice to improve their continuous digital service innovation
processes and to avoid the co-destruction of value.

Keywords: Value co-creation, value co-destruction, continuous innovation,
service-dominant logic
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1 JOHDANTO

Vargo ja Lusch (2004) esittelevit artikkelissaan palveluldhtdisen ajattelutavan
konseptin, joka on muuttanut kasitystd siitd, miten yritysten ja asiakkaiden vali-
nen vaihdanta ja arvonluonti ndhdaan. Palveluldhtoiselld ajattelutavalla tarkoi-
tetaan kasitystd siitd, ettd yritysten ja asiakkaiden vilisessd vaihdannassa keski-
tytddn palveluihin ja aineettomien resurssien hyddyntdmiseen molempien toimi-
joiden osalta (Vargo & Lusch, 2004). Palveluldhtdisen ajattelutavan mukaan ar-
vonluontiin osallistuvat sekd palvelun tarjoaja, asiakas ettd myos mahdollisesti
muita toimijoita. Tdtd prosessia kutsutaan arvon yhteisluonniksi. (Vargo & Lusch,
2004.) Arvon yhteisluonnissa ei ole selkedd eroa siind, kuka luo arvon ja kuka sen
kuluttaa (Hartwig, Von Saldern & Jacob, 2021). Vaikka arvonluontiin osallistuu
useita eri toimijoita, madrittelee todellisen arvon lopulta prosessin edunsaaja, eli
asiakas (Vargo, Maglio & Akaka, 2008). Arvon yhteisluonnin konsepti korostaa-
kin asiakkaiden merkitystd arvonluonnissa ja sen mukaan yritys voi luoda vain
mahdollisuuksia asiakkaan arvonluonnille (Grénroos & Voima, 2013).
Palveluldhtoisen ajattelun mukaan palvelut luodaan eri toimijoiden vali-
sessd prosessissa, joten asiakkaat ovat olennainen osa myos palveluiden kehitta-
mistd (Vargo & Lusch, 2004). Yritykset ovatkin kiinnostuneita siitd, miten digi-
taalisia palveluita voidaan luoda yhdessa asiakkaiden kanssa (Iden, Eikebrokk &
Marrone, 2020). Palveluldhtoinen ajattelutapa on muuttanut késitystd myos in-
novaatioista (Mele, Colursio & Russo-Spena, 2014). Innovaatiot nédhtiin aikaisem-
min lopputuloksina, mutta palveluldhtoisen ajattelutavan mukaan ne nihddan
prosesseina (Mele ym., 2014). Innovaatioiden ndhddan myos syntyvan yhteis-
tyOssé eri toimijoiden vililld, eikd pelkdstddan yrityksen toimesta (Ordanini & Pa-
rasuraman, 2011). Yrityksilld tulisikin olla kyvykkyyksid kehittdd palveluita yh-
dessd asiakkaiden ja muiden toimijoiden kanssa, jotta toimivia palveluita pysty-
tddn luomaan (Sjodin, Parida, Kohtamdki & Wincent, 2020). Innovaatioissa kes-
kitytddan myos aikaisempaa enemman digitaalisiin ratkaisuihin ja informaation
merkitykseen aiemman tuotekeskeisemmaén ndkokulman sijasta (Lusch & Nam-
bisan, 2015). Digitaaliset innovaatiot mahdollistavat asiakkaiden tavoittamisen
missd vain ja milloin vain (Mele ym., 2014). Digitaalisen innovaation
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ymmadrtaminen palveluldhtdisen ajattelun ndkokulmasta on olennaista arvoa
tuottavien palveluiden kehittamisen kannalta (Sjodin ym., 2020).

Digitaalisten ratkaisuiden yleistyminen on muuttanut organisaatioiden toi-
mintaympaéristojd ja siksi vanhat lineaariset innovaatiomallit eivit endd ole ta-
hokkaita, vaan yritykset tarvitsevat jatkuvampia menetelmid luodakseen toimi-
via innovaatioita (Sjodin ym., 2020). Jatkuvan palveluinnovaation tarkoituksena
on mahdollistaa jatkuva arvon yhteisluonti eri toimijoiden vililld (Mele ym.,
2014). Yritysten on kuitenkin usein vaikea ylldpitdd innovaatiota ja kehittaa digi-
taalisia palveluita, jotka oikeasti tuottavat asiakkaille arvoa (Mele ym., 2014). Yri-
tysten tulisikin pyrkid siirtymddn jatkuvampaan innovaatioprosessiin, joka ka-
sittdd asiakkaat osana palveluiden kehitystd ja arvonluontia (Sjodin ym., 2020).
Jatkuvan digitaalisen innovaatiokehityksen menetelmaét, kuten ketterit kehitys-
menetelmit, Lean-ajattelu ja DevOps, mahdollistavat periaatteillaan jatkuvan in-
novaation koko organisaatiossa ja innovaation koko elinkaaren ajan (Fitzgerald
& Stol, 2017). Ketterdan kehityksen menetelmd perustuu kahdelletoista periaat-
teelle, joiden tarkoituksena on painottaa inhimillisid resursseja, toimivaa ohjel-
mistoa, asiakasyhteisty6td ja muutokseen vastaamista (Beck ym., 2001). Organi-
saation ketteryys taas perustuu yrityksen kykyyn havainnoida ja reagoida muu-
toksiin (Fitzgerald & Stol, 2017). DevOps-menetelmdn tarkoituksena on edist&a
organisaatiossa tapahtuvan kehityksen ja kdyttoonoton jatkuvuutta organisaa-
tiokulttuurin, automaation, mitattavuuden ja jakamisen kautta (Fitzgerald & Stol,
2017). Lean-ajattelun tarkoituksena taas on lisdtd kehityksen jatkuvuutta koko
organisaation tasolla keskittymdlld arvon lisidmiseen ja turhien asioiden poista-
miseen (Fitzgerald & Stol, 2014). Turhien asioiden poistamisella pyritddn jatku-
vampaan toimintaan ja palveluiden nopeampaan toimitukseen asiakkaille (Fitz-
gerald & Stol, 2017). Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation menetelmét autta-
vat vastaamaan nykyiseen toimintaympéristoon, joka vaatii lyhyitd toimitusai-
koja sekd asiakkaiden muuttuviin vaatimuksiin vastaamista (Claps, Berntsson
Svensson & Aurum, 2015).

1.1 Aiheen motivointi

Palveluldhtdinen ajattelu ja arvon yhteisluonti ovat herittdaneet paljon kiinnos-
tusta tutkimuksen aiheina, mutta etenkin palveluldhtotistd ajattelua on tutkittu
melko vahan empiiriselld tutkimuksella (Hartwig ym., 2021). Aiheen tutkiminen
empiirisesti tuo organisaatioille kdaytannon hyotya (Hartwig ym., 2021). Toisaalta
arvonluonnin tutkiminen ja ymmartaminen on tdarkedd myos, kun halutaan ym-
maértdd paremmin palveluita tai niiden suunnittelua (Lintula, Tuunanen & Salo,
2017). Palveluldhtoinen ajattelu tarjoaakin viitekehyksen arvonluonnin seka yri-
tysten ja asiakkaiden vélisen vuorovaikutuksen ymmartamiselle (Lintula, Tuu-
nanen, Salo & Myers, 2018). Tassd tutkimuksessa arvonluontia tarkastellaan pal-
veluldhtoisen ajattelun ndkokulmasta, joten arvonluonnin tutkimuksessa keski-
tytddn arvon yhteisluonnin ymmartdmiseen. Arvon yhteisluonnin tarkastelemi-
nen asiakasldhtoisestd ndkokulmasta tutkimuksessa on olennaista, silld asiakas
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on arvonluonnin ja arvon késitteen keskiossd (Gronroos, 2008). Myos Sjodinin
ym. (2020) mukaan asiakkaiden ymmaértdminen osana arvon yhteisluontia on
olennaista digitaalisten palveluiden kehittdmisessd. Gronroosin (2008) mukaan
yritysten on tarkedd keksittyd itse palveluiden tuottamisen ja asiakkaiden tarpei-
den sijasta siihen, miten asiakkaat luovat itselleen arvoa. Asiakkaan arvonluon-
tiprosessin ymmartdaminen on tdrkedd, jotta palveluista voidaan tehdd sellaisia,
ettd asiakkaat pystyvat hyodyntam&dan omia resurssejaan mahdollisimman hy-
vin ja siten maksimoida asiakkaan alueella syntyva arvo (Gronroos, 2008). Palve-
lun tarjoajat voivat vuorovaikutuksen kautta vaikuttaa asiakkaan arvonluonti-
prosessiin (Gronroos, 2011), minkd vuoksi sen ymmartdminen on olennaista
myos yritysten kannalta. Arvon yhteisluonnin prosessi mahdollistaa kuitenkin
myds arvon yhteistuhoamisen (Sjodin ym., 2020), milld tarkoitetaan tilannetta,
jossa yhden tai useamman arvonluontiin osallistuneen toimijan hyvinvointi huo-
nonee (Plé & Céseres, 2010). Sen vuoksi olisikin tdrkedd, ettd arvon yhteisluonnin
prosessia ymmarretdan mahdollisimman hyvin ja arvon yhteistuhoamiselta voi-
taisiin valttya.

Innovointi on yritysten menestyksen kanalta olennaista (Xu, Houssin, Cail-
laud & Gardoni, 2011) ja palveluiden innovoinnin tdrkeys ja sen tuomat haasteet
yritysten kannalta on tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa (Kindstrom, Ko-
walkowski & Sandberg, 2013). Digitaaliset palveluinnovaatiot voivat antaa yri-
tykselle kilpailuetua ja parempi kilpailukyky taas voi johtaa yrityksen parem-
paan suorituskykyyn (Lusch, Vargo & O’Brien, 2007). Digitaalisuuden on myos
todettu parantavan yrityksen ja asiakkaiden vilistd yhteyttd (Hartwig ym., 2021),
joten digitaaliset innovaatiot ovat mahdollisuus tiiviimpé&dn yhteistyohon orga-
nisaation ja asiakkaiden valilld. Dingseyrin ja Lasseniuksen (2016) mukaan eten-
kin organisaatioiden ja asiakkaiden valinen suhde on haaste jatkuvassa innovaa-
tiossa ja arvonluonnissa, joten sen tutkiminen on organisaatioille hyodyllisté. Jat-
kuvan innovaation menetelmien on myos todettu olevan hyddyllisid palveluiden
johdonmukaisuuden ja laadun kannalta (Fitzgerald & Stol, 2017). Jatkuva digi-
taalinen palveluinnovaatio tarvitsee ollakseen mahdollisimman tehokasta jatku-
vien menetelmien kayttoonottoa organisaation kaikilla osa-alueilla (Fitzgerald &
Stol, 2017), minké vuoksi organisaation jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation
menetelmien tutkiminen on tarpeellista. Xun ym. (2011) mukaan yrityksen re-
surssien muuttaminen jatkuvaksi innovaatioksi onkin aihe, joka tarvitsee lisda
tutkimusta sekd akateemisesta ettd kdytannon niakokulmasta.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tdssd tutkimuksessa jatkuvaa digitaalista palveluinnovaatiota tarkastellaan pal-
veluldhtoisen ajattelutavan kautta. Palveluldhtoinen ajattelutapa tarjoaa tutki-
muslinssin, jonka kautta arvon yhteisluontia ja jatkuvaa digitaalista palveluinno-
vaatiota tarkastellaan.

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdd organisaation nakokulmasta
sitd, miten asiakkaat vaikuttavat jatkuvaan digitaaliseen palveluinnovaatioon
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sekd sitd kautta arvon yhteisluonnin prosessiin. Tutkimus auttaa organisaatioita
ymmartamaan asiakkaiden ndkemystd jatkuvasta digitaalisesta palveluinnovaa-
tiosta ja arvon yhteisluonnista sekd heidan mahdollisuuksistaan vaikuttaa niihin.
Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdd, miten asiakkaiden osallistuminen or-
ganisaation jatkuvaan digitaaliseen palveluinnovaatioon vaikuttaa arvon yhteis-
luontiin organisaation ja asiakkaan vililla. Tutkimuksessa selvitetddn asiakkaan
vaikutuksia arvon yhteisluontiin ja jatkuvaan digitaaliseen palveluinnovaatioon
organisaation ndkokulmasta, joten tutkimuskysymykseksi muodostui:

1. Miten asiakkaiden osallistuminen organisaation jatkuvaan digitaaliseen
palveluinnovaatioon vaikuttaa arvon yhteisluontiin organisaation ja asi-
akkaan valilla?

1.3 Tutkimusmenetelmit

Tama tutkielma koostuu kahdesta osiosta. Ensimméinen osio on teoreettinen, eli
kirjallisuuskatsaus aiheen aiemmasta tutkimuksesta. Toinen osio on empiirinen
0sio, jossa esitelldan tutkimuksessa keritty data ja tulokset. Tdssa tutkielman lu-
vussa kdsitellddan sekéd kirjallisuuskatsauksen ettd empiirisen tutkimusosion to-
teutusta.

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on koota aiempaa tutkimustietoa ai-
heesta. Aiempi tutkimustieto auttaa ymmartdmaan aiheen taustoja ja luo pohjan
talle tutkimukselle. Tutkielmassa kaytetyt kasitteet on myods madaritelty lahdekir-
jallisuuden perusteella. Kirjallisuuskatsauksessa kasitellyt padkasitteet ovat: pal-
veluldhtdinen ajattelu, arvon yhteisluonti ja -tuhoutuminen sekd jatkuva digitaa-
linen palveluinnovaatio. Kirjallisuuskatsauksessa keskitytddn myos asiakkaan
osuuteen ndissa kasitteissd. Lopuksi kirjallisuuskatsaus kootaan méarittelemalla
asiakkaan osuutta jatkuvaan digitaaliseen palveluinnovaatioon ja arvonluontiin.
Kirjallisuuskatsauksen avulla luodaan my®os linssi, jonka l&dpi empiirinen osio to-
teutetaan. Kirjallisuuskatsauksessa kadytetyt ldhteet ovat padasiassa tietojarjestel-
mitieteen ja markkinoinnin alojen tieteellisid tutkimusartikkeleita. Tutkielmassa
kaytettyjen ldahteiden luotettavuutta on arvioitu ldhteen julkaisseen tahon saa-
man Julkaisufoorumiluokituksen avulla. Tutkielmassa ldhteend kaytetyt tieteel-
liset julkaisut ovat saaneet Julkaisufoorumiluokituksekseen vahintdan 1.

Tutkielman empiirinen osio on toteutettu hyodyntamalld laadullista tutki-
musmenetelmdd. Empiirisessd osiossa tutkimusaineisto keréattiin puolistruktu-
roiduilla yksilohaastatteluilla. Tutkimuksen kohteena toimii kohdeorganisaa-
tiossa kehitettdva digitaalinen palvelu ja siind toteutettava tyonkulku. Haastatel-
tavaksi valikoitui kohdeorganisaation tyontekijoita seka asiakkaita, jotta aiheesta
saataisiin kattava kasitys molempien osapuolien ndkokulmasta. Haastatteluilla
selvitettiin haastateltavien kokemuksia digipalvelun kehityksestd sekd arvon-
luonnista. Haastattelukysymysten laatimisessa hyodynnettiin tdimén tutkielman
teoriaosuudessa saatua tietoa aiheen aiemmasta tutkimuksesta.
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1.4 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma késittdd johdannon lisdksi kuusi lukua. Ensimmadinen luku ka-
sittelee palveluldhtoistd ajattelutapaa, joka toimii pohjana tarkasteltaessa muita
tutkielmaan kuuluvia aihealueita. Tdssd luvussa kdyddan lapi myos palvelun ka-
site sekd tuote- ja palveluldhtdisen ajattelutavan eroja. Seuraava teorialuku késit-
telee arvon yhteisluonnin késitettd. Tédssd luvussa kdyddan ldpi myos arvon ka-
site sekd sen eroavaisuuksia riippuen ajattelutavasta. Tdssd luvussa kerrotaan
myos arvon yhteistuhoamiseen johtavista tekijoistd. Viimeinen teorialuku késit-
telee jatkuvaa digitaalista palveluinnovaatiota. Tdssd luvussa madritelldan jatku-
van digitaalisen palveluinnovaation kisite sekd esitellddn sen eri menetelmia.
Luvun viimeisessd alaluvussa kootaan myds kirjallisuuskatsauksen perusteella
saatu tieto asiakkaasta osana arvon yhteisluontia ja jatkuvaa digitaalista palve-
luinnovaatiota.

Teorialukujen jdlkeen késitellddn tutkielman empiiristd osiota. Kuuden-
nessa luvussa esitellddn valitut tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteutus.
Téssd luvussa kerrotaan myos esittely tutkimuksen kohdeorganisaatiosta ja -pal-
velusta. Luvussa seitsemdn kerrotaan empiirisessd osiossa saadut tutkimustulok-
set. Tutkimustuloksista on tehty yhteenveto viimeisessa alaluvussa.

Tutkielman viimeisessd luvussa kerrotaan yhteenveto tutkimuksesta seka
johtopddtoksid tutkimustuloksista teorian ja kdytannon kannalta. Tdssd luvussa
pohditaan my®os tutkielman rajoitteita seka esitelldan mahdollisia jatkotutkimus-
aiheita.
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2 PALVELULAHTOINEN AJATTELU

Tdssd luvussa kasitelldan palveluldhtoistd ajattelua. Ensimmadisessd alaluvussa
kerrotaan palvelun madritelmd ja sen eroavaisuudet tuote- ja palveluldhtdisessd
ajattelutavassa. Toisessa alaluvussa kisitellddan palveluldhtoisen ajattelun kasi-
tettd tarkemmin ja esitellddn eroja tuote- ja palveluldhtoisen ajattelun valilla.

Aikaisemmin kaupallisen vaihdannan perustana on ndhty tuotteet, joita
yritys tuottaa ja sitten myy asiakkaille (Vargo & Lusch, 2004). Tadtd ndkemystd,
jossa yritys luo arvon tuotteelle ja jota asiakas sitten hyodyntdd, kutsutaan tuote-
lahtoiseksi ajattelutavaksi (Vargo & Lusch, 2004). Tuoteldhtoisessd ajatteluta-
vassa asiakkaan ei ndhda osallistuvan tuotteen valmistukseen tai siten myoskaan
arvonluontiprosessiin (Vargo & Lusch, 2008). Myshemmin asiakas alettiin ndhda
arvonluontiprosessin keskiossd, kun huomattiin, ettei arvoa voi luoda ilman asia-
kasta, silld tuotteella, jota asiakas ei ole ostanut, ei ole itsessddn arvoa (Vargo &
Lusch, 2004).

Vargo ja Lusch (2004) esittelevét artikkelissaan ” Evolving to a new domi-
nant logic for marketing” palveluldhtdisen ajattelutavan markkinoinnille, joka
poikkeaa aiemmasta késityksestd, jossa tuotteet ja niiden tuoma arvo ovat keski-
Ossd ja esittelee uuden nikemyksen, jossa keskitytddan palveluihin ja toimijoiden
vilisiin suhteisiin. Palveluldhttinen ajattelu muuttaa myos késitysta siitd, miten
arvo luodaan (Vargo & Lusch, 2004). Vargon ja Luschin (2004) artikkelin pohjalta
palveluldhtodisen ajattelun konseptia ja siihen liittyvaa arvon yhteisluonnin kési-
tettd on tutkittu paljon lisdd. Arvon ndhdaankin nykyaan yleisesti muodostuvan
yhteisluonnissa, johon myos asiakkaat muiden sidosryhmien kanssa osallistuvat
(Gronroos, 2011). Palveluldhtdisen ajattelutavan mukaan yritysten tarkoituksena
on luoda mahdollisuuksia arvonluonnille, jonka jidlkeen yritykset ja asiakkaat
voivat yhdessd osallistua arvon yhteisluonnin prosessiin (Skalén, Gummerus,
von Koskull & Magnusson, 2015). Palveluldhtdinen ajattelu tarjoaakin viiteke-
hyksen, jolla arvon yhteisluontia voidaan ymmartdd paremmin (Vargo, Koskela-
Huotari & Vink, 2020). Taulukossa 1 on eriteltynd tuoteldhtodisen ja palveluldh-
toisen ajattelutavan eroavaisuudet Vargon ja Luschin (2004) mukaan.
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2.1 Palvelun maiiritelmi

Palvelun mé&aritelmd on olennainen osa palveluldhtoistd ajattelutapaa ja se erot-
taa ajattelutavan aiemmista (Vargo & Lusch, 2017). Tuoteldhtoisen ja palvelulidh-
toisen ajattelutavan erottaakin toisistaan etenkin nidkemys palveluista ja niiden
ominaisuuksista (Vargo & Lusch, 2008). Tuoteldhttisessd ajattelussa palvelut
ndhdddn tuotoksina, kun taas palveluldhtoinen ajattelutapa korostaa ndkemysta
palveluista prosesseina (Vargo, Lusch, 2008). Vargon ja Luschin (2008) mukaan
palvelut voidaan tuoteldhtoisessd ajattelutavassa nahda kahdella eri tavalla. En-
simmdinen tapa on pitdd palveluita joko erddnlaisina aineettomina tuotteina tai
tapana lisdtd arvoa perinteisempiin konkreettisiin tuotteisiin (Lusch ym. 2007).
Téssd ajattelutavassa konkreettiseen tuotteeseen on siis lisédtty jotain aineetonta,
joka tuo sithen arvoa (Vargo & Lusch, 2008). Tuoteldhtoisessd ajattelutavassa pal-
velut ndhd&dan tapana tarjota asiakkaille jotain parempaa kuin muut yritykset
(Barrett, Davidson, Prabhu & Vargo, 2015). Palvelut ndhdadn siis yrityksen tuo-
toksina ja tuotteiden kaltaisina (Barrett ym., 2015).

Vargon ja Luschin (2008) mukaan toinen tapa on ndhda palvelut tapana
tehdd jotain toiselle osapuolelle. Palveluldhtoisessd ajattelussa palvelu ndhddan
kyvykkyyksien hyddyntdmisend sellaisella tavalla, ettd se hyodyttda toista osa-
puolta (Vargo & Lusch, 2008). Palveluldhtdisessd ajattelussa palvelua kdytetdan
perspektiivind vaihdannan ymmartdmiseen kaikissa konteksteissa (Vargo ym.,
2020). Tasséd ajattelutavassa palvelu on vaihdannan tarkoitus, eikéd siihen ndhda
liittyvan olennaisena osana konkreettista tuotetta (Vargo & Lusch, 2011). Palve-
luldhtoisen ajattelun mukaan palvelu on prosessi, jonka tarkoituksena on tuoda
hyotya ja tuotteita taas kédytetddn valilld osana tdtd prosessia (Lusch ym., 2007).
Asiakkaat eivat ldhtokohtaisesti tarvitse tuotteita, vaan haluavat tayttaa omat tar-
peensa, jolloin tuote voidaan ndhdd tapana valittdd palvelu (Michel, Brown &
Gallan, 2008). Tuotteilla on siis myos palveluldhtodisessa ajattelussa oma tarkoi-
tuksensa ja niitd voidaankin kayttdd esimerkiksi toimittamaan palvelu asiak-
kaalle (Vargo & Lusch, 2011). Tilanteessa, jossa tuotetta kdytetddn vélineend toi-
mittamaan palvelu, todellinen arvo tulee palvelun tarjoajan siihen sisdllyttamista
kyvykkyyksistd, eikd konkreettisesta tuotteesta (Vargo & Lusch, 2008). Palvelut
eivat kuitenkaan palveluldhtdisen ajattelun mukaan ole kokonaan ristiriidassa
tuotteiden kanssa, vaan niiden voidaan ndhda laajentavan yleistd ndkemysta toi-
mijoiden vilisestd vaihdannasta ja kaupankdynnistd (Lusch & Nambisan, 2015).

2.2 Palvelulihtdisen ajattelun maaritelma

Palveluldhtoisessd ajattelutavassa palveluita vaihdetaan palveluihin ja se ndh-
dédédn taloudellisen vaihdannan perustana (Vargo & Lusch, 2008). Ajattelutapa
korostaa sité, ettd vaihdannan tarkoituksena ei ole vaihtaa tuotteita tai tavaroita,
vaan jakaa kyvykkyyksid ja resursseja, eli mahdollistaa arvonluonti (Vargo ym.,
2020). Palveluldhtoisen ajattelun keskitssa ovat myos asiakkaat ja arvonluontiin
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osallistuvien toimijoiden véliset suhteet (Vargo & Lusch, 2004). Asiakkaiden ja
palveluntarjoajien vélisissd suhteissa esiintyy vuorovaikutusta, jossa osapuolet
voivat vaikuttaa palveluihin ja arvonluontiin (Gréonroos, 2011).

Yksi palveluldhtoisen ajattelutavan keskeisimmistd asioista on palve-
luekosysteemi, jossa palveluiden vaihdanta ja arvon yhteisluonti tapahtuvat
(Schulz, Zimmermann, Bohm, Gewald & Krcmar, 2021). Palveluekosysteemi
koostuu keskenddn vuorovaikutuksessa olevista toimijoista, jotka ovat organi-
saatioita tai yksiloitd (Lusch & Nambisan, 2015). Luschin ja Nambisanin (2015)
mukaan palveluekosysteemi on itsendinen jarjestelmd, johon kuuluvat sosiaaliset
ja taloudelliset toimijat, jotka yhdistdvéat resurssejaan. Palveluekosysteemiin kuu-
luvat toimijat myos luovat yhdessa arvoa palveluiden vaihdannan kautta (Lusch
& Nambisan, 2015). Informaatioteknologian yleistyminen on omalta osaltaan li-
sannyt palveluekosysteemien muodostumista silld tehtdvid, jotka ovat aiemmin
olleet pelkdstddan yrityksen vastuulla, pystyvat nyt digitaalisen teknologian
avulla suorittamaan my6s muut palveluekosysteemin toimijat (Schulz ym., 2021).
My0s palvelualusta on palveluldhtdisen ajattelun kannalta tarked kasite (Schulz
ym., 2021). Palvelualustalla tarkoitetaan aineellisista ja aineettomista asioista
koostuvaa jdrjestelmad, joka mahdollistaa palveluekosysteemin eri toimijoiden
vélisen vuorovaikutuksen ja resurssien vaihdannan (Lusch & Nambisan, 2015).
Palvelualustan hyodyntamisen on todettu vaikuttavan arvon yhteisluonnin pro-
sessiin (Ceccagnoli, Forman, Huang & Wu, 2012).

Palveluldhtoiseen ajatteluun kuuluu olennaisesti myos ndkemys resurs-
seista. Palveluldhttisessd ajattelussa resurssit voidaan jakaa kahteen eri katego-
riaan, operatiivisiin ja aineellisiin resursseihin (Akaka & Vargo, 2014). Operatii-
visilla resursseilla tarkoitetaan resursseja, jotka voivat itse vaikuttaa muihin re-
sursseihin ja niiden hyddyntamiseen (Lusch ym., 2007). Operatiiviset resurssit
pystyvat toimimaan ilman muita resursseja ja sitd kautta vaikuttamaan arvon-
luontiprosessiin (Akaka & Vargo, 2014). Yritykset pystyvitkin luomaan arvoeh-
dotuksia asiakkaille juuri operatiivisia resursseja hyodyntdamalld (Skdlén ym.,
2015). Aineelliset resurssit taas tarvitsevat muita resursseja toimimaan niiden
kautta tuottaakseen arvoa (Akaka & Vargo, 2014). Operatiiviset, eli aineettomat
resurssit, ovat osa yrityksen ydinosaamista ja siten tiarkeitd tekijoitd yrityksen kil-
pailukyvyn kehittdmisessd (Vargo & Lush, 2004). Palveluldhttinen ajattelu pe-
rustuu ndkemykseen siitd, etteivét liiketoiminnan ja vaihdannan keskiossad ole
endd aineelliset tuotteet, vaan aineettomien resurssien hyodyntdminen ja toimi-
joiden véliset suhteet (Vargo & Lusch, 2004). Palveluldhtoisessd ajattelussa ko-
rostetaankin enemmadn aineettomia, operatiivisia resursseja (Vargo & Lusch,
2004). Tuoteldhtoinen ajattelutapa taas perustuu aineellisten resurssien vaihdan-
nalle (Vargo ym., 2008). Operatiiviset resurssit ovat palveluldhtdisen ajattelun
mukaan sekd vaihdannan ldhde ettd lopputulos (Vargo & Lusch, 2017).

Palveluldhtoisessd ajattelutavassa asiakkaat ndhddan yhteistuottajina pal-
veluille (Vargo & Lusch, 2004) ja operatiivisina resursseina (Lusch ym., 2007).
Operatiivisena resurssina asiakas mahdollistaa yrityksen osallistumisen arvon
yhteisluontiin (Hartwig ym., 2021). Myos teknologia on operatiivinen resurssi,
joka mahdollistaa arvon yhteisluonnin (Hartwig ym., 2021). Toisaalta teknologia
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voidaan ndhdd myds aineellisena resurssina, joka mahdollistaa innovaation or-
ganisaatiossa, mutta tarvitsee muita resursseja ollakseen hyodyllinen (Hartwig

ym., 2021).

TAULUKKO 1 Tuoteldhtoisen ja palveluldhtoisen ajattelutavan eroavaisuudet (Vargo &

Lusch, 2004)
Tarkasteltava asia Tuoteldhtéinen  ajattelu- Palveluldhtoinen ajattelu-
tapa tapa
Vaihdannan tarkoitus Tuotteet Palvelut
Tuotteiden rooli Vaihdannan tarkoitus ja Kaytetddn palveluiden va-

lopputuotos littdmisessd
Resurssien hyodyntdaminen Painotetaan aineellisia re- Painotetaan  aineettomia,
sursseja operatiivisia resursseja

Asiakkaan rooli

Asiakas on aineellinen re-
surssi, johon kohdistetaan
toimia

Asiakas osallistuu palvelui-
den tuottamiseen ja ndh-
d&ddn operatiivisena resurs-
sina

Arvon mééritelma

Arvon maédrittdd yritys ja
arvo syntyy vaihdannassa

Asiakas madrittdd todellisen
arvon, eli arvon ndhddan
syntyvan kaytossd. Yrityk-
set voivat luoda vain mah-
dollisuuksia arvonluonnille

Organisaation ja asiakkaan
vilinen vuorovaikutus

Asiakkaat osallistuvat vaih-
dantaan

Asiakkaat osallistuvat aktii-
visesti palveluiden tuotta-
miseen
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3 ARVON YHTEISLUONTI

Tdssd luvussa késitellddn arvon yhteisluontia. Ensimmadisessd alaluvussa madri-
tellddan arvon késite ja sen erot tuote- ja palveluldhtdisen ajattelutavan valilla. Toi-
sessa alaluvussa maédritellddn arvon yhteisluonnin késite ja kerrotaan asiakkaan
vaikutuksista siihen. Viimeisessd alaluvussa maéaéritelldan arvon yhteistuhoami-
sen késite ja siihen johtavia tekijoita.

Arvonluonnilla tarkoitetaan yleiselld tasolla prosessia, jossa asiakkaan hy-
vinvointi paranee (Gronroos & Voima, 2013). Tuoteldhtoisessd ajattelutavassa
yritys luo tuotteen tai palvelun, johon sisdltyvd arvo vilittyy asiakkaalle vaih-
dannassa yleensd rahaa vastaan, jolloin on olemassa selked ero siind, kuka tuottaa
arvon ja kuka sen hyodyntda (Vargo ym., 2008). Tuoteldhtdisessa ajattelutavassa
yritys luo ja siséllyttdd valmistamaansa tuotteeseen arvon, jonka asiakas kuluttaa
(Mele ym., 2014). Palveluldhtdisessd ajattelussa arvonluonti taas ndhdadan seka
palvelun tarjoajan ettd kuluttajan yhteisend prosessina (Vargo ym., 2008). Vargon
ja Luschin (2004) artikkeli palveluldhtoisestd ajattelutavasta tuo esille uuden ta-
van ajatella arvonluontia eri tekijoiden yhteisend prosessina, eli arvon yhteis-
luontina.

3.1 Arvon maiiritelmi

Tuote- ja palveluldhtoisen ajattelutavan ndkemykset arvon késitteestd eroavat
toisistaan (Hartwig ym., 2021). Arvo késitteend tarkoittaa tuoteldhtoisen ajattelu-
tavan mukaan yrityksen tarjoamien tuotteiden tai palveluiden sisdltimdd arvoa
(Vargo ym., 2008). Tuoteldhttisen ajattelutavan mukaan arvo myos luodaan si-
sdisesti yrityksen toimesta ja sisédllytetddn tuotteisiin (Hartwig ym., 2021). Tuot-
teet, jotka sisdltavat arvoa vaihdetaan yksittdisessd tapahtumassa asiakkaille
(Hartwig ym., 2021). Tuoteldhttisessd ajattelussa arvon ndhddankin syntyvan
vaihdannassa (Mele ym., 2014) ja yksittdisessd vaihdannan hetkessd (Gronroos,
2017). Palveluldhtoisen ajattelutavan mukaan vaihdannassa syntyvd arvo on
vain potentiaalista arvoa, joka voi muuttua todelliseksi arvoksi asiakkaan
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kaytossda (Gronroos, 2017). Vaihdannassa syntyvdn arvon mittarina voidaan
kayttdad rahan maarad, joka vaihdetaan tuotteeseen, mika tarkoittaa sitd, ettd yri-
tys médrittelee tuotteen tuoman arvon (Hartwig ym., 2021). Kuluttaja méaarittelee
kokemansa arvon vertailemalla vaihdannassa saamaansa siihen, mitd hidn on
vaihdannassa itse antanut sekd tuotteen tuoman hyodyn perusteella (Hartwig
ym., 2021).

Palveluldhtoisessd ajattelutavassa arvo on prosessi, joka sisiltdd hyodyn-
nettyjd resursseja (Vargo ym., 2008). Palveluldhtoisen ajattelutavan mukaan yri-
tyksen tuottamat palvelut eivit itsessddn sisdlld arvoa, eikd yritys voi itse sitd
myoskddn madritelld (Lusch & Nambisan, 2015). Gronroos (2008) médrittelee ar-
von asiakkaan kokemuksena siitd, ettd hanelld on jollakin tavalla parempi tilanne,
kuin ennen palvelun kuluttamista ja omien resurssien hyddyntamista palveluko-
kemuksessa. Palveluldhtoisessd ajattelussa painotetaan siis vaihdannassa siirty-
vdn arvon sijasta arvoa, joka syntyy asiakkaan kdytossd (Hartwig ym., 2021).
Kaytossd syntyvd arvo muodostuu koko palvelun hyodyntdmisen prosessin ai-
kana, eikd sen ndhda syntyvén yksittdisessd hetkessd (Gronroos, 2017). Kaytossa
syntyvd arvo muodostuu, kun asiakas hyddyntdd omia resurssejaan (Gronroos,
2017). Kdytossd syntyvéa arvo ei siis voi syntyd ennen asiakkaan resurssien hyo-
dyntamistd ja palvelun kdyton aloittamista (Gronroos, 2017).

Todellinen arvo on asiakkaan maéérittelemd omassa kontekstissaan, jossa
hén palvelua hyodyntdd (Lusch & Nambisan, 2015). Palveluldhttisessd ajatte-
lussa arvon ndhdddn siis syntyvan myos kontekstissa (Mele ym., 2014). Mikali
konteksti muuttuu, voi myos kédytossd syntyva arvo muuttua (Gronroos, 2017).
Kontekstilla tarkoitetaan arvonluontiin osallistuvia toimijoita, heiddn resursse-
jaan sekd heidédn vélisid suhteitaan (Lusch & Nambisan, 2015). Jokaisella asiak-
kaalla on erilainen kokemus arvon yhteisluonnin prosessista, joten jokainen asia-
kas kokee myos arvon eri tavalla (Hsu, Nguyen & Huang, 2021). Toisin kuin
vaihdannassa syntyvdn arvon méddrdd, kdytossd syntyvan arvon mddrdd onkin
mahdotonta madritelld yhdelld tavalla, silld arvo voidaan kokea monilla eri ta-
voilla (Gronroos, 2017). Kéaytossd syntyvé arvo voi sisdltdd tunnesidonnaista ar-
voa, jota on vaikeampi mitata (Grénroos, 2017). Tunteisiin perustuvaa arvoa syn-
tyy sekd yritysten ettd yritysten ja asiakkaiden viélisessd arvonluonnissa (Gron-
roos, 2017).

Yritykset voivat luoda arvoehdotuksia asiakkaille (Skdlén, Gummerrus,
von Koskull & Magnusson, 2015). Arvoehdotuksella tarkoitetaan tuoteldhtdisen
ajattelun mukaan aineellisia ja aineettomia asioita, joita yritys tarjoaa asiakkaalle
ja sitd, kuinka paljon rahaa yritys haluaa vaihdannassa saada (Skalén ym., 2015).
Tuoteldhttisen ajattelutavan mukaan arvoehdotukset ovat tarjouksia markki-
noille, jotka muodostetaan ilman asiakkaiden panosta ja niiden sisdltama arvo
toimitetaan yrityksen toimesta asiakkaille (Skalén ym., 2015). Palveluldhtoisen
ajattelun mukaan arvoehdotus voidaan taas ndhdé tapana luvata asiakkaille, etta
he voivat luoda arvoa kyseistd palvelua hyddyntamailld (Gronroos & Voima,
2013). Skélénin ym. (2015) mukaan arvoehdotukset syntyvit aineellisten ja ope-
ratiivisten resurssien yhdistelyssd ja niiden tarkoituksena on tarjota hyotya
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asiakkaan arvonluontiprosessiin. Arvoehdotuksella yritys siis viestii, ettd asiakas
pystyy luomaan arvoa omassa kdytossdan (Skalén ym., 2015).

3.2 Arvon yhteisluonnin mairitelma

Palveluldhtdiseen ajatteluun liittyy olennaisesti arvon yhteisluonnin késite, jossa
arvon ndhd&dn syntyvan sekd palvelun tarjoajan ettd asiakkaan toimesta (Vargo
& Lusch, 2004). Palvelun tarjoajan ja asiakkaan sijasta voidaan myos puhua ylei-
sesti toimijoista, silld kaikki osapuolet osallistuvat arvonluontiin (Vargo ym.,
2020). My6s Tuunasen, Myersin ja Cassabin (2010) mukaan asiakkaista olisi pa-
rempi puhua toimijoina, silld se korostaa nykyistd verkostokeskeisempéda néke-
mystd. Tadssd tutkielmassa puhutaan pelkkien toimijoiden sijasta palveluntarjo-
ajasta tai organisaatiosta sekéd asiakkaista, jotta on selkedd, mistd palveluekosys-
teemin toimijasta puhutaan, kun toimijoita halutaan erotella toisistaan.

Vargon ja Luschin (2017) mukaan arvon yhteisluonti on jatkuvaa resurssien
luomista ja hyddyntdmistd, jonka vastavuoroinen vaihdanta ja yhdistely mahdol-
listavat. Arvon yhteisluontia ei siis ndhdd resurssien yhdistelyn tuloksena, vaan
silld tarkoitetaan koko prosessia, jossa palveluekosysteemin toimijat hyodynta-
vdt omia resurssejaan luodakseen arvoa (Schluz ym., 2021). Palveluldhtdisessd
ajattelussa arvonluonti ndhdaan prosessina, johon osallistuvat sekd palvelun tar-
joaja ettd asiakas sekd mahdollisesti muita toimijoita (Gronroos & Voima, 2013).
Arvo siis luodaan yhdessd ndiden toimijoiden vililld, eikd arvo synny pelkéstdan
asiakkaan kdytossd (Gronroos & Voima, 2013). Arvon yhteisluonti voidaankin
ndhdé kaiken vaihdannan tarkoituksena, jonka palveluiden vaihdanta mahdol-
listaa (Vargo ym., 2020). Arvon yhteisluonti tuo arvoa kaikille prosessiin osallis-
tuville toimijoille (Hartwig ym., 2021).

Palveluldhtoisessd ajattelussa palvelu ja sen luominen ndhd&én prosessina,
joten palvelun tarjoaja ei voi yksin valmistaa jotakin tuotosta ja luoda yksin arvoa
(Vargo & Lusch, 2008). Arvon yhteisluontia tapahtuu seké yritysten valisissd ettd
yritysten ja kuluttajien vilisissd suhteissa (Vargo & Lusch, 2008). N4ita toimijoita
ja heiddn vilisid suhteitaan, joissa arvo luodaan, kutsutaan palveluekosystee-
meiksi (Vargo ym., 2008). Vargon ym. (2008) mukaan arvon yhteisluonti paran-
taa ainakin yhden palveluekosysteemiin kuuluvan toimijan hyvinvointia yhdis-
telemalld eri toimijoiden resursseja keskenddn. Toimijat saavat resursseja kayt-
toonsd sekad julkisista ettd yksityisistd lahteistd (Vargo ym., 2020).

Gronroosin ja Voiman (2013) mukaan arvon yhteisluontia tapahtuu kol-
mella eri arvonluontialueella; tarjoajan ja kuluttajan omilla alueilla sekd heiddan
viliselld yhteiselld alueella. Palvelun tarjoajan arvonluontialue on suljettu asiak-
kaalta ja asiakkaan alue on suljettu palvelun tarjoajalta (Gronroos, 2017). Palve-
luldhtoisessd ajattelussa ei ndhda olevan selkedd eroa siind, kuka arvon tuottaa ja
kuka sen hyodyntdd, vaan kaikki palveluekosysteemin toimijat osallistuvat ar-
vonluonnin eri osa-alueisiin (Vargo & Lusch, 2017), sill4 tarjoajan ja asiakaan roo-
lit voivat vaihtua esimerkiksi palautteenantotilanteessa (Gronroos, 2017).
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Yritykset pystyvit omalla alueellaan luomaan pelkédstdan mahdollisuuksia
arvonluonnille ja resursseja, joita asiakas voi hyodyntdd arvonluontiprosessis-
saan, mutta varsinaista arvoa tarjoaja ei pysty yksin luomaan, vaan siihen tarvi-
taan myds muita toimijoita (Gronroos & Voima, 2013). Yritykset luovat potenti-
aalista arvoa luomalla mahdollisuudet asiakkaan arvonluonnille (Gronroos,
2017). Yritys voi kuitenkin vuorovaikutuksen kautta saada mahdollisuuden osal-
listua arvonluontiin yhteiselld alueella, jossa arvon yhteisluonti tapahtuu (Gron-
roos & Voima, 2013). Vuorovaikutustilanteissa myos asiakkailla on mahdollisuus
osallistua arvon yhteisluontiin palvelun tarjoajan kanssa (Grénroos, 2011). Arvon
yhteisluonti onkin jatkuva prosessi, johon kuuluu vuorovaikutusta palvelun tar-
joajan ja asiakkaan vélilld, eiké siis etene lineaarisesti palvelun tuottamisesta ar-
vonluontiin (Gronroos, 2011). Vuorovaikutusta arvon yhteisluonnissa voi tapah-
tua sekd kasvotusten ettd digitaalisen teknologian vilitykselld (Gronroos, 2017).
Digitaaliset ratkaisut ovatkin muuttaneet paljon tapoja, joilla yritykset ja asiak-
kaat kommunikoivat (Cui ym., 2022). Cuin ym. (2022) mukaan yrityksen ja asi-
akkaan vilinen vuorovaikutus on edellytys onnistuneelle arvon yhteisluonnille.

Yritykset osallistuvat arvon yhteisluontiprosessiin, vaikka eivét voikaan
yksin toimittaa arvoa asiakkaalle (Vargo & Lusch, 2016). Yritykset voivat luoda
vain arvoehdotuksia, mutta asiakkaat osallistuvat arvonluontiin méaarittelemalla
todellisen arvon (Vargo & Lusch, 2004). Gronroosin (2011) mukaan palveluntar-
joaja luo palvelun, jonka avulla asiakas voi myohemmin luoda arvoa, eli itse ar-
vonluonti tapahtuu asiakkaan alueella, jossa asiakas hyodyntdé erilaisia resurs-
seja luodakseen arvoa. Palvelun tarjoaja siis osallistuu arvonluontiin tarjoamalla
asiakkaalle resursseja, joilla arvoa voi luoda (Gronroos, 2011). Arvon yhteisluon-
nin prosessi yhdistdadkin aineettoman palvelun ja asiakkaan palvelukokemuksen
toisiinsa (Tuunanen, Kazan, Salo, Leskeld & Gupta, 2019). Vargon ja Luschin
(2004) mukaan yritysten tulisi keskittyd palveluihin, joita voidaan personoida
asiakkaan mukaan ja ottaa asiakkaat osaksi palveluiden luomista. Ottamalla asi-
akkaat osaksi palveluiden luomista, voidaan kehittdd ratkaisuja, jotka vastaavat
asiakkaan tarpeita paremmin (Vargo & Lusch, 2004).

Gronroosin (2008) mukaan asiakkaat eivit ole kiinnostuneita itse tuotteista
tai palveluista, vaan siitd, miten he voivat luoda niilld itselleen arvoa. Asiakkaalla
on tarked rooli arvon yhteisluonnissa ja asiakas onkin keskiossd, kun arvon kisi-
tettd madritelldan (Gronroos, 2008). Gronroosin ja Voiman (2013) mukaan asiakas
on itsendinen arvonluoja arvon yhteisluonnin prosessissa. Palveluldhttisen ajat-
telutavan mukaan arvonluontiin tarvitaankin yrityksen omien resurssien lisdksi
myo6s muita resursseja, jotta todellista arvoa voitaisiin luoda (Vargo ym., 2008).
Asiakas osallistuu arvon yhteisluontiin hyodyntamalld omia resurssejaan (Gron-
roos, 2011). Omalla arvonluontialueellaan sekd yhteiselld alueella asiakas yhdis-
tdd palvelun tarjoajan tuottamia resursseja muihin resursseihin luodakseen arvoa
(Gronroos, 2017). Asiakas voi valita vapaaehtoisesti hyodyntdvéansa omia resurs-
sejaan, kuten tietoa, verkostoja tai kykyjd (Merz, Zarantonello & Grappi, 2018).
Arvon yhteisluonnin kannalta on olennaista, ettd asiakkaalla on omia resursseja,
joita hdn voi ja osaa hyodyntdd, jotta arvoa pystytddan luomaan (Gronroos, 2008).
Asiakkaan kdytossd olevat resurssit vaikuttavat olennaisesti sithen, miten asiakas
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pystyy luomaan arvoa (Hsu ym., 2021). Arvon yhteisluonti edellyttddkin aina
prosessin edunsaajan resurssien hyodyntamistd (Vargo ym., 2020).

Arvon voidaan nidhdd syntyvdn tdssd prosessissa, mutta usein arvo voi
myos syntyd pelkdssd asiakkaan kaytossa (Gronroos, 2017). Omalla suljetulla ar-
vonluontialueellaan asiakas luo arvoa ilman palvelun tarjoajaa, eikd tarjoaja voi
suoranaisesti vaikuttaa tdhdn prosessiin (Gronroos, 2017). Omalla alueella tapah-
tuvassa arvonluonnissa asiakkaan tavoitteena on parantaa jollakin tavalla omaa
hyvinvointiaan (Gronroos, 2017). Kuviossa 1 on kuvattuna Gronroosin ja Voiman
(2013) mukaan palvelun tarjoajan ja asiakkaan alueet sekd toimijoiden yhteinen
alue arvon yhteisluonnin ndkdkulmasta.

Vuorovaikutus

l

Yhteinen alue

Tarjoajan alue Asiakkaan alue

Mahdollisuudet
arvonluontiin

Asiakkaan oma
arvonluonti

Arvon yhteisluonti

Kuvio 1 Arvon yhteisluonti (Gronroos & Voima, 2013)

3.3 Arvon yhteistuhoaminen

Gronroosin (2008) mukaan arvo voi olla myo6s negatiivista, eli arvonluonti voi
johtaa jollakin tavalla mitattuna huonompaan tilanteeseen kuin aikaisemmin. Ar-
von tuhoutumisella tarkoitetaan yleensa sitd, ettd palvelu ei vastaa asiakkaan
odotuksia (Jarvi, Kédhkonen & Torvinen, 2018). Arvon tuhoutumisen ndhdaén siis
johtuvan palvelun tarjoajan toimista ja asiakkaan kokemus arvosta tuhoutuu sen
vuoksi (Jarvi ym., 2018). Arvon yhteistuhoamisella taas tarkoitetaan prosessia,
johon osallistuvat molemmat tai useammat toimijat palveluekosysteemissa (Jarvi
ym., 2018). P1é ja Caseres (2010) médrittelevit arvon yhteistuhoamisen vuorovai-
kutteisena prosessina palveluekosysteemin eri toimijoiden vililld, jonka seu-
rauksena ainakin yhden toimijan hyvinvointi huononee. Arvon yhteistuhoami-
seen johtava vuorovaikutus voi tapahtua kasvokkain tai erilaisten laitteiden va-
lityksella (Plé & Caseres, 2010).

Arvon tuhoutuminen ei ole vilttaimattd samanlaista kaikille palveluekosys-
teemin toimijoille (P1é & Caseres, 2010). Arvon muodostumisen tai tuhoutumisen
kannalta on olennaista, kuinka toimijat sopeutuvat ympaéristoonsa (Lintula ym.,
2017). Sama prosessi siis voi tuottaa toiselle toimijalle arvoa, mutta johtaa arvon
tuhoutumiseen toisen toimijan kohdalla, mik&li hdn ei sopeudu ympaérist6on
(Lintula ym., 2017). My®6s Lintula ym. (2018) toteavat ristiriitaisten arvojen muo-
dostumisen, eli arvon muodostumisen yhdelle toimijalle, mutta saman aikaisesti
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arvon tuhoutuminen toisella toimijalla, olevan yksi arvon yhteistuhoamiseen
johtavista tekijoistd. Arvon yhteistuhoamisen kannalta on kuitenkin olennaista,
ettd palveluekosysteemin eri toimijat osallistuvat omilla toimillaan sen tapahtu-
miseen (Jarvi ym., 2018).

Palveluekosysteemin eri toimijat kdyttdvit omia resurssejaan yhdessd mui-
den toimijoiden resurssien kanssa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa (Plé &
Caseres, 2010). Resursseilla onkin suuri merkitys sekd arvon yhteisluonnissa etta
-tuhoutumisessa (Lintula ym., 2017). Arvon yhteisluontiin osallistuminen vaatii-
kin usein paljon resursseja myos asiakkaalta, miké taas voi vaikuttaa asiakkaan
ndkemykseen odotetusta arvosta (Lintula ym., 2017). Olisi tarkedd, ettd asiakkai-
den odotukset arvonyhteisluontiin kaytetyistd ja sen kautta saaduista resurs-
seista olisivat tasapainossa keskenddn, jotta asiakas ei koe negatiivista arvoa pro-
sessin pddtteeksi (Lintula ym., 2017). Lintulan ym. (2018) mukaan tdyttymatto-
mét odotukset palvelulta onkin yksi arvon yhteistuhoamiseen johtavista teki-
joistd. Arvon yhteisluonnissa on myos olennaista se, ettd kaikkien osapuolten
odotukset luodusta arvosta ja toisten toimijoiden tarjoamista resursseista taytty-
vit, jotta negatiivisen arvon muodostumiselta voidaan vilttyd (Lintula ym., 2017).

Jarven ym. (2018) mukaan arvon yhteistuhoamiseen voi johtaa tilanne, jossa
jollakin palveluekosysteemin toimijalla ei ole tarvittavia resursseja arvon luomi-
seen. Lintulan ym. (2017) mukaan resurssien puute voi johtaa epdonnistuneeseen
arvon yhteisluonnin prosessiin ja arvon tuhoutumiseen. Resurssien puuttumi-
seen voi johtaa huono kommunikaatio eri toimijoiden vililld, jolloin kaikki toi-
mijat eivat valttimattd saa tarvittavaa informaatiota (Lintula ym., 2017). Asiak-
kaiden ottaminen osaksi digitaalisten palveluiden suunnittelemista voikin johtaa
arvon yhteistuhoamiseen, mikali heilld ei ole prosessissa tarvittavaa tietoa (Lin-
tula ym., 2017). Toisaalta palvelun hyodyntdminen ja arvon yhteisluonnin pro-
sessiin osallistuminen voi johtaa tilanteeseen, jossa toimija menettdd resursseja,
mikd taas voi johtaa arvon yhteistuhoamiseen (Lintula ym., 2018).

Toisaalta my0s resurssien jattaminen hyodyntamadttd voijohtaa tilanteeseen,
jossa arvoa ei pystytd luomaan (Jarvi ym., 2018). Plén ja Céaseresin (2010) mukaan
resurssien vadrinkdytto tarkoittaa tilannetta, jossa vahintdan yksi palveluekosys-
teemin toimija ei ole onnistunut hyodyntamaan tai yhdistamaan vahintdan yh-
den toisen toimijan aineellisia tai aineettomia resursseja toisen toimijan kannalta
hyoddylliselld tai odotetulla tavalla. Resurssien vddrinkdytto voi kohdistua toimi-
jan omiin tai toisen toimijan resursseihin (Plé & Caseres, 2010). Asiakkaan kyvyt-
tomyys hyodyntdd omia resurssejaan luodakseen todellista arvoa voi johtaa ti-
lanteeseen, jossa arvoa ei luoda tai sitd ei luoda yhtd hyvin (Gronroos, 2008). Asi-
akkaat voivat myos vadrinkdyttdd yrityksen luomia mahdollisuuksia arvonluon-
nille, mik&li he eivit kdytd omia resurssejaan ja siksi menettdvit arvoa (Plé &
Céseres, 2010).

Arvon yhteistuhoamista voi tapahtua joko tarkoituksettomasti tai tarkoi-
tuksellisesti (P1é & Caseres, 2010; Lintula ym., 2017), mika tarkoittaa sitd, ettd toi-
mijat joko tiedostavat oman toimintansa negatiiviset vaikutukset tai eivat. Toi-
mijat voivat myos aiheuttaa negatiivista arvoa pyrkimyksillddan luoda positiivista
arvoa (Lintula ym., 2017). My6s Vartiaisen ja Tuunasen (2016) tutkimuksen
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mukaan negatiivista arvoa syntyy usein tarkoituksettomasti, kun pyritdan luo-
maan positiivista arvoa. Tédllaisessa tilanteessa toimija tuottaa itselleen ja muille
arvoa, mutta samanaikaisesti myos tuhoaa arvoa (Vartiainen & Tuunanen, 2016).
Tarkoituksetonta arvon yhteistuhoamista voi tapahtua, mikéli vahintdan yksi
palveluekosysteemin toimijoista vahingossa hyodyntda resurssejaan vadrin (Plé
& Caseres, 2010). Myos Lintulan ym. (2017) mukaan tahaton resurssien vaarin-
kaytto tai resurssien yhdistelemisen epdonnistuminen voi johtaa arvon yhteistu-
hoamiseen. Resurssien vadrinkdytto tarkoittaa sitd, kun jokin toimija hyodyntaa
aineellisia tai operatiivisia resursseja sellaisella tavalla, joka ei ole tarkoituksen-
mukainen tai odotettua toisen toimijan kannalta. Toimijat voivat hyddyntdd omia
tai toistensa resursseja vddrin. (Lintula ym., 2017.)

Tarkoituksellista arvon yhteistuhoamista taas tapahtuu, jos vahintdan yksi
toimija tahallisesti kdyttdd resurssejaan vddrin ja sitd kautta yleensd tuhoaa toisen
toimijan arvoa, mutta itse saa lisdd hyotya (Plé & Caseres, 2010). Lintulan ym.
(2017) mukaan toimijat voivat myds kieltdaytya yhteistyostd, jolloin resurssien yh-
distely ei valttamattd onnistu toivotulla tavalla. Toimijat voivat myos hyodyntaa
arvon yhteisluonnin prosessia omien tavoitteidensa saavuttamiseen, jolloin pro-
sessi voi johtaa arvon yhteistuhoamiseen. Téllaiseen toimintaan johtaa yleensd
tilanne, jossa toimijoiden tavoitteet eivét ole samanlaisia keskendén tai tieto ja-
kautuu epdasymmetrisesti toimijoiden vililld. (Lintula ym., 2017.)

Jarven ym. (2018) tutkimuksen mukaan arvon yhteistuhoamiseen voivat
johtaa useat eri tekijdt. Informaation, luottamuksen ja selkeiden odotusten puute,
kyvyttomyys palvella tai tehdd muutoksia sekd syyttely voivat kaikki johtaa ar-
von yhteistuhoamiseen. My0s asiakkaan huono kdytos, jota palvelun tarjoaja ei
ole osannut ennakoida voi johtaa arvon yhteistuhoamiseen. (Jarvi ym., 2018.) Yk-
sittdiselld toimijalla ei ole mahdollisuuksia kontrolloida, onko yhteisessd proses-
sissa luotu arvo negatiivista vai positiivista, vaan se madrdytyy yhdessa eri toi-
mijoiden vililld (Lintula ym., 2017). Lintulan ym. (2018) tutkimuksen mukaan
arvoa voidaankin yhteisluoda ja -tuhota samanaikaisesti. Taulukkoon 2 on
koottu arvon yhteistuhoamiseen vaikuttavia tekijoita kirjallisuuden perusteella.

TAULUKKO 2 Arvon yhteistuhoamiseen keskeisesti vaikuttavat tekijét

Arvon yhteistuhoamiseen vaikuttava te- Lihde

kija

Resurssien puute Jarvi ym., 2018; Lintula ym., 2017
Resurssien jdattaminen hyodyntamaittd tai Gronroos, 2008; Jarvi ym., 2018; Plé &
niiden vaarinkaytto Caseres, 2010

Resurssien menettiminen arvon yhteis- Lintula ym., 2017
luontiin osallistumisen seurauksena

Yhteistyon puute Lintula ym., 2017

Vuorovaikutus tai sen puute Plé & Céseres, 2010; Lintula ym., 2017
Informaation puute Jarvi ym., 2018; Lintula ym., 2018
Ympaéristoon sopeutuminen epdonnistuu Lintula ym., 2017

Luottamuksen puute Jarvi ym., 2018
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Arvo-odotuksen ja todellisen arvon epdta- Jdrvi ym., 2018; Lintula ym., 2017
sapaino tai tayttymattomat odotukset
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4 JATKUVA DIGITAALINEN
PALVELUINNOVAATIO

Tdssd luvussa kdydaan lapi jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation késite, sen
menetelmid sekd yhteyksid arvon yhteisluontiin. Ensiksi méaritellddan innovaa-
tion ja palveluinnovaation késitteet, jonka jdlkeen kdydé&dn ldpi digitaalisen pal-
veluinnovaation erityispiirteitd. Ensimmadisessd alaluvussa maddritellddn jatku-
van digitaalisen palveluinnovaation késite, jonka jalkeen kdydddn lapi sen mene-
telmid. Toisessa alaluvussa keskitytddan asiakkaan vaikutuksiin jatkuvassa digi-
taalisessa palveluinnovaatiossa ja arvon yhteisluonnissa sekd esitelldan tutki-
muslinssi, jonka kautta kohdeorganisaatiota tarkastellaan.

Innovaation ndhdddn olevan olennaista organisaation kilpailukyvyn ja toi-
minnan kannalta (Poutanen, Soliman & Stahle, 2016). Luschin ja Nambisanin
(2015) mukaan kaikki innovaatio on resurssien yhdistelemistd uudenlaisella ta-
valla. Jokainen uusi innovaatio tarjoaa siis taas uuden tavan innovoida yhdista-
malld sithen uusia resursseja (Lusch & Nambisan, 2015). Innovaatioprosessin tar-
koituksena on muuttaa idea liiketoimintaratkaisuksi (Fitzgerald & Stol, 2014). In-
novaation voidaankin ndhda olevan jonkin arvoa lisddvan asian ottamista osaksi
ratkaisuja (Helmer, Huynh, Lobaczb, Korr & Wakkee, 2021). Ordaninin ja Para-
suramanin (2011) mukaan innovaatioilla tarkoitetaan palveluldhttisen ajattelun
ndkokulmasta organisaation tarjoamia uusia ratkaisuja asiakkaille tai muutosta
palveluntarjonnan prosessiin. Melen ym. (2014) mukaan palveluldhtdisessd ajat-
telussa innovaatiota ei ndhda lopputuloksena, vaan prosessina.

Aiemmin palveluinnovaation ei nidhty juurikaan eroavan tuoteinnovaati-
osta, jossa on selkd ero yrityksen ja asiakkaiden vélilld (Lusch & Nambisan, 2015).
Luovuuden ja kyvykkyyksien ndhtiin olevan pelkéstdan palvelun tarjoajalla ole-
via asioita, jolloin my6s innovaatioiden néhtiin syntyvan pelkdstdan yritysten
toimesta (Lusch & Nambisan, 2015). Palveluinnovaatioiden motivaationa nahtiin
asiakkaiden tarpeet uusille palveluille sekd yritysten halu tarjota palveluita, joille
on kysyntdd markkinoilla (Barrett ym., 2015).

Nykyéddn on kuitenkin yleistynyt ndkemys siitd, ettd palveluinnovaatiot ei-
vit ole sama asia kuin tuoteinnovaatiot (Barrett ym., 2015). Palveluldhttisen ajat-
telun mukaan kaikki innovaatio onkin palveluinnovaatiota, silld palveluiden
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ndhdéan olevan vaihdannan tarkoitus (Barrett ym., 2015). Palveluldhtoisen ajat-
telun mukaan palveluinnovaatiot syntyvéat yhdessa eri toimijoiden vélilld, kun
he hyodyntavit omia kyvykkyyksidan (Ordanini & Parasuraman, 2011). Yrityk-
set ja heiddn sidosryhménsa yhdistédvét resurssejaan luodakseen uusia ratkaisuja
ja mahdollistaakseen arvon yhteisluonnin (Mele ym., 2014). Helmerin ym. (2021)
mukaan palveluinnovaatiot ovat palveluekosysteemissad olevien resurssien uu-
delleenyhdistelemistd niiden toimijoiden vililld, jotka osallistuvat arvonluontiin.
Palveluinnovaatiot liittyvitkin ldheisesti arvoehdotusten luomiseen ja ne tarjoa-
vat asiakkaille uusia resursseja arvonluontiin (Skalén ym., 2015). Palveluldhtoi-
sen ajattelun mukaan palveluinnovaatio voidaankin ndhdéa jonkin uuden ratkai-
sun tuottamisen sijasta resurssien yhdistelemisend sekd parempien arvoehdotuk-
sien luomisena (Skdlén ym., 2015).

Yritysten tapa innovoida on muuttunut pelkédstddn yrityksen sisdlld tapah-
tuvasta innovoinnista prosessiin, jossa on osallisena muita toimijoita, joten yri-
tyksissd tapahtuvissa innovaatioissa keskitytddn verkostojen vaikutukseen
(Lusch & Nambisan, 2015; Reypens, Lievens & Blazevic, 2016). Nditd toimijoita,
jotka ovat osana yrityksen verkostoa ovat esimerkiksi yritysten kumppanit, asi-
akkaat ja sijoittajat (Lusch & Nambisan, 2015). Palveluldhtdisen ajattelutavan
mukaan palveluinnovaatiot kehitetddn yhdessd asiakkaiden ja muiden sidosryh-
mien kanssa (Ordanini & Parasuraman, 2011). Michelin ym. (2008) mukaan inno-
vaatioiden tarkoituksena on ratkaista yhteistyossa kuluttajien ongelmia, jotka he
ovat itse tunnistaneet tai joista he eivit itse ole tietoisia. Palveluntarjoajan ja ku-
luttajan vilinen raja onkin muuttunut aiempaa hdilyvaimmadksi (Michel ym.,
2008). Palveluekosysteemiin kuuluvat toimijat ovat vain heikosti kytkeytyneita
toisiinsa, joten rakenteellista joustavuutta, eli kykya organisoida toimijoita sopi-
maan eri innovaatioihin, ja rakenteellista yhtendisyyttd, eli yhtendisid standar-
deja ja toimintatapoja tarvitaan (Lusch & Nambisan, 2015). Yhteinen visio asiak-
kaiden kanssa voikin parantaa arvon yhteisluonnin prosessia sekd organisaation
ja asiakkaiden vdlistd suhdetta (Chi, Chong & Xu, 2022). Yritysten ja asiakkaiden
olisikin tdarkedd pyrkid saavuttamaan samoja yhtendisid tavoitteita, jotta arvon
yhteisluonti voi onnistua (Ranjan & Read, 2021).

Palveluldhtoisessd ajattelutavassa palveluinnovaatiota ei ndhda yksittéi-
send tapahtumana, vaan jatkuvana prosessina (Mele ym., 2014). Melen ym. (2014)
mukaan innovaatioiden menestyvyys riippuu yrityksen kyvystd jatkuvasti kehit-
tdd toimintaansa, integroida resurssejaan sekd muuttua. Jatkuvan palveluinno-
vaation menetelmid on kehitetty, jotta aiempien kehitys- ja innovaatiomenetel-
mien haasteista pddstdisiin eroon (Fitzgerald & Stol, 2017). Esimerkiksi jdrjestel-
mékehityksessd aiemmin kéytettyd vesiputousmallia on kritisoitu, silld se luo
prosessin eri vaiheiden vilille irrallisuutta (Fitzgerald & Stol, 2014). Yrityksen
kyky muuttua ja innovoida jatkuvasti onkin yksi menestymisen edellytyksista
jatkuvasti muuttuvissa toimintaymparistoissa (Poutanen ym., 2016). Fitzgeraldin
ja Stolin (2014) mukaan jatkuvalla innovaatiolla tarkoitetaan prosessia, joka kes-
tdd koko palvelun elinkaaren ajan. Fitzgerald ja Stol (2017) maéaérittelevat sa-
nan “jatkuva” tarkoittavan holistista ndkokulmaa innovaatioon. Jatkuvassa inno-
vaatiossa ja kehityksessd organisaation eri osa-alueiden ja kehityksen vaiheiden
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vdlilld on sulavaa integraatiota (Fitzgerald & Stol, 2017). Fitzgeraldin ja Stolin
(2014) mukaan jatkuvan innovaation kannalta on tarkedd, ettd yrityksen strategia
ja kehitys ovat linjassa keskenddn. Jatkuvan kehityksen tai innovaation tarkoi-
tuksena onkin luoda sujuva prosessi alusta loppuun ja toimittaa asiakkaille no-
peasti palveluita (Fitzgerald & Stol, 2017).

Yrityksen dynaamiset ominaisuudet ovat avainasemassa jatkuvassa inno-
vaatiossa sekd kilpailuedun luomisessa (Kindstrom ym., 2013). Dynaamisilla
ominaisuuksilla tarkoitetaan yrityksen kykyjd luoda, laajentaa ja mukauttaa re-
surssejaan (Kindstrom ym., 2013). Dynaamisten resurssien avulla yritykset voi-
vat havaita uusia mahdollisuuksia ja uhkia, tarttua uusiin mahdollisuuksiin seka
samalla pitdd ylla omaa asemaansa hyodyntamalld resurssejaan (Kindstrom ym.,
2013). Dynaamisten resurssien hyodyntdmistd yrityksen toiminnassa tavalla,
jolla yritys pystyy havaitsemaan ja vastaamaan liiketoimintaympériston muu-
toksiin kutsutaan yrityksen ketteryydeksi (Fitzgerald & Stol, 2017). Dynaamisten
resurssien hankkimisen ja hyodyntdmisen kannalta on olennaista, ettd organisaa-
tio hyodyntdd sekd sisdisid ettd ulkoisia tiedonldhteitd (Tortora, Chierici,
Briamonte & Tiscini, 2021). Ihmisiin liittyvien resurssien hyodyntaminen yrityk-
sessd onkin tdrkedd jatkuvan palveluinnovaation kannalta (Tajeddini, Martin &
Altinay, 2020). Inhimillisid resursseja ovat esimerkiksi organisaatiokulttuuri, joh-
taminen, luovuuden salliminen sekd informaation kasittely (Tajeddini ym., 2020).
Jatkuvan innovaation kannalta on tidrkedd, ettd yrityksessd vallitsee organisaa-
tiokulttuuri, joka mahdollistaa tyontekijoiden keskittymisen innovaatioon
(Tajeddini ym., 2020). Tajeddinin ym. (2020) tutkimuksen mukaan tehokas pal-
veluinnovaatio tarvitsee toteutuakseen koordinoitua johtamista ja esimiestyota.
Xun ym. (2011) mukaan jatkuva innovaatio tarvitsee onnistuakseen oikeanlaista
tiedon luomista ja hyddyntdmistd. Myos innovaation suunnittelu on erittdin tar-
kedd onnistuneen jatkuvan innovaatiokehityksen kannalta (Fitzgerald & Stol,
2014). Jatkuva innovaatio ja kehitys tarvitsee siis toteutuakseen organisaation,
joka koko toiminnallaan tukee jatkuvuutta.

4.1 Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation maaritelma

Innovaatiot ndhd&ddn yhd useammin aineettomina ja aiempi ndkemys innovaati-
oista aineellisina tavaroina on muuttunut informaatiokeskeisemp&an nakemyk-
seen, jonka vuoksi informaatioteknologia on keskeinen osa innovaatiota yrityk-
sissd (Lusch & Nambisan, 2015). Digitaalisen teknologian hyddyntdminen on
edesauttanut palvelukeskeisempéddan nakemykseen siirtymistd (Tronvoll, Skylar,
Sorhammar & Kowalkowski, 2020). Digitaalinen teknologia onkin Idenin ym.
(2020) mukaan olennaista palveluinnovaatiossa. Idenin ym. (2020) mukaan digi-
taalisten palveluiden innovointi tarkoittaa olemassa olevien resurssien uudelleen
yhdistamistd tavalla, joka tuo uudenlaista arvoa asiakkaille. Yoo, Henfridsson ja
Lyytinen (2010) maéaérittelevat digitaalisen innovaation digitaalisten ja fyysisten
resurssien yhdistelemisend luodakseen uusia ratkaisuja. Digitaalisen innovaa-
tion erottaa etenkin sen uudelleenohjelmoitavuus, mahdollisuus yhdistdad dataa
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ja digitaalisen tekniikan tarve (Yoo ym., 2010). Melen ym. (2014) mukaan digitaa-
linen innovaatio voi tarkoittaa my6s saman ratkaisun hyddyntamista eri tavalla
tai eri kontekstissa. Digitaalisen innovaation voi kisittdd olevan myos digitaali-
sen teknologian kdyttdmistd jossakin innovaation vaiheessa (Nambisan, Lyyti-
nen, Majchrzak & Song, 2017). Digitaalinen innovaatio voi muuttaa uusien pal-
veluiden laatua sekd arvonluontia (Nambisan ym., 2017). Vargon, Akakan ja
Wielandin (2020) mukaan digitaalinen innovaatio késittdd sekd innovaation to-
teutuspuolen ettd innovaation levidmisen asiakkaille. Digitaaliset innovaatiot si-
sdltavat siis sekd teknologiapuolen ettd markkinapuolen innovaatiosta (Vargo
ym., 2020). Toisaalta digitaalisessa innovaatiossa tulee ottaa huomioon my®os asi-
akkaat, jotka kayttavit digitaalisia palveluita (Hund, Wagner, Beimborn & Weit-
zel, 2021). Digitaaliset innovaatiot kasittdvit siis myo6s inhimillisen puolen inno-
vaatiosta (Hund ym., 2021).

Digitaalisten tuotteiden ja palveluiden arkkitehtuuri on kerrostettu ja se
koostuu neljdstd eri kerroksesta: laitteistosta, verkostosta, palveluista ja sisdllosta
(Yoo ym., 2010). N4itd eri kerroksia yhdistelemilld sdddoksien ja standardien
mukaan, voidaan luoda uusia digitaalisia innovaatioita (Yoo ym., 2010). Modu-
laarisuus tarkoittaa sitd astetta, jolla jokin jdrjestelmd voidaan purkaa osiksi ja
koota sitten uudestaan (Yoo ym., 2010). Modulaarisessa arkkitehtuurissa eri
komponenttien vélilld on standardoituja kayttoliittymié ja heikompia yhteyksid,
kuin perinteisessd kerrostetussa arkkitehtuurissa, minkd vuoksi se tekee kompo-
nenttien uudelleenyhdistelemisestd vidhemma&n monimutkaista ja joustavampaa
(Yoo ym., 2010). Mitd korkeampi modulaarisuuden aste jollakin jdrjestelmalld on,
sitd vapaammin sen komponentteja voidaan yhdistelld uusiksi digitaalisiksi in-
novaatioiksi tietyn tuoteryhman sisilld (Yoo ym., 2010). Kerrostettu modulaari-
nen arkkitehtuuri on ndiden molempien rakenteiden yhdistelmd, joka muodos-
taa jatkumon kokonaan modulaarisesta arkkitehtuurista kokonaan kerrostettuun
modulaariseen arkkitehtuuriin (Yoo ym., 2010). Modulaarisessa arkkitehtuurissa
tarvitaan vahva tuotetietimys, silld komponentteja voidaan yhdistelld vain tietyn
tuoteryhmén tuotteisiin (Yoo ym., 2010). Kerrostetussa modulaarisessa arkkiteh-
tuurissa taas tuotetietimystd ei tarvita niin paljon, silld komponentteja ei ole ra-
joitettu koskemaan vain tiettyjad tuotteita (Yoo ym., 2010). Kerrostetussa modu-
laarisessa arkkitehtuurissa aineelliset ja aineettomat komponentit ovat tietoa ja
kykyijd, jotka mahdollistavat palveluiden vaihdannan (Barrett ym., 2015). Modu-
laarisuus mahdollistaa suuremman maééaran uusia digitaalisia palveluinnovaati-
oita (Barrett ym., 2015). Juuri digitaalisten palveluiden eri komponenttien yhdis-
telyn helppous luo uusia haasteita digitaaliselle palveluinnovaatiolle ja vaatii te-
kemaddn prosessista nopeamman (Nylén & Holmstrom, 2015). Modulaarisuus voi
myds auttaa palveluiden personoinnissa asiakkaille, mikd on yksi tarkeimmista
asioista palveluldhtoisessd ajattelussa (Tuunanen & Cassab, 2011).

Palveluinnovaatioon osallistuvat palveluldhttisen ajattelun mukaan useat
eri toimijat (Iden ym., 2020). Digitaalisessa palveluinnovaatiossa teknillinen
puoli ja liiketoiminta toimivat yhdessd organisaatiossa kehittddkseen ja ottaak-
seen kayttoon uudenlaisia digitaalisia ratkaisuja (Iden ym., 2020). Digitaalisia
palvelualustoja voidaan hyddyntdd osana palveluinnovaatiota, mutta ne eivit



28

ole aina tehokkaita (Wang, Tian, Li & Xiao, 2022). Tietojdrjestelmét tarvitsevatkin
lisskseen muita resursseja, jotta uusia palveluja voidaan innovoida (Iden ym.,
2020). Idenin ym. (2020) toteuttaman tutkimuksen mukaan palveluiden kehitta-
minen yhdessd asiakkaiden kanssa vaikuttaa positiivisesti yrityksen digitaali-
seen palveluinnovaatioon. Palveluiden kehittamiseen yhdessd asiakkaiden
kanssa tarvitaan kuitenkin selkeit kadytanteet prosessin johtamista sekd organi-
saatiorakenteen, joka mahdollistaa sen (Iden ym., 2020).

411 Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation menetelmia

Jarjestelmakehityksessd on siirrytty hyodyntdméddn jatkuvamman kehityksen
menetelmid (Fitzgerald & Stol, 2017). Jatkuva jarjestelmékehitys tarvitsee toteu-
tuakseen menetelmid, jotka mahdollistavat jarjestelmien jatkuvan kehityksen,
mutta my0s organisaatiokulttuurin, jossa myds muut organisaation osa-alueet
toimivat samalla tavalla (Fitzgerald & Stol, 2017). Jatkuvat jarjestelméakehityksen
menetelmat, kuten DevOps, ketterdt menetelmdt ja Lean-ajattelu vaativatkin toi-
miakseen parhaalla mahdollisella tavalla kaikkien organisaation eri osioiden
noudattavan samoja periaatteita (Fitzgerald & Stol, 2017).

DevOps- menetelmé korostaa kehityksen ja kdyttoonoton jatkuvuutta (Fitz-
gerald & Stol, 2017). DevOps- menetelméd koostuu neljastd periaatteesta: organi-
saatiokulttuurista, automaatiosta, mitattavuudesta sekd jakamisesta (Fitzgerald
& Stol, 2017). DevOpsin mukaan organisaatiokulttuurin tulee olla sellainen, etta
kaikki organisaation toimijat jakavat vastuun laadukkaiden ratkaisujen kehitta-
misestd, jolloin toimijoiden taytyy myos toimia hyvin yhdessa (Fitzgerald & Stol,
2017). Automaation lisddmisen tarkoituksena on vdhentdd eri vaiheisiin kuluvaa
aikaa kehittamalla automaattisia prosesseja (Fitzgerald ja Stol, 2017). Mittaami-
sen tarkoituksena taas on mahdollistaa organisaation tehokkuuden ymmaértami-
nen ja auttaa asettamaan tavoitteita ja sitd kautta parantamaan toimintaa (Fitzge-
rald & Stol, 2017). Jakamisen tarkoituksena taas on yhdistdd organisaation eri
osa-alueita jakamalla tietoa, infrastruktuuria ja tyokaluja (Fitzgerald & Stol, 2017).

Organisaation ketteryydelld tarkoitetaan organisaation kykya havaita ym-
pdriston muutoksia ja vastata niihin oikealla tavalla (Fitzgerald & Stol, 2017). Di-
gitaalisen innovaation kannalta olisikin siis tarkedd, ettd yrityksellda on molem-
mat osa-alueet hallinnassa (Fitzgerald & Stol, 2017). Asiakkaat ovatkin olennai-
nen tekijd yrityksen kyvyssd havaita muutoksia markkinaympéristossa ja siksi
yrityksen tulisi osata hyodyntda asiakkaita omassa toiminnassaan (Fitzgerald &
Stol, 2017). Beck ym. (2001) mddrittelevit ketterdn kehityksen menetelman kak-
sitoista periaatetta. Ensimmadinen ndistd periaatteista on asiakkaiden tyydyttami-
nen jatkuvalla toimituksilla ja my6s toimitusten sdannéllisyys on yksi periaat-
teista (Beck ym., 2001). Asiakkaiden tarpeisiin tulee myos vastata vaatimusten
muuttamisella missd tahansa kehityksen vaiheessa (Beck ym., 2001). Liiketoimin-
nan ja jarjestelmékehityksen tiivis yhdistiminen on osa myos ketterdan kehityk-
sen menetelmid ja vuorovaikutuksessa tulisi suosia kasvokkain kdytavaa keskus-
telua (Beck ym., 2001). My®0s itseohjautuvia, motivoituneita tiimejd, jotka kehit-
tavéat toimintaansa reflektoimalla, ja heiddn tukemistansa korostetaan ketteran
kehityksen periaatteissa (Beck ym., 2001). Organisaation toiminnan mittaamista
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tulisi tehd& toimivan ohjelmiston perusteella ja tekninen laatu parantaakin orga-
nisaation ketteryyttd (Beck ym., 2001). Ketteran kehityksen yksi periaatteista on
myos yksinkertaisuuden suosiminen (Beck ym., 2001). Ketterdn kehityksen me-
netelmdt voidaan ottaa osaksi koko organisaatiota sopivalla organisaatioarkki-
tehtuurilla, hyodyntdmalld Lean-ajattelua, aikatauluttamalla, johtamisella, vuo-
rovaikutuksella asiakkaiden kanssa, organisaation muutoksilla sekd mittaamalla
organisaation toimintaa (Fitzgerald & Stol, 2017).

Lean-ajattelu on yksi menetelmd, jolla voidaan lisdtd kehityksen jatku-
vuutta koko organisaatiossa (Fitzgerald & Stol, 2014). Lean-ajattelussa keskeista
on arvon lisdédminen ja turhien asioiden poistaminen (Fitzgerald & Stol, 2014).
Turhien asioiden poistamisella tavoitellaan ajan, joka kuluu asiakkaan tilauksen
ja sen toimittamisen valilld, lyhentamiseen (Fitzgerald & Stol, 2017). Turhiksi asi-
oiksi mielletddn tdmén ajattelutavan mukaan ominaisuudet tai kehityksen vai-
heet, jotka eivit lisdd arvoa (Fitzgerald & Stol, 2014). Lean-ajattelussa turhiksi
asioiksi mielletddn etenkin ylituotanto, odotusaika, kuljetukset, yliprosessointi,
varastot, liike ja viallisten tuotteiden tai osien valmistaminen (Fitzgerald & Stol,
2017). Lean-ajattelutavan tavoitteena on mahdollistaa jatkuva arvonluonti koko
prosessin ajan (Fitzgerald & Stol, 2017). Organisaation kaikkien eri toimintojen
tuleekin noudattaa samoja periaatteita, jotta jatkuvuus voidaan saavuttaa (Fitz-
gerald & Stol, 2017). Lean-ajattelua voidaan lisdtd organisaatiossa tyostamalld
pienid tehtdvid yksi kerrallaan, jotta palveluita ja arvoa voidaan toimittaa asiak-
kaille nopeammin (Claps ym., 2015).

4.2 Asiakas osana jatkuvaa digitaalista palveluinnovaatiota ja
arvon yhteisluontia

Michelin ym. (2008) mukaan kaikki innovaatio tarvitsee uudenlaisen tavan
ndhda asiakkaat ja ottaa heidit osaksi innovaatioprosessia sekd luoda ja ymmar-
tdd arvoa. Organisaatiot eivét voikaan endd parjatd palveluinnovaatiossa pelkilld
omilla resursseillaan, vaan tarvitsevat avukseen myos ulkopuolisia resursseja ja
kyvykkyyksid (Xie, Wang & Garcia, 2021; Jaakkola & Matthew, 2014). Asiakkai-
den ottamisen osaksi innovaatiota on todettu parantavan innovaatioiden laatua
(Ngo & O’Cass, 2013). Useiden sidosryhmien osallistumisen arvon yhteisluontiin
omilla resursseillaan on myos todettu lisddvan innovaatioiden madraa (Reypens
ym., 2016). Asiakkaiden ottaminen osaksi palveluinnovaation prosessia vaatii
kuitenkin organisaatiolta ymmarrystd asiakkaista sekd selkedd nakemysta omista
tavoitteistaan (Cui & Wu, 2016). Etenkin palveluinnovaation kohdalla asiakkai-
den ymmartdminen on tirkeéds, jotta arvoa voidaan luoda (Kindstrom ym., 2013).

My6s arvon yhteisluonnin kdsite muuttaa nakemysta siitd, mitka yrityksen
ja asiakkaan roolit ovat arvonluonnissa ja palveluiden tuottamisessa (Prahalad &
Ramaswamy, 2004). Aiemmin ajateltiin, ettd yritys luo palvelun ja arvon, jonka
asiakas myohemmin kuluttaa (Lusch & Nambisan, 2015). Tdssd ajattelutavassa
asiakas ndhtiin passiivisena osapuolena, joka ei osallistu palvelun innovaatioon



30

tai arvonluontiin yhdessd palvelun tarjoajan kanssa (Lusch & Nambisan, 2015).
Palveluldhtoisessd ajattelussa kuitenkin korostetaan asiakkaiden roolia yhtend
osapuolena palveluiden tuottamisessa (Cui ym., 2022), joten ajattelutavan mu-
kaan asiakkaat tulisi ndhd4 tarkednd osana digitaalisten palveluinnovaatioiden
kehittamistd. Asiakkaiden roolin onkin ndhty muuttuvan passiivisesta aktii-
viseksi arvonluonnin prosessissa (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Tronvollin ym.
(2020) tutkimuksen mukaan yhteistyo eri sidosryhmien vililld parantaa organi-
saation digitaalisten palveluiden tuottamista. Myos Xien ym. (2021) tutkimuksen
mukaan asiakkaiden ottaminen osaksi palveluinnovaatioprosessia vaikuttaa po-
sitiivisesti organisaation palveluinnovaation suoriutumiseen. Pengin ja Lin (2021)
tutkimuksen mukaan asiakkaiden osallistuminen palveluinnovaatioprosessiin li-
sdd asiakkaiden tyytyvdisyyttd innovaation lopputulosta kohtaan. Tuunasen ja
Cassabin (2011) mukaan asiakkaat tulisikin aina ndhdéd yhteistuottajina palve-
luille. Asiakkaat osallistuvat yhdessa yrityksen kanssa digitaaliseen palveluinno-
vaatioon omilla resursseillaan ja kyvykkyyksillddn ja sitd kautta vaikuttavat
my0s arvon yhteisluontiin (Mele ym., 2014). Asiakkaiden on todettu osallistuvan
aktiivisemmin palveluiden luomiseen, kun he kokevat palvelun tdrkedksi ja
heille olennaiseksi (Cheung & To, 2021). Osallistuminen palvelun luomiseen taas
saa asiakkaat kdyttimdan prosessiin enemmadn resursseja (Cheung & To, 2021).
Palveluldhtodisen ajattelun mukaan innovaatiot antavatkin asiakkaalle mahdolli-
suuden palvella omia tarpeitaan (Michel ym., 2008). Michelin ym. (2008) mukaan
asiakkaat voivat kuitenkin maééritelld innovaation tarjoaman arvon eri tavoilla.
Innovaatio ei siis tuota samanlaista arvoa kaikille asiakkaille (Michel ym., 2008).
Palveluiden kontekstissa arvon yhteisluonti mahdollistaa arvon luomisen palve-
lun tuottajalle ja tukee asiakkaan omaa arvonluontiprosessia (Gronroos, 2011).

Asiakkaat toimivat etenkin tiedon ldhteend innovaatiossa ja siten osallistu-
vat my0s innovaatioiden suunnitteluun (Barrett ym., 2015). Asiakkailla olevan
tiedon hyddyntaminen on tdrkedd digitaalisen innovaation kannalta ja yritysten
tulisi pyrkida hyodyntdmaan sitd aikaisempaa enemmaén (Flowers & Meyer, 2020).
Yritykset voivatkin saada kilpailuetua hyodyntamalla asiakkaiden tarjoamaa in-
formaatiota palveluinnovaatiossa (Wang ym., 2022). Asiakkailla on tietoa esimer-
kiksi omista tarpeistaan (Merz ym., 2018), mitd organisaatio voi hyodyntdd inno-
vaatiossa. Yritykselld tulee kuitenkin olla kyvykkyyksid hyodyntaa asiakkailta
saatavaa tietoa, jotta se on hyodyllistd yrityksen palveluinnovaation kannalta
(Xie ym., 2021). Wangin ym. (2022) tutkimuksen mukaan asiakkailta saadun in-
formaation hyddyntdminen palveluinnovaatiossa tuokin organisaatiolle uusia
resursseja, joita hyodyntdd innovaatiossa. Digitaaliset ratkaisut voivat parantaa
asiakkailta saadun informaation laatua (Tortora ym., 2021). Organisaation tekno-
logiset kyvykkyydet parantavat myos asiakkaiden mahdollisuuksia osallistua in-
novaatioprosessiin (Cui & Wu, 2016). Toisaalta myos yritykset voivat antaa tietoa
palveluinnovaatiosta asiakkaille, minkd on todettu vaikuttavan positiivisesti asi-
akkaiden osallistumiseen innovaatioprosessiin (Peng & Li, 2021).

Asiakkaiden ottaminen osaksi yrityksen palveluinnovaatioprosessia on téar-
kedd, jotta asiakkaiden odotukset palvelulle voidaan huomioida sitd kehitetta-
essd (Kindstrom ym., 2013). Palveluldhttisen ajattelun mukaan palveluiden
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personointi asiakkaille onkin tarkedd (Vargo & Lusch, 2004). Ottamalla asiakkaat
osaksi palveluiden personointia voidaan saavuttaa palveluita, jotka sopivat asi-
akkaille parhaiten (Tuunanen & Cassab, 2011). Jatkuvan innovaation menetelmit,
joissa asiakas otetaan huomioon palveluiden suunnitteluvaiheessa, auttavat yri-
tyksid luomaan asiakkaiden tarpeisiin paremmin sopivia palveluita (Sjodin ym.,
2020). Asiakkaiden hyodyntaminen osana innovaatiota parantaakin palveluiden
personointia asiakkaille (Jaakkola & Matthew, 2014). Personointi on my6s yksi
asioista, jotka vaikuttavat asiakkaiden identiteettien rakentumiseen digitaalisia
palveluita kaytettdessd (Tuunanen, Myers & Cassab, 2010). Asiakkaan identitee-
tin rakentuminen taas vaikuttaa arvon yhteisluonnin prosessiin yrityksen ja asi-
akkaan vililld (Tuunanen ym., 2010). Digitaalisessa palveluinnovaatiossa digi-
taalisten palveluiden arkkitehtuuri ja sen mahdollistama komponenttien yhdis-
tely erilaisilla tavoilla helpottaa myos osaltaan palveluiden personointia asiak-
kaille sopiviksi (Tuunanen & Cassab, 2011).

Asiakkaiden ottaminen osaksi palveluinnovaatiota voi johtaa innovaatioi-
den suurempaan maddrdan uusien palveluideoiden kautta (Ordanini & Parasura-
man, 2011). Toisaalta digitaalisten palveluiden innovaatio voi johtaa my®s tilan-
teeseen, jossa asiakkaat hyddyntdvéat palveluita eri tavalla, kuin oli suunniteltu
(Nylén & Holmstrom, 2015). Tama voi johtaa tilanteeseen, jossa uusia digitaalisia
palveluinnovaatioita syntyy koko ajan lisdd ja sen hallitseminen organisaation
ndkokulmasta voi olla vaikeaa (Nylén & Holmstrom, 2015). Yksi innovaation
osista on sen levidminen asiakkaiden kaytossd (Vargo ym., 2020). Asiakkaiden
yksi rooli innovaation yhteistuottajana onkin sen levittiminen palveluekosystee-
missd (Barrett ym., 2015). Palveluldhttisen ajattelutavan mukaan innovaation le-
vidmisen voidaan ndhda tuovan lisdé tietoa ja ideoita, joita innovaatioon voidaan
integroida seké laajentavan palveluekosysteemia (Vargo ym., 2020). Innovaation
levidminen vaatii tuekseen jatkuvaa yhteistd innovaatioiden kehittamistd palve-
luekosysteemin toimijoiden valilld (Vargo ym., 2020).

Dingseyrin ja Lasseniuksen (2016) mukaan jatkuvan innovaation ja kehi-
tyksen tarkoituksena on mahdollistaa jatkuva arvonluonti. Yritysten tulisikin
ndhda asiakkaat palveluiden ja arvonluontiin osallistuvina toimijoina, jotta inno-
vaatioprosessi on toimiva (Sjodin ym., 2020). Asiakkaiden ndkeminen tdrkeana
osana digitaalisia innovaatioita johtaa jatkuvan innovaation mahdollistumiseen
(Kamalaldin, Linde, Sjodin & Parida, 2020). Yksi DevOpsin tavoitteista on lyhen-
tdd tuotantosyklid saamalla jatkuvaa palautetta loppukayttdjilta (Fitzgerald &
Stol, 2017). Jatkuvassa kokeilussa asiakkaille toimitetaan palveluita, joilla on po-
tentiaalia luoda arvoa jajoiden avulla asiakkaiden arvonluontia pyritdan ymmar-
tdimddn paremmin (Dingseyr & Lassenius, 2016). Jatkuvan kokeilun tarkoituk-
sena on mahdollistaa jatkuva arvonluonti asiakkaalle (Dingseyr & Lassenius,
2016). Myos Fitzgeraldin & Stolin (2014) mukaan testaus on tdrkeé osa jatkuvaa
digitaalista innovaatiota, silld sen avulla voidaan méaritella ominaisuuksia, jotka
tuovat asiakkaille arvoa.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella asiakkailla on siis suuri vaikutus ar-
von yhteisluonnin prosessissa sekd jatkuvassa digitaalisessa palveluinnovaati-
ossa. Gronroosin (2011) mukaan palvelun luomisen tarkoituksena on luoda
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molemmille osapuolille arvoa pelkdn palvelun luomisen sijasta, joten jatkuvan
digitaalisen palveluinnovaation voidaan ndhda linkittyvan arvon yhteisluonnin
prosessiin. Digitaalisten palveluiden kayttdjdt, eli asiakkaat, tuleekin aina ottaa
huomioon digitaalisessa palveluinnovaatiossa (Hund ym., 2021). Palveluldhtoi-
sen ajattelun mukaan arvon ndhd&dédn syntyvin aina yrityksen ja asiakkaan yhtei-
sessd prosessissa, eli arvon yhteisluonnissa (Vargo & Lusch, 2004). Yritykset voi-
vatkin luoda vain arvoehdotuksia asiakkaille, mutta todellinen arvo maédrittyy
aina asiakkaan toimesta (Gronroos & Voima, 2013), joten asiakkailla néhd&an ole-
van olennainen rooli arvonluonnin prosessissa.

Palveluldhtoisessd ajattelussa asiakas ndhd&dn yhteistuottajana palveluille
(Vargo & Lusch, 2004), joten kun digitaalista palveluinnovaatiota katsellaan pal-
veluldhtoisen ajattelun kautta, ndhdaan asiakas yhteistuottajana myos kaikille di-
gitaalisille palveluinnovaatioille. Sen vuoksi asiakkaiden voidaan ndhda osallis-
tuvan my0s jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation prosessiin. Jatkuvan inno-
vaation menetelmilld onkin tarkoituksena ottaa asiakkaat huomioon prosessissa,
jotta asiakkaille voitaisiin kehittdd toimivampia palveluita sekd korostetaan asi-
akkaan merkitystd osana innovaatiota (Sjodin ym., 2020).

Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation menetelmilld on my6s yhteyksia
arvon yhteisluonnin prosessiin ja jatkuvan innovaation menetelmilld pyritdaankin
maksimoimaan asiakkaiden kanssa luotu arvo (Fitzgerald & Stol, 2017). Jatkuvan
digitaalisen palveluinnovaation menetelméat mahdollistavat jatkuvan arvon yh-
teisluonnin organisaation ja asiakkaan vilillda (Dingseyr & Lassenius, 2016),
minkd vuoksi jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation menetelmilld ja arvon
yhteisluonnilla voidaan ndhdé olevan vaikutuksia toisiinsa. Asiakkaiden osallis-
tumisella palveluldhtdisen ajattelutavan mukaan jatkuvan palveluinnovaation
prosessiin, voi siis olla vaikutuksia asiakkaan ja yrityksen vililld tapahtuvaan ar-
von yhteisluonnin prosessiin.

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena on tutkia arvon yhteisluonnin prosessia
asiakkaiden ja yrityksen vililld, kun yrityksessd on kdytossd jatkuvan digitaali-
sen palveluinnovaation menetelmiad. Aikaisemmin esitellyn kirjallisuuden mu-
kaan ilmiotd tarkastellaan palveluldhtdisen ajattelutavan linssin ldpi. Tutkimuk-
sen empiirisessd osiossa tarkastellaan, minkilaisia jatkuvan digitaalisen palve-
luinnovaation menetelmid organisaatiossa on kdytossd ja miten asiakkaat on
mahdollisesti otettu osaksi sitd prosessia. Tutkimuksessa tarkastellaan myos yh-
teyttd, joka asiakkaiden mahdollisella osallistumisella innovaatioprosessiin ja ar-
von yhteisluonnin prosessilla on.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama tutkielman empiirinen osuus toteutettiin kdyttden laadullista tutkimusme-
netelmdd. Datankeruu suoritetiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla kohdeor-
ganisaatiossa. Tutkimuksessa haastateltiin sekd organisaation digipalveluyksi-
kon tyontekijoitd ettd asiakkaita, jotta ilmi6td voitaisiin ymmartdd kokonaisval-
taisemmin.

Téssd luvussa kdydaan lapi tutkimukseen valittu tutkimusmenetelmé seka
perustelut sen valinnalle. Ensimmadisessd alaluvussa myos esitelldan tutkimuk-
sen kohdeorganisaatio. Toisessa alaluvussa esitellddn laadullinen tutkimusme-
netelmd sekd perustellaan valitut tutkimusmenetelmét. Luvussa 5.3 esitellddn
tutkimuksessa kdytetyt datankeruun menetelmét sekd datankeruun toteutus.
Viimeisesséd alaluvussa kerrotaan tutkimuksessa kerédtyn datan analysoinnista.

5.1 Kohdeorganisaation esittely

Taman tutkielman tutkimusaineisto hankittiin haastattelemalla tutkimuksen
kohdeorganisaation tyontekijoitd sekd asiakkaita. Taman tutkielman empiirisen
osion kohdeorganisaationa toimii suomalaisen yliopiston digipalveluyksikko.
Digipalveluyksikko kehittdd ja yllapitdd yliopistossa kdytossd olevia digipalve-
luita seké opiskelijoille ettd henkilokunnalle. Digipalveluyksikkoé myos tukee asi-
akkaitaan digipalveluiden kaytossa.

Tassd tutkimuksessa keskitytdan yhteen yliopiston digipalveluun, jota or-
ganisaatio tuottaa yliopiston henkilokunnalle. Tutkittavan digipalvelun tarkoi-
tuksena on yksinkertaistaa erilaisia prosesseja ja helpottaa tyoskentelyd. Téassa
tutkimuksessa keskitytdan yhteen tiettyyn tyonkulkuun, joka pystytddn toteut-
tamaan digipalvelun avulla. Tutkimukseen osallistui henkilokuntaa yliopiston
digipalveluyksikostd, hallinnon yksikoistd sekd yhdesta tiedekunnasta. Haasta-
teltavien anonymiteetin sdilyttamiseksi tutkimuksen kohteena toimivaa
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yliopistoa, digipalvelua tai tiedekuntaa ei kerrota. Mydsk&an tutkimukseen osal-
listuneiden henkilviden tarkkoja rooleja ei mainita anonymiteetin sdilyttamiseksi.

5.2 Tutkimus- ja datankeruumenetelmien valinta

Hirsjdrven ja Hurmeen (2008) mukaan tutkimusmenetelmin valintaan vaikuttaa
etenkin teorian asema tutkimuksessa. Laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus-
menetelmd sopii tutkimusmenetelmiksi sellaiseen tutkimukseen, jossa pyritdan
ymmartamaan jotakin ilmictd ja sen merkitystd sekd tuomaan esille tutkittavien
omia havaintoja tilanteesta (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Etenkin ihmisid ja vuoro-
vaikutusta tarkastelevaan tutkimukseen sopii hyodynnettdviksi laadullinen tut-
kimusmenetelmd (Hirsjdrvi & Hurme, 2008). Tamén tutkimuksen tarkoituksena
on ymmadrtdd arvon yhteisluonnin ja jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation
prosesseja syvillisemmin yhden organisaation tapauksessa, joten laadullisen tut-
kimusmenetelmdn kayttd on perusteltua. Tutkimuksessa tutkitaan myos vah-
vasti vuorovaikutukseen sekd ihmisten kokemuksiin liittyvid asioita, mikd on
myds perusteena laadullisen menetelmén valinnalle.

Tutkimuksessa kaytettiin datankeruumenetelménd haastatteluja. Haastat-
telut ovat yksi laadullisen tutkimuksen menetelmistd, joiden avulla tutkittavalle
voidaan antaa mahdollisuus ilmaista itsenddn vapaammin sekd selventdd ja sy-
ventdd saatua tietoa (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Laadulliset haastattelut ovatkin
yksi tarkeimmistd datankeruumenetelmistd laadullisessa tutkimuksessa (Myers
& Newman, 2007). Haastattelut antavat my6s mahdollisuuden tdsment&a saatuja
vastauksia, mikd tekee siitd joustavamman menetelmédn (Hirsjarvi & Hurme,
2008). Tutkimuksessa haastatellaan useita henkil6itd, joilla on eri rooleja organi-
saatiossa, joten tuloksista voidaan odottaa monitahoisia. Vaihtelevien tulosten
odottaminen onkin sopiva ldhtokohta haastatteluille (Hirsjdrvi, Remes & Saja-
vaara, 2007). Haastatteluilla voidaan myos kartoittaa hyvin ilmioitd seké selvittad
ilmividen vélisid yhteyksid (Hirsjarvi & Hurme, 2008), miké on tdmén tutkimuk-
sen tarkoituksena. Tutkimuksen haastattelut paétettiin toteuttaa yksilohaastatte-
luina, silld haastattelujen tarkoituksena on ymmartdd jokaisen haastateltavan
omaa kokemusta ilmiostd, eikd saada aikaan keskustelua aiheesta haastateltavien
vélilla (Hirsjarvi & Hurme, 2008).

Tamdn tutkimuksen haastattelut on toteutettu puolistrukturoituina haas-
tatteluina ja ne ovatkin yleisin tapa toteuttaa laadullisia haastatteluita tietojarjes-
telméatieteen tutkimuksessa (Myers & Newman, 2007). Hirsjarvi ja Hurme (2008)
kutsuvat puolistrukturoituja haastatteluja myos teemahaastatteluiksi, silld puo-
listrukturoidussa haastatteluissa kysymykset kohdennetaan aina tiettyyn tarkas-
teltavaan teemaan. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelijalla on val-
miina haastattelukysymykset, jotka haastattelussa kdyddan lapi (Myers & New-
man, 2007). Puolistrukturoiduissa haastatteluissa keskitytddn johonkin ennalta
madradttyyn ndkokulmaan, mutta my6s muita haastattelussa ilmenneitd nakokul-
mia voidaan tutkia lisdd (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Puolistrukturoidussa haas-
tattelussa suunnitelluista kysymyksistd voidaankin poiketa ja haastattelija voi
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improvisoida uusia kysymyksid haastattelun kulun mukaan (Myers & Newman,
2007). Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistavat sellaisista asioista kysymi-
sen, joita tutkija ei ole osannut ottaa huomioon laatiessaan haastattelukysymyk-
sid (Puusa & Juuti, 2020). Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelijan tay-
tyykin olla valmis joustamaan, mikali haastattelussa nousee esille uusia mielen-
kiintoisia aiheita (Myers & Newman, 2007). Puolistrukturoidut haastattelut sopi-
vat tdmédn tutkimuksen kontekstiin, silld tutkimuksen tarkoituksena on ymmar-
tad ilmiota kohdeyrityksessd, eikd tarkkoja teemoja, joita haastatteluissa nousee
esille, voida tietdd etukidteen. Tutkimuksen kannalta on siis olennaista, ettd tutki-
jalla on mahdollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid tai kysya lisdd esille nous-
seesta uudesta teemasta haastateltavalta.

5.3 Datankeruun toteutus

Taman tutkimuksen datankeruu toteutettiin puolistrukturoiduilla yksilohaastat-
teluilla kohdeorganisaatiossa. Haastattelut toteutettiin vuoden 2022 kesdkuussa.
Laadullisessa haastattelututkimuksessa haastattelujen maara maaraytyy sen mu-
kaan, mik& on aiheen tutkimisen kannalta olennaista (Hirsjdrvi ym., 2007). Tassa
tutkimuksessa toteutettiin 11 haastattelua, silld sen koettiin olevan sopiva méaéara
tutkittavan ilmion ymmartamisen kannalta. Haastateltaviksi valittiin sekd koh-
deorganisaation tyontekijoitd ettd asiakkaita, jotta ilmittd voitaisiin ymmartad
akkaiksi valitun tiedekunnan henkilokunta sekd hallintoyksikon henkilokunta.
Tiedekunta valittiin tutkimukseen, silld perusteella, ettd tiedekunnassa on kéy-
tossd tutkittava digipalvelu ja tyonkulku, joka on tdimédn tutkimuksen kohteena.
Hallinnon yksikko valikoitui mukaan tutkimukseen, silld yksikkd liittyy olennai-
sena osana tutkittavaan prosessiin. Tdssd tutkimuksessa haastateltiin neljda di-
gipalveluyksikon tyontekijdd, kolmea hallinnon yksikkoéon kuuluvaa henkiloa
sekd neljaa tiedekunnan tyontekijda.

Ennen haastatteluiden aloittamista haastateltaville toimitettiin tiedote tut-
kimuksesta ja tietosuojaseloste, joista selvisi tutkimuksen tarkoitus sekéa tutki-
mus- ja datankdsittelymenetelmat. Haastateltavilta pyydettiin my6s suostumus-
lomakkeella suostumus osallistua haastatteluun sekd lupa haastattelun nauhoit-
tamiseen. Kymmenen haastattelua toteutettiin etind hyodyntden Teams- sovel-
lusta ja haastattelut nauhoitettiin kdyttden sovelluksen tallennustoimintoa. Yksi
haastatteluista toteutettiin organisaation tiloissa yksityisessa tilassa. Tama haas-
tattelu nauhoitettiin hyodyntden haastattelijan tietokoneen puheentallennustoi-
mintoa. Haastattelija ilmoitti haastateltaville, missd vaiheessa haastattelun nau-
hoitus aloitettiin ja lopetettiin. Haastattelut kestivit keskiméérin noin 22 minuut-
tia. Haastattelut tallennettiin haastattelijan tietokoneelle, jotta data saatiin tallen-
nettua mahdollisimman tdydellisend, mika on tdrkedd tutkimuksen onnistumi-
sen kannalta (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Tutkimuksessa kerétty data, eli nauhoi-
tukset haastatteluista, sdilytettiin turvallisesti siten, ettei kukaan ulkopuolinen
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péddse siihen késiksi, mikd on tarkedd tutkimuksen eettisyyden kannalta (Myers
& Newman, 2007).

Kohdeorganisaation tyontekijit, joita haastateltiin, valittiin silld perusteella,
ettd he tyoskentelevit organisaatiossa tapahtuvan jatkuvan digitaalisen palve-
luinnovaation ja tutkittavan digipalvelun parissa. Haastateltaviksi asiakkaiksi
valittiin tyontekijoitd eri tasoilta tiedekunnasta, mikd on tdarkedd mahdollisim-
man monipuolisten tutkimustulosten kannalta (Myers & Newman, 2007). Haas-
tateltaviksi asiakkaiksi valittiin yliopiston tyontekijoitd, silld tassd tutkimuksessa
keskitytddn tyontekijoille kehitettyihin digitaalisiin palveluihin. Jokaisen haas-
tattelun alussa haastateltavalta kysyttiin taustatietoja, joista selvisi hdnen roo-
linsa organisaatiossa, paddtyotehtdvansad sekd hdnen suhteensa tutkittavaan di-
gipalveluun. Haastateltujen taustatiedot on koottu taulukkoon 3. Haastatteluti-
lanteessa haastateltavalle pyrittiin tekem&an mahdollisimman mukava olo, silld
haastateltavan epamukavuus voi johtaa vddristyneisiin tutkimustuloksiin
(Myers & Newman, 2007).

TAULUKKO 3 Haastateltujen taustatiedot ja koodit

Koodi Yksikko Suhde tutkittavaan
palveluun

H1 Digipalvelut Osallistuu  kehityk-
seen

H2 Digipalvelut Osallistuu  kehityk-
seen

H3 Digipalvelut Osallistuu  kehityk-
seen

H4 Digipalvelut Osallistuu  kehityk-
seen

H5 Hallinnon yksikk6 ~ Osallistuu kehityk-
seen

Heé Hallinnon yksikk6 ~ Osallistuu kehityk-
seen sekd kayttad
palvelua

H7 Hallinnon yksikk6 ~ Osallistuu kehityk-
seen sekd kayttdd
palvelua

HS8 Tiedekunta Kayttdada  palvelua
usein

H9 Tiedekunta Kéyttdada  palvelua
usein

H10 Tiedekunta Kéyttdada  palvelua
harvoin

H11 Tiedekunta Kayttaa  palvelua

harvoin
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5.3.1 Haastattelukysymykset

Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelurunko on sama kaikkien haasta-
teltavien kohdalla, mutta siitd voidaan poiketa haastattelun aikana (Hirsjdrvi ja
Hurme, 2008). Haastatteluissa on siis valmiina jokin ndkdkulma, mutta haastat-
telun aikana uusista ilmenneistd nakokulmista voidaan myos kysy4 tutkittavalta
(Hirsjédrvi & Hurme, 2008). Tassd tutkimuksessa puolistrukturoituihin haastatte-
luihin luotiin tutkimuskysymykset, jotka kysyttiin kaikilta tutkittavilta, riippuen
haastattelun kulusta. Haastatteluiden aikana tutkimuskysymysten jdrjestystd
voitiin kuitenkin muokata sekd kysyaé tarvittaessa tarkentavia kysymyksid tai ko-
konaan uusia kysymyksid. Haastattelurunkoon suunniteltiin myos tarkentavia
kysymyksid valmiiksi, mika lisdd haastattelun luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme,
2008). Haastattelukysymyksid muodostettaessa otettiin huomioon kielen vaiku-
tus haastattelussa ja siind tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, silld se on yksi haas-
tattelututkimuksen haasteista (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Haastattelukysymyk-
set pyrittiin muodostamaan mahdollisimman selkeiksi ja esittdmé&an ne mahdol-
lisimman yksinkertaisesti, jotta haastatteluilla saataisiin mahdollisimman paljon
tietoa (Hirsjarvi ja Hurme, 2008). Haastateltaville toimitettiin ennen haastattelua
luettavaksi kuvaus aiheesta sekd teemat, joita haastatteluissa késitellddn, jotta
tutkimuksen aihe on selvéd haastateltaville. Ennen varsinaisen haastattelun aloit-
tamista, tutkija my06s pyysi haastateltavia esittdm&dn mahdollisia kysymyksid
tutkimuksen aiheesta.

Teemat, joihin haastattelukysymykset jaettiin olivat : haastateltavan suhde
digipalveluun, jatkuva digitaalinen palveluinnovaatio ja asiakkaiden osallistu-
minen siihen sekd arvon muodostuminen. Ensimmadiselld teemalla pyrittiin sel-
vittimdan haastateltavan suhdetta digipalveluun seka sitd, miten digipalvelu na-
kyy hanen tydssdan. Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation teeman kysymyk-
silld pyrittiin selvittdmé&an organisaatiossa kéytossa olevia digitaalisen palveluin-
novaation menetelmid sekd niiden hyotyjd ja haittoja. Taméan teeman kysymykset
koskivat myds asiakkaiden mahdollisuuksia osallistua organisaation digitaali-
seen palveluinnovaatioon sekd siitd johtuvia seurauksia. Viimeisen teeman kysy-
myksilld selvitettiin haastateltavien kokemuksia palvelun tuomasta arvosta seka
siitd, miten asiakkaiden osallistuminen palvelun innovaatioon on mahdollisesti
vaikuttanut arvon muodostumiseen. Haastateltavan suhde digipalveluun vai-
kutti haastattelukysymyksiin seké siihen, miten aiheita ldhestyttiin haastatte-
lussa.

5.4 Datan analysointi

Tdssd tutkimuksessa kerdtty data analysoitiin hyddyntamalld laadullista sisal-
lonanalyysia, jonka tarkoituksena on ymmartaa kerdttyd dataa paremmin (Hsieh
& Shannon, 2005). Tutkimuksessa kerdtyn datan analysoinnissa kaytettiin Hirs-
jarven ja Hurmeen (2008) esittelem&dd tapaa laadullisen tutkimuksen aineiston
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analyysille, jossa edetddn aineiston purkamisesta aineiston kuvaamiseen ja koo-
daukseen, jonka jdlkeen etsitddn yhteyksid eri teemojen valilla.

Datankeruun jdlkeen aineisto purettiin, eli litteroitiin. Litteroinnilla tarkoi-
tetaan aineiston muuntamista kirjalliseen muotoon sanatarkasti (Hirsjarvi ym.,
2007). Litterointi tehd&én, jotta dataa voidaan analysoida paremmin ja tehdé siita
johtopddtelmid (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Haastattelijan tietokoneella dédnitetyt
haastattelut siis kuunneltiin ja kirjoitettiin tekstiksi, jotta pdatelmid olisi hel-
pompi tehdd. Aineisto kuunneltiin ja tarkastettiin vield kerran litteroinnin jal-
keen, minkd tarkoituksena on Puusan ja Juutin (2020) mukaan parantaa aineiston
laatua. Litterointi pyrittiin myds suorittamaan mahdollisimman nopeasti haas-
tattelun jalkeen, mika on tarkedd, mikali aineisto kaipaa esimerkiksi tdydennysta
(Hirsjarvi ym., 2007). Suurin osa aineiston analyysista tehtiin jarjestelmallisesti
datankeruun suorittamisen jdlkeen, mutta tutkija suoritti analyysia jo haastatte-
luvaiheessa kuunnellessaan haastateltavan vastauksia. Laadullisessa tutkimuk-
sessa onkin tyypillistd, ettd aineiston analyysia suoritetaan datankeruun lomassa
(Hirsjarvi ym., 2007).

Seuraavassa vaiheessa laadullisessa sisdllonanalyysissa litteroitu aineisto
jaetaan pienempiin ryhmiin (Hsieh & Shannon, 2005). Tassd tutkimuksessa ke-
ratty data luokiteltiin eri teemoihin kdymalld aineistoa kysymyskohtaisesti lapi.
Hirsjarven ym. (2007) mukaan kaikkea aineistoa ei ole tarpeen analysoida, joten
tassd vaiheessa datasta teemoiteltiin vain tutkimuksen aiheen kannalta olennai-
sia asioita. Teemoittelussa tunnistettiin samankaltaisia asioita datasta ja ne mer-
kittiin eri koodeilla, kuten Puusa ja Juuti (2020) suosittelevat. Tdssd tapauksessa
kirjallisessa muodossa olevasta datasta merkattiin osioita eri varikoodeilla riip-
puen siitd, mitd kyseinen asia koskee.

Seuraavassa analyysin vaiheessa aineisto teemoiteltiin koodauksen perus-
teella, eli jaettiin eri teemoihin samankaltaisuuden mukaan (Puusa & Juuti, 2020).
Tutkija siis kokosi vdrikoodein merkityt datan osat eri teemojen alle. Teemat ni-
mettiin sopivilla tavoilla, jotta aineistoa olisi helpompi ymmartdd (Puusa & Juuti,
2020). Samankaltaiset ja samaa tarkoittavat ilmaisut katsottiin kuuluviksi samaan
teemaan. Aineistoa teemoiteltiin osittain haastattelurunkoon pohjaten, mutta
my0s uusia teemoja nousi esille haastatteluiden seuraksena. Teemoiteltu aineisto
koottiin yhteen tiedostoon tutkijan tietokoneelle. Tédssd vaiheessa luotiin myos
koodit kuvaamaan haastateltuja, jotka merkittiin jokaisen datan osan kohdalle,
jotta olisi selkedd, mistd haastattelusta kyseinen asia on noussut esille. Teemat
rakentuivat haastattelukysymyksissa huomioituiduista teemoista sekd haastatte-
luissa nousseista teemoista. Teemoja, jotka nousivat esille haastatteluissa, olivat
kysymys siitd, kuka on asiakas seké palvelun personointi.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008) mukaan datan teemoittelun jdlkeen pyritdan
loytdamadn yhteyksid eri teemojen vililld, eli yhdistellddn dataa. Tdssad vaiheessa
eri teemojen vililtd etsitddn sidnnonmukaisuutta ja nditd sidnnonmukaisuuksia
pyritdan kuvaamaan niille sopivilla késitteilld (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Tédssa
vaiheessa analyysia eri teemojen alla olevaa dataa tutkittiin ja vertailtiin muihin
teemoihin, minkd perusteella tutkija teki johtop&atoksid tuloksista. Tassd
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vaiheessa kiinnitettiin myds huomiota siihen, mistd haastattelusta data oli perai-
sin, jotta ilmididen vilille pystyttiin 16ytdméaan yhteyksia.
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6 TULOKSET

Tdssd luvussa esitelldan empiirisen tutkimuksen perusteella saadut tutkimustu-
lokset. Tutkimustulokset esitelldan hyodyntden datan analysoinnissa ilmenneita
teemoja. Tdssd luvussa haastateltaviin viitataan hyodyntamalld taulukossa 3 ker-
rottuja koodeja haastateltaville.

Ensimmadisessd alaluvussa kdydddn ldpi tuloksia liittyen jatkuvaan digitaa-
liseen palveluinnovaatioon sekd sen tuomiin hy6tyihin ja haittoihin. Sen jdlkeen
kasitellddn asiakkaiden mahdollisuuksia vaikuttaa palvelun kehitykseen eri né-
kokulmista. Tassd osiossa kdydddn lapi myos asiakkaiden osallistumisen tuomia
hyotyjd ja haittoja sekd kehityskohteita. Seuraavaksi késitellddan palvelun perso-
noinnin mahdollisuuksia sekd personoinnin tuomia mahdollisia hyotyjd. Vii-
meiseksi kdsitellddn arvonluonnin teemaan liittyvat tutkimustulokset. Tédsséd osi-
ossa kerrotaan palvelun tuoma mahdollinen positiivinen ja negatiivinen arvo
haastateltaville seki kerrotaan haastateltavien kokemuksia siitd, vaikuttaako asi-
akkaiden osallistuminen siihen, minkélaista arvoa palvelu tuo.

6.1 Jatkuvan innovaation menetelmit palvelun kehityksessa

Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation menetelmilld tarkoitetaan kehitysta-
poja, joissa innovaatioprosessi jatkuu palvelun koko elinkaaren ajan. Jatkuvan
innovaation menetelmien tarkoituksena on sujuvoittaa innovaatioprosessia ja
toimittaa asiakkaille nopeammin palveluita. Tédssd alaluvussa kerrotaan haasta-
teltavien kokemuksista organisaation innovaatiosta. Ensimmadisessa alaluvussa
kerrotaan haastateltavien mielipiteitd jatkuvan innovaation hyodyista ja toisessa
alaluvussa kasitellddn jatkuvan innovaation haasteita.

Kaikki palvelun kehitykseen osallistuvat haastatellut kokivat, ettd tutki-
muksen kohteena olevaa palvelua kehitetddn jatkuvilla menetelmilld. Haastatel-
lut olivat sitd mieltd, ettei palvelua voida kehittdd kerralla valmiiksi, vaan palve-
lun kehitys vaatii jatkuvaa parantelua. Haastatellut kertoivat, ettd kadytossa ole-
van ketterddn kehitykseen perustuvan kehitysmallin tarkoituksena on saada
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asioita mahdollisimman nopeasti tuotantoon, jonka jilkeen palvelua voidaan jat-
kokehittdd ja parantaa. H1 kertoi, ettd kehityksen ideana on luoda jarkevid koko-
naisuuksia, jotka mahdollistavat kdyttoonoton. H4, H3 ja H1 kuvailivat palvelun
jatkuvaa kehitystd ndin:

Idea on se, ettd mahdollisimman nopeasti saadaan tuotantoon asioita ja sitten pysty-
tddn iteroimaan, parantamaan ja kehittdmaan niitd sen sijaan, ettd vuosikausia suun-
nitellaan ja julkaistaan tuotantoon ja huomataan ettd jokin ei toimi ollenkaan, jolloin
sitten tuhlataan aikaa kaikilta osapuolilta. (H4)

Voi suorastaan sanoa ndin, ettd ei kehittaminen suinkaan lopu siihen kéyttoonottoon,
vaan niiden prosessien osalta, jotka on tuotantoon saatu, niin on huomattu, etta sitten
kuitenkin vasta kun se on siind isolla, vaikka kuinka suunnitellaan ja miten testataan,
niin vasta sitten kun se on siind oikeasti tuotantokdytossa niin monesti 16ytyy sitten
vield kehitysehdotuksia. (H3)

(Tassa palvelussa), ja kaikissa muissakin, se kdyttoonotto ei missdan nimessa ole paa-
tepiste, vaan se on just se ensimmadinen piste ja sitten jatketaan viilaamista ja kehitta-
mistd. (H1)

Kaikki haastatellut palvelun kehittimiseen osallistuvat henkil6t kertoivat
myds, ettd palvelua kehitetddn kehitysmallilla, joka perustuu scaled agile fram-
work (SAFe)- viitekehykseen. Haastatellut kertoivat SAFe- viitekehyksen olevan
globaali ketterdn kehityksen viitekehys. Samat henkilot kertoivat myos, ettd ke-
hitysmallissa tyoskentely on jaettu kolmen kuukauden mittaisiin kehityssyklei-
hin. H2 kertoi kehityssuunnitelman laatimiseen osallistuvan kehitettdvan palve-
lun asianomistajat, tiimien edustus ja tekniset asiantuntijat. H4:n mukaan olen-
nainen osa kehitysmallia on lapindkyvyys ja tiedottaminen yhteisolle.

Kaksi haastateltua kertoivat, ettd organisaatiossa on kéytossa Jira- projek-
tinhallintatyokalu, jonne palvelun kehitystarpeita listataan. H1:n mukaan olen-
naista on, ettd kehitystarpeisiin kirjataan se, minkalaista arvoa kehityskohde tuo.
H4:n mukaan jarjestelma auttaa tiimejd ndkemddn, mita tulee tehdd ja miten ke-
hitys etenee.

Kehitysmalliin kuuluu olennaisena osana myos toiminnan priorisointi kol-
men kuukauden ajalle. Haastatellut kertoivat, ettd tulevat kehitystehtavét prio-
risoidaan kolmen eri ohjausryhmén toimesta. H4:n mukaan olennaista tehtdvien
priorisoinnissa on se, minkdlaista arvoa kehityskohde tuottaa. Haastateltu kertoi
myos, ettd mikali kehityskohteen tuomaa arvoa ei ole tunnistettu, ei sitd ldhdeta
kehittaméaan. Syyksi tdhan haastateltu kertoi resurssien puutteen, minka vuoksi
kaikkia kehitystarpeita ei voida toteuttaa, vaan tehtdvia taytyy priorisoida. H4
kertoikin, ettd kehitysmallin olennaisin asia on, mitd arvoa kehitys tuottaa ja ke-
nelle. H3 ja H4 kuvailivat kehitystehtdvien priorisointia ndin:

Teemaohjausryhmiit aina noilta kolmelta mainitulta alueelta sitten aina laittaa tarkeys-
jarjestykseen ne tehtdvit ja sitten aina suunnitteluviikolla tiimit sitten kayvat lapi, ettd
mitd sinne tehtévilistalle heilld mahtuu. (H3)
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Jokaisen kehitystehtdvan kohdalla mit4 kirjataan auki, on sen tehtdvian otsikko, mutta
toinen asia, joka kirjataan aina auki, on se, ettd mitd hyotya se tuottaa ja kenelle ja sen
avulla sitten arvotetaan niitd tehtdvia. Ettd yritetddn aina 16ytdd se kdytannon hyoty-
kulma niihin asioihin. (H4)

Nelja haastateltua asiakasta koki, ettd palvelua on kehitetty ensimmdisen
kayttoonoton jalkeen. H11 kertoi, ettei ole huomannut, ettd palvelua olisi kehi-
tetty kdyton aloittamisen jdlkeen. Toisaalta haasteltu mainitsi, ettd kayttda palve-
lua niin vdhén, ettei valttamatta huomaisi kehitystd. Yksi asiakkaista koki, ettei
voi vastata kysymykseen yksiselitteisesti.

6.1.1 Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation hyodyt

Kaikki haastatellut kehittimiseen osallistuvat tyontekijdt kokivat, ettd palvelun
jatkuvasta kehityksestd on hyotyd. Myos kaikki haastatelluista asiakkaista koki-
vat, ettd palvelun jatkuvasta kehityksestd on hyotyd. Vaikka H10 koki, ettd hdn
ei ollut huomannut, ettd kyseistd palvelua olisi kehitetty jatkuvasti, olisi hdnen
mielestddn ideaali tilanne, ettd jdrjestelméd kehitettdisiin aina joustavasti tarpei-
den mukaan. Haastatellut kokivat, ettd jatkuva kehittdminen on auttanut luo-
maan positiivista arvoa, jota palvelu tuo. Haastatellut kokivat myos, ettd palvelu
on muuttunut paremmaksi jatkokehityksen myota.

Haastateltujen mukaan minkddn jdrjestelmdn ensimmdinen versio ei ole
valmis, vaan sitd tulee kehittdad kayttdjiltda saadun palautteen mukaan, jotta se
palvelisi parhaiten kéyttdjien tarpeita. H9 koki, ettd jatkuva kehitys on hyodyl-
listd, silld kehitys johtuu aina jostakin tarpeesta. Haastatellun mukaan jatkuva
kehitys pitdd palvelun my0s ajantasaisena ja luotettavana. Kehitykseen osallistu-
vista tyontekijoistd H2 kertoi, ettéd jatkuva kehitys auttaa kehittimaan palveluita
tarpeeseen sopiviksi. H2:n mukaan kdytossd oleva jatkuvan kehityksen malli aut-
taa priorisoimaan resursseja, jolloin mitddn ei kehitetd ikddn kuin varastoon,
vaan kaikki kehitys perustuu tarpeisiin. H8 kuvaili jatkuvan kehittamisen hyo-
tyjd néin:

Mikéén ei ole valmis, kun se on vasta tehty, ettd sitten vasta kun saadaan kayttokoke-
muksia ja paljon kdyttdjid sinne, niin saadaan paljon palautetta ja voidaan tehda siita
parempi. (HS8)

Osa haastatelluista asiakkaista koki, ettd uusien jarjestelmien ja kayttoliitty-
mien kehittaminen jokaiseen uuteen tarpeeseen on rasite palveluita kayttaville
asiakkaille. H9 kertoi, ettd hanen mielestdan on parempi kehittd jo olemassa ole-
vaa jdrjestelmdd paremmaksi, kuin aina luoda jotain uutta. Myos kehittdjien mie-
lestd on hyodyllistd, ettd kehittamaillda komponenttia, joka on mukana useam-
massa prosessissa, voidaan parantaa useaa prosessia kerralla kokonaan uuden
luomisen sijasta. H3:n mukaan on hyodyllistd, ettd komponentteja muokkaa-
malla voidaan kehittdd useampaa asiaa samaan aikaan, mutta kehityksessa tulee
olla tarkkana, jottei kehitys aiheuta virhettd jossakin osassa palvelua.

Haastatellut kertoivat, ettd yksi jatkuvan kehittdmisen hytty on se, ettéd ke-
hitystd saadaan vietyd nopeammalla aikataululla eteenpdin, kuin ettd
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esimerkiksi kerran vuodessa kaytdisiin ldpi kehityskohteet. Haastateltujen mu-
kaan tdimd mahdollistaa myds mahdollisten virheiden nopean korjaamisen.

Hyo6tyd on se, ettd me saadaan ne paljon nopeammalla aikataululla eteenpédin vietyd
kuin ettd jos niitd katsottais vaikka kerran vuodessa. (H5)

H4 koki jatkuvan kehityksen mahdollistavan asiakasrajapinnassa tydsken-
telyn ja jatkuvan dialogin eri osapuolten vélilla. H4 kertoi myos, ettd jatkuvan
kehittamisen menetelmét ovat mahdollistaneet tydrauhan kehittéjille, kun kehit-
taminen on jdrjestelmallistd ja lapindkyvad kaikille osapuolille.

6.1.2 Jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation haasteet

Haastatellut mainitsivat jatkuvan digitaalisen palveluinnovaation haasteeksi
talla hetkelld etenkin resurssipulan organisaatiossa, mika on johtanut kehityksen
hidastumiseen. H1 koki, ettd monet kehityskohteista tarvitsevat valmistuakseen
enemman aikaa kuin kolme kuukautta. Yksi haastatelluista kertoi my®os, ettd or-
ganisaatiossa on ollut haasteena omaksua malli, jossa palveluita kehitetddn pie-
nemmissd osissa suurempien kokonaisuuksien sijasta, minka vuoksi asioissa kes-
tad kauan.

Haastateltujen mukaan kehitystehtdvien priorisoinnissa on ollut haasteita
ja opeteltavaa. Tehtdvien priorisointi voi johtaa siihen, ettd pienid ja helposti kor-
jattavia kehityskohteita ei toteuteta, silld ne hyodyttavit esimerkiksi vain pientd
kayttdjaryhmad, eivitkd siten ole prioriteettilistalla yhtd korkealla. Tdmé on joh-
tanut sithen, ettd isoja kokonaisuuksia ollaan saatu aikaiseksi, mutta jotkin pienet
ja helpot asiat ovat jadneet korjaamatta.
kun taas nykyddn palaute ja kehitysideat kulkevat pidemman kaavan kautta.
Haastatellun mukaan my6s mahdollisen teknisen tuen toteuttaminen parhaalla
mahdollisella tavalla on haasteena organisaatiossa.

Yhden asiakkaan mukaan haasteena jatkuvassa kehityksessd on muutok-
sista perilld pysyminen. Haastatellun mukaan muutoksista voi olla vaikea pysya
perilld, mikali tietyt toiminnot eivét olekaan samanlaisia, kuin aluksi oli suunni-
teltu. Haastateltu koki, ettd muutoksista tiedottaminen voisi olla hyodyllistd,
mutta toisaalta liika viestintd voisi olla my6s kuormittavaa.

Osa asiakkaista koki, ettd jatkuvan kehityksen tuomat muutokset voivat
johtaa siihen, ettd palvelu on kéayttdjalle hankalampi kdyttdd kuin aiemmin. H11
kertoi, ettei koe jatkuvaa kehitystd itsessdan haitalliseksi, mutta mikali palvelu
muutetaan kokonaan uudenlaiseksi, voi se olla ongelma. Haastatellun mukaan
on myos ongelmallista, mikali kehitys johtaa tiedon hdvidmiseen palvelussa. H11
kuvaili jatkuvan kehityksen haasteita ndin:

On yksi asia kehittdd ja toinen asia muuttaa sitd... sd joudut uudelleen opettelee sen
tyokalun taas, ettd mistd méa 1oydan tdn ja mistd 1oytyy tama. (H11)
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6.2 Asiakkaiden osallistuminen palvelun kehitykseen

Palveluldhtoisen ajattelutavan mukaan palveluiden kehitykseen osallistuvat
sekd palvelun tarjoaja ettd asiakas. Ajattelutavan mukaan vaihdannassa vaihde-
taan aina palveluita ja aineettomia resursseja. Tdssd alaluvussa kasitelldan asiak-
kaiden erilaisia mahdollisuuksia osallistua tutkimuksen kohteena olevan palve-
lun innovaatioon. Tdssd alaluvussa kasitellddn myo6s asiakkaiden osallistumisen
tuomia hyotyjd, haittoja seka kehityskohteita.

Kaikkien haastateltujen palvelun kehitykseen osallistuvien tyontekijoiden
mielestd asiakkaat ovat osa digitaalisen palvelun kehitystd. Myos melkein kaikki
asiakkaista kokivat, ettd asiakkailla on mahdollisuus osallistua palvelun kehityk-
seen. Toisaalta eri kdyttdjaryhmien mahdollisuudet koettiin vaihteleviksi. H10
taas koki, ettei hédnelld ole missddan nimessa ollut mahdollisuutta osallistua pal-
velun kehitykseen. Yksi haastateltu kertoi myds, ettd hdanen mielestdan hdnen
edustamansa kdyttdjaryhman mahdollisuudet osallistua kehitykseen jdivit
melko kevyiksi.

Haastatellut kehitykseen osallistuvat tyontekijdt kertoivat, ettd organisaatio
ei lahtokohtaisesti itse halua mitdén tai kehitd palveluita omiin tarpeisiinsa, vaan
vastaamaan kayttdjien tarpeita. H4 kertoi, ettd asiakkaat ovat vahvasti mukana
suunnittelussa, eikd organisaatio yksin pddtd, mitd kehitetddn. Haastateltujen
mukaan organisaatio suorastaan edellyttdd asiakkaiden osallistumista palvelun
kehitykseen. Heiddn mukaansa palvelun kehittdminen edellyttdd vahvaa yhteis-
tyotd eri osapuolien vililld. H4:n mukaan kommunikaatiota kdyttdjien kanssa
tarvitaan palvelun kehityksessd. Yksi asiakkaista mainitsi, ettd organisaation
tapa ottaa asiakkaat osaksi kehitystd on ollut toimiva.

No me suorastaan edellytetddn sitd, elikkd me ollaan kerrottu se ddneenkin, ettd mitd
sitoutuneempi asianomistaja on, se joka vie sitd tarvetta eteenpdin, niin sitd paremmat
mahdollisuudet meilld on onnistua, koska sehén vaatii sitten myos asiakkaan puolelta
aikaa ja energiaa ja toimintamallien selvittelyd ja muutoksen ldpiviemistd, eli tddhan
ei ole mitenkdan yksin digipalveluiden tyota. (H3)

6.2.1 Asiakkaiden mahdollisuudet osallistua palvelun kehitykseen

Kysyttdessd asiakkaiden erilaisista mahdollisuuksista vaikuttaa palvelun kehi-
tykseen esille nousivat etenkin erilaiset palautekanavat, henkil6iden kautta vies-
timinen, erilaiset tiimit sekd tapaamiset. Kehittdjien ja asiakkaiden kokemukset
asiakkaiden vaikutusmahdollisuuksista olivat melko samanlaisia.

Joidenkin haastateltujen mukaan kaikilla asiakkailla on mahdollisuus vai-
kuttaa palvelun kehitykseen. Osa asiakkaista koki, ettd heiddn edustamansa asia-
kasryhmén on helppo vaikuttaa palvelun kehitykseen, silld tdméan tutkimuksen
kohdeprosessi koskettaa etenkin tuota kayttdjaryhmad. Toisaalta jotkut asiak-
kaista kokivat, ettd heiddn on vaikeampi osallistua palvelun kehitykseen kuin
esimerkiksi muiden edustamien kayttdjaryhmien.
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Haastateltujen mukaan helpoin tapa vaikuttaa palvelun kehitykseen on an-
taa palautetta palvelusta. H5:n mukaan asiakkaita on pyydetty olemaan yhtey-
dessd kehittdjiin mahdollisista kehitysideoista. Hinen mukaansa kehitysideoita
voivat antaa kaikki eri kdyttdjaryhmat. Myos H2 koki, ettd asiakkaat voivat vai-
kuttaa kehitykseen antamalla palautetta jatkuvan palautekanavan kautta. Palaut-
teen ja informaation pyytamistd asiakkailta kdsitellidn enemmaén alaluvussa 6.2.3.

H7 koki, ettd palvelun kehitys on vuoropuhelua asiakkaiden ja kehittdjien
valilld. Hanen mielestddn kayttdjdt voivat esittdd tarpeitaan palvelulle, jonka jal-
voivat ottaa yhteyttd kehityksen vetdjddn ja esittdd omia ideoitaan. Haastatellut
kokivat, ettd hyva tapa vaikuttaa palvelun kehitykseen on muita palvelua kayt-
tavien henkildiden kautta.

Haastatellut kertoivat, ettd asiakkailla on mahdollisuus osallistua palvelun
kehitykseen erilaisia keskusteluvdylid hyodyntden. H3:n mukaan on olemassa
sovittuja jarjestelmdllisid ja systemaattisia keskusteluvaylid, joita asiakkaat voi-
vat hyodyntdd. Asiakkaat voivat tuoda ilmi kehitysideoitaan kdytossd olevan
palveluportaalin kautta, jonka jdlkeen tukijonossa tyoskentelevit asiantuntijat
voivat pohtia idean toteuttamista. Haastateltu kertoi, ettd jos tietyt tukipyynnot
alkavat toistumaan paljon, tulee asiantuntijoiden ilman asiakkaiden erillista
pyyntod miettid, pitdisiko palvelua muuttaa jollakin tavalla. H3 kuvaili asiakkai-
den mahdollisuuksia osallistua palvelun kehitykseen ndin:

Erilaisia kanavia ja keskusteluvaylid, ihan sellaisia muodollisia, systemaattisia, sovit-
tuja ja monenlaisia kyselyitdhdn me myo6s tehddan yhteisolle, ettd kysytdan ettd ei ja-
tetd sitd sen varaan, ettd tuleeko ihmiset itse nostaneeksi niité asioita esiin, vaan myds
aktiivisesti kyselldan. (H3)

Yksi tapa on vaikka ihan se, ettd me kuunnellaan kéyttdjien, niin kuin meille tulee tu-
kipyyntojd ja sitten jos sielld tietyt asiat alkaa toistua tuhottoman monta kertaa, niin
sen sijaan, ettd niistd kirjotetaan FAQ, usein kysytyt kysymykset, niin meidédn pitda
osata heréattdd ite se kysymys, ettd voisko télle tehdd jonkun teknisen kehityksen tai
jonkun muutoksen. (H4)

Haastateltujen mukaan organisaatio ei luota pelkdstdan siihen, ettéd asiak-
kaat itse ottavat yhteyttd heihin, vaan organisaatio on toteuttanut kayttdjille eri-
laisia kyselyitd. H2:n ja H4:n mukaan asiakkaat voivat kertoa tarpeitaan myos
erilaisia lomakkeita hyddyntden, jonka jdlkeen ideoita arvioidaan ja priorisoi-
daan kokonaisuuden kannalta.

Asiakkaat voivat vaikuttaa palvelun kehitykseen sdannollisissd tapaami-
sissa. H1 kertoi, ettd kehittdjdt ovat pitaneet asianomistajan kanssa saannollisia
tapaamisia, joissa asiakkaiden tarpeita ja ideoita on kayty lapi.

H3:n mukaan asiakkaat voivat vaikuttaa palvelun kehitykseen erilaisten ke-
hitysryhmien kautta. Hinen mukaansa yksittdiset kayttdjdt tai esimerkiksi johta-
jat voivat huomata kehityskohteita ja tuoda niitd ohjausryhmien kaisittelyyn ja
priorisoitavaksi, jonka jdlkeen ne otetaan esille kehitystyotd suunniteltaessa.
H2:n mukaan asiakkaat voivatkin osallistua kehitykseen myos olemalla osa oh-
jausryhmad. Haastatellun mukaan uusien prosessien kehitykseen valitaan ryhma
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ja vastuuhenkil6t, jotka kerddviat palautetta kayttdjaryhmaltd, jota kehitettava
prosessi koskettaa. H4:n mukaan eri kaikilta eri kdyttdjaryhmiltd 16ytyy edus-
tusta, jotka ovat oman rajapintansa kautta yhteydessa loppukayttdjiin ja tuovat
heidén toiveitaan kuuluviin. Asiakkaat voivat osallistua toisaalta myos olemalla
osa tdllaista referenssiryhmada. Yksi haastateltu kertoi olevansa osa kehitysryh-
mad ja koki, ettd asiakkailla on mahdollisuuksia vaikuttaa palvelun kehitykseen
sitd kautta. H4:n mukaan myos yksittdisen kdyttdjan esille tuomat virheet palve-
lussa korjataan, vaikka asia ei olisi tehtdvalistalla priorisoituna ohjausryhméan
kautta.

H10:n koki, ettd hdanen mielipiteensé ja ideansa eivét olisi vaikuttaneet pal-
velun kehitykseen. Haastateltu ei mydskddn tiennyt, mitd kautta han voisi antaa
palautetta palvelusta, mikali haluaisi.

No, enpé oikein osaa sanoa, ettd mihinkd suuntaan rupeisin viestid laittamaan, ettd
korjatkaa tuo tai tuo asia, ettd ei ole siihen mitddn kanavaa tiedossa. (H10)

6.2.2 Asiakkaiden tarpeiden huomiointi palvelussa

Kaikki haastatelluista, paitsi yksi asiakas, olivat sitd mieltd, ettd palvelu on toteu-
tettu vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Haastatellut kokivat, ettd varsinkin pal-
velun jatkokehityksessd on toteutettu asiakkaiden tarpeita ja toiveita. Seka asiak-
kaat ettd kehittdjat antoivat myos esimerkkejd toiminnallisuuksista, joita palve-
luun on kehitetty asiakkaiden toiveiden perusteella. H8 koki, ettd palvelusta on
pyritty tekemédan helppokéayttoinen asiakkaiden kannalta.

On tehty vastaamaan asiakkaiden tarpeita ja muutettu sitten sitd myota kun on jotain
palautetta tullut esimerkiksi tietyissd prosessitoteutuksissa tai vaikka kayttoliittyma-
elementeissd. (H4)

Haastateltujen mukaan asiakkaiden tarpeiden huomioimista helpottaa se,
ettd palvelua kehitetddn sisdisesti organisaatiossa. Talon sisdinen kehitys on
haasteltujen mukaan joustavampaa. H6 koki, ettd on helpompaa, kun asioista
voidaan keskustella talon sisdisesti. Hanen mielestdan palvelua kehittavien hen-
kiloiden kanssa on helppo keskustella asioista, jolloin tarpeet myos huomioidaan
paremmin.

Haastatellut olivat myos sitd mieltd, ettd joitakin asiakkaiden tarpeita voi
olla hankala toteuttaa. H5 kertoi, ettd asiakkailta saattaa tulla esimerkiksi sellaisia
toiveita, joita ei teknisistd syistd pystytd vield toteuttamaan. Palvelun tekninen
toiminta voi siis asettaa joitakin rajoitteita toiveiden toteuttamiselle.

M4 viittdisin ettd suurin osa niistd on pystytty ottamaan huomioon. Toki, niin kuin
sanoin, sielld se (palvelun) tekninen toiminta tai toimimattomuus asettaa joitakin ra-
joitteita. (H5)

H10 koki, ettei palvelua ole toteutettu vastaamaan hédnen tai hdnen edusta-
mansa kdyttdjaryhman tarpeita. Han kuitenkin mainitsi, ettd palvelu on varmasti
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mielestddn palvelun kédyttoonotto on vaikeuttanut ja monimutkaistanut hdnen
omaa osuuttaan prosessissa. Hinen mielestddn prosessi oli hdnen omalta osal-
taan selkeampi ennen palvelun kayttoonottoa. H10 koki my®0s, ettd useiden eri
jdrjestelmien olemassaolo vaikeuttaa tyontekoa.

6.2.3 Informaation pyytiminen asiakkailta

Haastatellut olivat sitd mieltd, ettd informaation pyytdminen asiakkailta on tér-
kedd. H1 kertoi, ettd informaation saaminen asiakkailta on olennaista palvelun
kehityksen kannalta, silld asiakkailla voi olla keskendédn vaihtelevia mielipiteita
asioista. Varsinkin palvelun ldhettimadstd viestinndstd halutaan informaatiota
kayttdjiltd, silla asiakkailla voi olla toisistaan eroavia mielipiteitd. Informaation
selvittimiseen on suunniteltu kyselyd, joka toteutettaisiin asiakkailla.

Jotkut on sellaisia, ettd ne haluaa joka risahduksesta saada viestin ja jotkut on sellaisia,
ettd ne haluaa vaan tietyistd asioista saada viestid, ja kun molempia ei voi tehdd, niin
niin kuin pitdd yrittaa 1oytad se kultainen keskitie ja kysya. (H1)

Kyseessd olevan prosessin asianomistajat kokivat, ettd he toimivat infor-
maation vilittdjind kehittdjien ja loppukéyttdjien vilissd. Toisaalta he antavat
myds itse palautetta kehittdjille. My0s kehittdjien puolelta kerrottiin, ettd asian-
omistajien kautta loppukdyttdjat voivat valittdd informaatiota kehittdjille. Toi-
saalta loppukéyttdjat voivat olla myods suoraan yhteydessd kehittdjiin. Asiak-
kaista H11 koki, ettei hédneltd ole suorainaisesti pyydetty informaatiota palve-
lusta muuten, kuin vilikadsien kautta. H6 toisaalta mainitsi, ettei kehittéjilld ole
valttamattd mahdollisuutta kysyd suoraan mielipiteitd kaikilta kayttdjilts, silla
kayttdjida on niin paljon. H5 kertoi, ettd eri kdyttdjaryhmien johtohenkilostod on
ohjeistettu olemaan yhteydessd prosessin asianomistajiin, jotka valittdavit tiedon
eteenpdin kehittdjille, mikali joitakin ideoita tai kehityskohteita ilmenee. H8 ker-
toi, ettd palaute, jonka kanssa hidn on ollut tekemisissd, on tullut hyvin vaihtele-
vaa kautta.

Tietysti me ollaan tédssé (yksikossd) semmoinen vilipalikka, ettd otetaan sitd palautetta
my0s niiltd muilta kayttdjiltd ja viedddn sitten sinne ryhmaan. (H6)

Asiakkaita on ohjeistettu olemaan padsddntoisesti yhteydessa kehittdjiin
sdahkopostitse. Toisaalta asiakkaille on kerrottu myos, ettd he voivat myds menna
suoraan puhumaan informaation kerdamisestd vastaaville tyontekijoille. H9 koki,
ettd palautetta voi antaa suoraan keskustelemalla henkil6iden kanssa myds va-
hemmain virallisissa tilanteissa.

Haastatellut kertoivat, ettd asiakkailta tullut palaute kirjataan yhteen tie-
dostoon, josta palaute viedddn eteenpdin kehittgjille. Palautetta kasittelevit hen-
kilot kertoivat, ettd ennen kuin palaute ja kehitysideat vélitetadan kehittgjille, kar-
sitaan késittelijoiden mielestd huonot ideat ensiksi pois. Yksi palautetta késitte-
leva henkild sanoi, ettd rajaa pois ideat, joita ei hdnen mielestddan pystyta tekni-
sesti toteuttamaan.
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Haastatellut mainitsivat myo6s sdd@nnolliset yhteiset tapaamiset tilanteiksi,
jossa informaatiota voi antaa. H9 kertoi, ettd varsinkin palvelun kdyttdcnoton al-
kuvaiheessa oli tapaamisia, joissa oli mahdollisuus kertoa omia kokemuksiaan
palvelun kaytostd ja kysyd kysymyksid. Haastateltu koki tdmé&n toimivaksi rat-
kaisuksi, silld ihmisten oli helppo kertoa omia mielipiteitdan. Saannollisissa ta-
paamisissa saatu informaatio kirjataan ylos aiemmin mainittuun dokumenttiin,
josta se viedddn eteenpdin kehittdjille.

Haastatellut kokivat, ettei informaation saamiseksi ole toteutettu syste-
maattisia kyselyitd. H4 kertoi, ettei hdn erikseen pyyda asiakkailta informaatiota,
silld sitd tulee pyytdamattdkin niin paljon. Hinen mukaansa asiakkaille on ker-
rottu, ettd he voivat milloin tahansa olla itse yhteydessd palautteen osalta.

Yksi asiakkaista koki, ettei hédneltd ole pyydetty informaatiota koskien pal-
velua. Toisaalta haastateltu myos mainitsi, ettd on itse saattanut ohittaa mahdol-
liset kyselyt.

Ei minun mielestd koskaan ole sellaista kysyttykdan. Ettd en ole ainakaan tai sitten
olen ohittanut sen, jos on jotakin sen kaltaisia sahkoposti- tai muita kyselyita tullut
mutta ei varsinaista palautetta ole kysytty. (H10)

6.2.4 Palvelun testaaminen asiakkailla

Mahdollisuudet palvelun testaamiseen koettiin vaihteleviksi haastateltujen kes-
ken. Myos kehittdjdt kertoivat, ettd testaamisen mahdollisuus riippuu siitd, min-
kéalainen prosessi on kyseessa. Toisaalta H4 kertoi, ettd palvelun testaamista edel-
lytetddn, ennen kuin palvelu menee tuotantoon.

Haastatellut kertoivat, ettd palvelusta 16ytyy testiympéristo, jossa palvelun
testaus toteutetaan. Kun palveluun kehitetddn uusia ominaisuuksia, ne vieddan
ensiksi testiympéristoon, jossa asiakkailla on pari viikkoa aikaa testata palvelua
ja antaa palautetta siitd. Taman jdlkeen palvelun uusi versio julkaistaan kaikille
kayttoon.

Me ollaan tavallaan se testiryhmaé tédssd, ettd meilld on oikeudet sinne testipuolelle ja
aina kun tulee jotain uusia ominaisuuksia, niin se ajetaan ensin sinne testiympéristoon
ja meille annetaan pari viikkoa leikkiaikaa kdyda sitd ldpi ettd toimiiko ne nyt ja pi-
taako sinne tehdd jotain korjauksia. (H6)

Asiakkaat, jotka kuuluvat prosessin padkdyttdjaryhmadan kokivat, ettd
heilld on ollut mahdollisuus testata palvelua ja antaa siitd palautetta ennen kayt-
toonottoa. H7 kertoi toisaalta, ettd testaaminen riippuu mydos paljon siitd, onko
itselld riittdvasti aikaa osallistua testaukseen.

Ainakin alkuvaiheessa oon itsekin osallistunut siihen testaukseen ja itseasiassa onhan
sielld olemassa se testiversio, missd nditd sitten kun taas jotain kehitetddn ja muutetaan,
niin ne testataan sielld, mutta riippuu vdahdn omasta ajankdytostd, ettd kuinka paljon
niihin ehtii niihin testaamisiin osallistumaan. (H7)
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Asiakkaat, jotka kuuluvat muihin kéyttdjaryhmiin kokivat, ettd palvelu oli
kehitetty jo melko pitkille, kun he alkoivat kdyttamaan sitd. Haastatellut kokivat
myos, ettei heilld ollut mahdollista testata palvelua, vaan alkoivat suoraan kayt-
tamaan sitd. H9 kuitenkin koki, ettd hdnen oli mahdollista antaa my6s pidem-
mille kehitetystd palvelusta palautetta kdyton aloitettuaan. H1 kertoi, ettd mikali
kyseessd on prosessi, jossa loppukdyttdjat ovat enemmdn mukana, on heillad
myo6s mahdollisuus testata palvelua.

6.2.5 Asiakkaiden osallistumisen jatkuvuus

Haastatellut kokivat, ettd asiakkaiden osallistuminen palvelun kehitykseen on
ollut jatkuvaa. H8 koki, ettd palvelun kehittaminen asiakkaiden kanssa on jatku-
vaa ja kehityksessd pyritddn jatkuvasti 16ytaméaan ratkaisuja asiakkaiden ongel-
miin. H9 kertoi, ettd organisaatiossa kdytossad olevaan kehitysmalliin kuuluu jat-
kuva palautteen kerddminen asiakkailta. Toisaalta H2 mainitsi, ettd vaililld jonkin
ryhmaén osallistuminen kehitykseen tietylld tavalla voi olla médardaikaista. Ta-
mén jdlkeen asiakkailla on kuitenkin mahdollisuus esittdd omia ndkemyksidan
palvelusta milloin tahansa, jolloin osallistuminen on jatkuvaa. Myos H5 kertoi,
ettei osallistuminen ole esimerkiksi testauksen osalta valttamatta jatkuvaa, mutta
kehitysideoita palvelusta voi antaa jatkuvasti.

No sanoisin ettd kylld se on (jatkuvaa). Harva tuote tai palvelu mitd meilld on on pys-
tytty tekemédn niin, ettd se olis vaan heitetty ilmoille ja se on siind. (H4)

No sindédnsa joo, ei silld tavalla pilotoinnin ja testauksen osalta ei, mutta sitten taas kun
ne voi jatkuvasti tuoda niitd kehittdmisideoita, niin siind mielessd se on jatkuvaa. (H5)

Kehitykseen osallistuvien tyontekijoiden mukaan asiakkailta suorastaan
toivotaan jatkuvaa osallistumista. Heiddn mukaansa suurin osa kehitysideoista
tulee asiakkailta, jolloin asiakkaiden jatkuva osallistuminen on olennaista palve-
lun jatkokehityksen kannalta.

On kyll4 (jatkuvaa). Kanavat ovat auki ja suorastaan toivotaan etté tulis sitd palautetta.
(H3)

Useat haastatellut mainitsivat sddnnolliset tapaamiset mahdollisuuksiksi
jatkuvaan osallistumiseen. Toisaalta H6 koki, ettd mitd pidemmalle palvelun ke-
hityksessd mennéén, niin sitd harvemmin tapaamisille on tarvetta.

6.2.6 Asiakkaiden osallistumisen hyddyt ja haitat

Kaikki haastatellut kokivat asiakkaiden osallistumisen palvelun kehitykseen
merkitykselliseksi. Varsinkin palvelua kehittdvan organisaation tyontekijat koki-
vat asiakkaiden osallistumisen kehitykseen olevan erityisen tdrkedd. H4:n mu-
kaan asiakkaiden osallistuminen kattaa vdhintdan puolet onnistuneen palvelun
kehityksestd. Toisaalta haastateltu kertoi myos, ettd on olennaista, ettd osallis-
tuva asiakas on oikeasti kiinnostunut palvelun kehittamisestd ja my6s valmis
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mukauttamaan omaa ajatteluaan. H2 kuvaili asiakkaiden osallistumisen merki-
tystd palvelun kehityksen kannalta ndin:

Adrimmaisen tarkedd on se asiakkaiden osallistuminen siihen kehitykseen ja testauk-
seen ja toki myos palvelun pyorittamiseen. (H2)

Haastatellut kokivat etenkin asiakkailta saadun palautteen olevan merki-
tyksellistd, silld ilman sitd palvelua ei osata kehittdd asiakkaiden tarpeiden mu-
kaiseksi. My0s asiakkaat kokivat, ettd palautteen antaminen on hyoddyllistd, silld
kehittgjilld ei ole tietoa heidédn oikeista tarpeistaan ilman sité.

H9:n mukaan palvelun kehittdminen asiakkaita hyodyttaviksi osallistami-
sen avulla myds sitouttaa asiakkaita kdyttamédan palvelua. Myos H11 koki, ettd
palvelua ymmartdd paremmin, kun sen kehityksessa on saanut olla mukana.

Haastatellut kokivat asiakkaiden osallistumisen palvelun kehitykseen hyo-
dyllisend. H10 koki, ettei hanelld ole ollut mahdollisuutta itse osallistua palvelun
kehitykseen, mutta kertoi kokevansa, ettd asiakkaiden osallistaminen olisi hyo-
dyllistd. Haastatellut kokivat erityisen hyddyllisend informaation saamisen asi-
akkailta, silld asiakkaat ovat omien tarpeidensa asiantuntijoita. Haastatelluista
saadaan parhaiten asiakkaita palveleva. H2 korosti myos jokaisen eri asiakasryh-
mé&n huomioimista hyodyn saavuttamiseksi. My6s H5 mainitsi eri asiakasryh-
mien kuuntelemisen olevan tadrkedd asiakastyytyvdisyyden saavuttamisen kan-
nalta. Kehitykseen osallistuneet asiakkaat kokivat myods osallistumisen olleen
hyodyllista.

Kun itse pddsi heti sieltd alkuvaiheesta jo mukaan siihen suunnitteluun ja kehittami-
seen niin oon kokenut sen kylla dlyttoman hyodylliseksi. (H7)

Haastatellut kokivat asiakkaiden osallistumisen kehitykseen tuovan enem-
mén hyotyjd kuin haittoja. Asiakkaiden osallistumiseen liittyvd negatiivinen
puoli, joka toistui eniten vastauksissa, on se, etteivat kaikki asiakkaiden toiveet
ole jarkevia. Kaikkien asiakkaiden toiveiden toteuttaminen ei haastateltujen mu-
kaan hyodyta kehittdjid, eikd muita asiakkaita. Sekd palvelun kehitt&jat ettd asi-
akkaat olivat sitd mieltd, ettd palvelua ei voi kehittdd aina sellaiseksi, kuin asiak-
kaat haluavat, vaan kehityksessa tulisi sdilyttdad tasapaino. H1:n mukaan asiak-
kaiden palautetta ja ideoita tulisi tarkastella suodattimen l&pi, silld hin kokee,
etteivat asiakkaiden kaikki toiveet ole jarkevia. H4 koki, ettd valilld voisi olla hyo-
dyllista miettid, voisiko asiakkaiden toimintatapoja muuttaa jollakin tavalla sen
sijasta, ettd digitaalisia prosesseja muokataan. H6:n mukaan palvelun kehityk-
sessd tulisi sdilyttdd pitkdn tdhtdimen visio, eikd toteuttaa asiakkaiden kaikkia
toiveita, jos ne voi myShemmin toteuttaa jarkevammalla tavalla.

H8 koki, ettd kehitys on usein sujuvampaa, jos palvelusta kehitetddn ensiksi
ensimmadinen versio, jonka jdlkeen asiakkailta kysytdan palautetta. Hanen mu-
kaansa asiakkaiden liiallinen osallistaminen suunnitteluun voi johtaa siihen, ettei
eridvien mielipiteiden vuoksi saada mitdan aikaiseksi. Myos toinen asiakkaista
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mainitsi, ettei kompromissin toteuttaminen vélttamattd miellytd yhtdan asiakas-
ryhmaa.

H11 koki, ettd kehitykseen osallistumisen negatiivinen puoli on asiakkaan
kannalta se, ettd kehitykseen osallistumiseen menevé aika on pois muista tycteh-
tavista.

6.2.7 Asiakkaiden osallistumisen kehittiminen

Haastatelluilta kysyttiin, voitaisiinko asiakkaiden mahdollisuuksia osallistua
palvelun kehitykseen kehitt&d jollakin tavalla paremmiksi. Suurin osa haastatel-
luista oli sitd mieltd, ettd asiakkaiden mahdollisuuksia pystyttdisiin varmasti ke-
hittdmddn paremmiksi tulevaisuudessa. Haastateltujen mukaan nimenomaan
yhteistyOssd tehtdvad kehitystd voisi parantaa tulevaisuudessa. Toisaalta myos
resurssipula koettiin tdlld hetkelld haasteeksi jatkuvalle innovaatiolle ja asiakkai-
den osallistamiselle.

Ainut on vaan se, ettd toivottavasti heilld se resurssipula helpottuu, ettd sitten olis heil-
lakin enemman aikaa ja silleen, niin se on nyt on ehka ainut miké vois olla paremmin.
(He)

Useat haastatellut mainitsivat, ettd jonkinlainen yleinen palautekanava,
jonne kaiken palautteen pystyisi laittamaan, voisi olla hyddyllinen. Haastatellut
eivit kuitenkaan olleet varmoja, toimisiko tdllainen kdytanto kaytannossd, silld
palautetta tulee niin paljon.

My0s osallistumisen jatkuvuuden kehittdminen mainittiin useissa haastat-
teluissa. H2 koki, ettd esimerkiksi toistuva kysely voisi olla hyvé tapa selvittaa
asiakkaiden mielipiteitd. My6s H3 koki, ettd automatisoitu matalan kynnyksen
palautteenkerdys voisi olla toimiva ratkaisu.

Ei aina osallistuteta tarpeeksi ja varmasti on tdssd meidénkin hankkeessa parantami-
sen varaa. Ja md toivon, ettd nyt kun saadaan se kysely aikaseksi, jota voidaan toistaa
sdannollisin ajoin niin se toisi sitd jatkuvuutta siithen. (HS)

Sekd asiakkaat ettd kehittdjat mainitsivat, ettd olisi hyvéd varmistaa, ettd
osallistumismahdollisuuksista tiedotetaan riittdvan hyvin, jolloin halukkaat paa-
sevét osallistumaan kehitykseen ja asiakkaita saadaan mukaan kehitykseen mah-
dollisimman monipuolisesti. H9 oli kokenut oman osallistumisensa jdaneen
melko kevyeksi ja olisikin toivonut, ettd kaikilla eri asiakasryhmilld olisi ollut
yhtd hyvit mahdollisuudet osallistua kehitykseen.

H11 koki, ettd asiakkaiden osallistamisen negatiivinen puoli voi olla sen
viemad aika asiakkaan muista tyotehtdvistd, minkd vuoksi hdan pohti mydos, pitéi-
siko kaikkia asiakkaita pyrkid osallistamaan kehitykseen, vai pelkadstddn sellaisia
asiakkaita, joita kehitys kiinnostaa.

H10 ei itse ollut osallistunut palvelun kehitykseen ja koki, ettd paras tapa
osallistua olisi olla yhteydessa suoraan johonkin henkil66n, jolloin tiedon voi ko-
kea menevin perille. Myos yksi kehittdjistd toi esille sen, ettd organisaatio voisi
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tiedottaa paremmin my®os yksittdisen kayttdjan mahdollisuuksista oikeasti vai-
kuttaa palvelun kehitykseen ldhestymalld itse heita.

Paras ehka olis, jos vois kertoo jollekin henkil6lle suoraan, ettd timmoinen toiminnal-
lisuus olis tarpeellista, ettd semmosiin kyselyihin vastaaminen tai viestien kirjoittelu,
niin se sitten tuntuu véahan siltd, ettd se jad sinne mahdollisesti jonnekin arkistoon vaan
se mielipide. (H10)

6.2.8 Asiakkaiden rooli kehityksessa

Palveluldhtoisessd ajattelussa palvelun tarjoajan ja asiakkaan vilinen ero ei ole
selked, silld myos asiakkaat osallistuvat omilla resursseillaan palveluiden kehi-
tykseen. Haastattelukysymyksissd palvelun kayttdjiin viitattiin termilld asiakas,
mikd herétti useissa haastateltavissa kysymyksen siitd, kuka oikeastaan on taman
palvelun asiakas.

Haastateltavat pohtivat sitd, onko palvelun asiakas asianomistaja, jonka
alan prosessi on kyseessd, vai loppukéyttdjdt, jotka kdyttavat palvelua omassa
tyossddn. Monet asiakkaista ja loppukayttdjistd eiviat osanneet madritelld selke-
dsti omaa rooliaan palvelun kehityksessd. Monet asiakkaista kokivat olevansa
niin vahvasti kehityksessd mukana, etteivit tienneet, ovatko he palvelun asiak-
kaita itse.

Toisaalta palvelun tarjoajan puolella tyoskentelevit tyontekijdt kokivat, ettd
asiakkaiksi voidaan lukea kaikki asianomistajasta ja hdnen edustamastaan yksi-
kostd jokaiseen yksittdiseen palvelun kayttdjaan.

6.3 Personointi

Personoinnilla tarkoitetaan palvelun mukauttamista asiakkaalle sopivaksi. Per-
sonoinnin ndhd&dan olevan yksi keskeisitd asioita palveluldhtdisessd ajattelussa ja
sen avulla voidaan kehittdd asiakkaille sopivampia palveluita. Haastatellut koki-
vatkin palvelun personoinnin olevan useammin hyodyllistd, kuin haitallista.

Haastateltujen kokemukset palvelun personoinnin mahdollisuuksista oli-
vat vaihtelevia. Osa haastatelluista koki, ettd palvelun personointi on teknisesti
mahdollista, kun taas osan kokemus oli, ettei palvelua ole teknisestd nakokul-
masta mahdollista personoida asiakkaille.

Palvelun tekniseen kehitykseen osallistuvat tyontekijdt kertoivat, ettd pal-
velun personointi on teknisestd ndkokulmasta télld hetkelld mahdollista. Haasta-
silotason personointia palvelussa ei ole mahdollista toteuttaa. H1 kertoi, ettd pal-
velussa on pyritty siihen, ettd tiettyd roolia edustava henkil® nékisi vain itselleen
olennaisen informaation palvelussa. Toisaalta palvelua on mahdollista perso-
noida jonkin verran myos eri tiedekuntien vililld riippuen tiedekunnan raken-
teesta.
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Suurin osa haastatelluista asiakkaista kokivat, ettd personointi voisi olla
hyodyllistd, silld asiakkailla voi olla erilaisia mielipiteitd ja tarpeita. Etenkin mah-
dollisuus viestinndn personointiin nousi haastatteluissa esille ja koettiin, ettd se
voisi olla hyddyllinen ominaisuus tulevaisuudessa. Personoinnin koettiin myos
selkeyttdvan ja helpottavan palvelun kayttod, silld silloin nékisi vain itselle olen-
naisen informaation. Itselle turhien ominaisuuksien ja tiedon karsiminen voisi
haastatelluista olla hyodyllistd. H1 kuvaili personoinnin mahdollisuuden tér-
keyttd tdlla tavalla:

Kylla se on sellainen asia, mihin pitdd jossain vaiheessa puuttua, ettd nyt se ei palvele
sitd tarkoitusta, ettd kdyttdjat tavallaan hukkuu sellaiseen viestitulvaan, ettd hyva tar-
koitus menee hukkaan, jos sieltd tulee liikaa sita viestid. (H1)

Osa haastatelluista kertoi, ettd palvelun tarkoituksena on yhtendistdd orga-
nisaation toimintaa ja prosesseja, minkd vuoksi palvelun personointi ei ole mah-
dollista tai toivottavaa. Haastatellut kertoivat prosessien ja toimintatapojen yhte-
ndistdimisen olevan resurssiviisaampaa. Osa asiakkaista myos koki, ettei perso-
nointi hyodyttdisi heitd, eivatka haluaisi personoida palvelua itselleen sopivaksi.
H9 kertoi, ettd hdnen mielestddn tdarkeintd on, ettd palvelu on selked ja helppo
kayttad. Haastatellut kuvailivat personoinnin mahdollisuuden puuttumista esi-
merkiksi ndin:

Pyritddn sithen ettd mentdis mahdollisimman yhdenmukaisilla prosesseilla, koska sil-
loin se helpottaa toimintaa. (H3)

Téan yksi tavoite on ettd saadaan yhtendistettyd prosesseja niin siind mielessé joo ei.
(H5)

6.4 Arvon muodostuminen

Palveluldhtoisessd ajattelutavassa arvon ndhdddn syntyvan arvon yhteisluonnin
prosessissa, mihin osallistuvat sekd palvelun tarjoaja ettd asiakkaat. Todellisen
arvon nihddan maédrittelevan aina asiakas ja palvelun tarjoaja voikin luoda vain
mahdollisuuksia arvonluonnille. Arvon yhteisluonnin prosessissa syntynyt arvo
voi olla positiivista tai negatiivista, jolloin jokin asia on johtanut arvon laskemi-
seen.

Kysyttdessd haastatelluilta siitd, minké&laista arvoa tutkimuksen kohteena
oleva palvelu heille tuo, haastatellut kokivat palvelun tuovan enimmékseen po-
sitiivista arvoa. Joidenkin asioiden koettiin kuitenkin vaikuttaneen arvon laske-
miseen. Taman alaluvun ensimmadisessd luvussa kasitelldan palvelun tuomaa po-
sitiivista arvoa, jonka jdlkeen kerrotaan haastateltujen kokemuksia arvon laske-
misesta. Viimeisessd alaluvussa kasitellddn asiakkaiden osallistumisen vaiku-
tusta arvonluontiin.
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6.4.1 Positiivinen arvo

Suurimmaksi osaksi haastatellut kokivat palvelun tuovan heille positiivista ar-
voa helpottamalla heidédn tydskentelyddn. Taulukossa 4 on koottuna positiivista
arvoa tuovat asiat, jotka ilmenivit haastatteluissa. Haastatellut digipalveluiden
tyontekijdt kertoivat saaneensa paljon positiivista palautetta asiakkailta ja siten
arvioivat palvelun tuovan positiivista arvoa asiakkaille. Haastatellut kertoivat
palvelun saaneen aluksi vastustusta joissakin tiedekunnissa, mutta on kayttoko-
kemusten myo6td tuonut myos positiivista arvoa heille.

Ainakin palautteen perusteella mitd on saatu niin se kovasti positiivista on ollut. (H1)

Vastustus muutamassa tiedekunnassa oli kovaa, etti ei taas yks uusi jarjestelms, ettd
ei ja nyt kummastakin ndistd kahdesta tiedekunnasta on kuulunut, ettd onpa tama
hyvd, ettd ihan turhaan me alussa silloin moitittiin, ettd kylld ma uskon ettd tdd on
nimenomaan nédiden kdyttokokemusten myota tuonut sitd positiivista arvoa. (H5)

Palvelun kayttdjat kokivat palvelun etenkin helpottaneen heidédn tyosken-
telyddn aikaisempaan verrattuna. Haastatellut kertoivat aikaisemman toiminta-
tavan olleen hitaampi ja tyoldaampi. Toisaalta yksi haastatelluista koki, ettd aikai-
sempi toimintatapa oli hdnen edustamalleen roolille huomattavasti yksinkertai-
sempi ja tdmédn palvelun vaikeuttaneen hidnen tyoskentelyddn jonkin verran.

Tyokalu kokonaisuudessaan on helpottanut moniakin asioita, ettd sen takia se otettiin
kayttoon. Se on automatisoinut viestintédd ja tuonut ne yhteen paikkaan kaikkien nah-
taville. (Ho6)

Positiivisena asiana ndhtiin etenkin viestinndn helpottuminen ja lapindky-
vyys. Haastatellut mainitsivat positiivisena asiana sen, ettd viestintd on siirtynyt
yhteen paikkaan ja sen on sielld kaikkien nahtévilld. Hyvana puolena palvelussa
nahtiin myos lapindkyvyys, minkd ansiosta prosessin eri osapuolet voivat selke-
dsti ndhdd, missd vaiheessa prosessi on menossa, mikd vahentdd turhaa odottelua.
Useat haastatellut kokivat my6s muistinvaraisen tiedottamisen ja toiminnan va-
henemisen positiivista arvoa tuovaksi asiaksi. Tiedon dokumentoitumisen pal-
veluun koettiin myos olevan hyodyllistd, silld tieto ei katoa.

Haastatellut kokivat palvelun my®s erittdin helppokayttoiseksi ja sen lisda-
van palvelun tuomaa positiivista arvoa. Helppokayttoisen palvelun koettiin
my0s tehostavan tyoskentelyd. Tehokkaamman tyoskentelyn taas koettiin no-
peuttavan tyoskentelyd ja siten sddstdavan henkilokunnan ty6aikaa. Tyoskentelyn
nopeutumisen kerrottiin myds johtavan luonnollisesti prosessin nopeampaan 1-
piviemiseen, mikd hyodyttdd kaikkia prosessiin osallistuvia osapuolia. H6 kertoi,
ettd tyoskentelyn nopeutuminen heijastuu positiivisena asiana my6s muille kayt-
tdjille. H4 koki myos, ettd tyoskentelyn nopeutuminen voijohtaa parempaan pal-
veluun prosessin muita osapuolia kohtaan, kun tyoaikaa on kdytettdvissda enem-
mén. Tyoskentelyn nopeuttamisen ja manuaalisen tyoskentelyn vdhenemisen
koettiin myos vapauttavan ihmisten tydaikaa mielekkdampiin tyotehtaviin, ku-
ten ihmisten viliselle vuorovaikutukselle. Tyoskentelyn ja prosessin
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lapiviemisen nopeutuminen ndhtiin yhtend tarkeimmistd asioista, johon palve-
lun kdyttoonotto on johtanut.

Ajansddsto siind on ihan merkittdva ja se toivottavasti ndkyy sitten jollakin tavalla, no
ainakin nopeutuneena palveluna, mutta my6s mahdollisesti parempana palveluna,
kun niitd asioita pyorittavilla henkiloilld on aikaa tehdd asioita huolellisemmin. (H4)

Tehostaa toimintaa ja tosiaan vapauttaa ihmisten aikaa ja energiaa esimerkiksi vuoro-
vaikutukseen tai sellaisiin, mihin sitd inhimillistd osaamista ja ymmaérrystd, ei sellaisiin
jotka pystyy it:1ld hoitamaan. (H3)

Palvelun tuoma toiminnan automatisointi koettiin haastateltujen keskuu-
dessa my0s positiivista arvoa tuovaksi asiaksi. Etenkin viestinndn automatisoin-
nin koettiin olevan hyodyllistd, silld se vahentdd tarvetta muistinvaraiselle toi-
minnalle ja siten vihentdd myos inhimillisid virheitd. Myos lapindkyvyyden ker-
rottiin auttavan vdhentdmé&dn muistinvaraista toimintaa. Automatisaatio on
myos auttanut vahentdmaan murehtimista siitd, onko muistanut viestid kaikille
prosessin osapuolille. Automaattisen prosessikulun kerrottiin myds parantavan
toiminnan laatua, kun tieto kulkee aina perille asti. Palvelun koettiin myos lisdn-
neen viestintdd eri osapuolten vililld, kun palvelu auttaa ylittamadan eri kdyttédjien
rajapintoja.

No kylla se tavallaan just se viestinndn automatisointi. Nyt hyva puoli on siing, ettd se
automaattisesti lahettdd sen viestin kaikille, ettd en oo sen jalkeen murehtinut siitd, ettd
eiko tieto olisi mennyt perille. (H6)

Kun se menee sen vakioprosessin kautta sen prosessin ohjaamana, niin prosessin laatu
paranee, ettd asioita ei tipu vaiheiden viliin ja siitd ei niin kuin sillain tarvii huolehtia.
(H2)

Tiedon ldpindkyvyys nousi keskeiseksi positiivista arvoa tuovaksi tekijéaksi
useassa haastattelussa. Lapindkyvyyden koettiin osaltaan tehostavan toimintaa
sekd helpottavan viestintdd. Lapindkyvyyden koettiin tehneen prosessista myos
luotettavamman, kun kaikki tieto on prosessin jokaiselle osapuolelle nikyvilld
sekd dokumentoituna jarjestelméaan.

Se on ldpindkyvd, tieddn koko ajan missd se prosessi on menossa. Sitten se vahentdd
hirveen paljon sellaista muistinvaraista toimintaa. (H8)

Mun mielesté sekin on vaan hyvai asia, ettd tulee ndkyviksi ne kohdat, mitkd on ehka
aikaisemmin ollut sellaisia, mitkd on vaan tehty, ettd mistd nékyy vain se koko laitok-
sen tai tiedekunnan kulttuuri, etté jotkut tietyt asiat on voinut aikaisemmin mennd lépi,
mutta nyt kun se (palvelu) on ja se kulkee sen prosessin ldpi, niin sieltd ei voikaan
oikoa ihan miten tahansa. (H9)
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TAULUKKO 4 Positiivista arvoa tuovat asiat palvelussa

Positiivista arvoa tuova ominaisuus Seuraus ominaisuudesta
Lapindkyvyys - Vdhentdd muistinvaraista toimintaa
- Tehostaa toimintaa
- Helpottaa viestint&a
- Kaikilla on p&asy informaatioon
- Tiedon luotettavuus paranee
Helppokayttoisyys - Tydnteon helpottuminen
Ty6nteon nopeutuminen - Prosessin ldpivienti nopeutuu
- Vdhent&a turhaa odottelua
- Parantaa palvelua
- Vapauttaa tyoaikaa mielekkddampiin
tyotehtaviin
- Rahan sddstyminen
Automatisaatio - Vdhentdd tarvetta muistinvaraiselle toi-
minnalle
- Vdhentdd inhimillisid virheita
- Vie tiedon perille asti aina
- Parantaa prosessin laatua
- Vihentdd asioista murehtimista
Viestinnan helpottaminen - Kaikki viestintd tapahtuu yhdessé jar-
jestelmassa
- Viestintd dokumentoituu
- Lisdd viestintdd eri osapuolten valilla

6.4.2 Negatiivinen arvo

Arvon yhteisluonnin prosessi voi johtaa arvon yhteistuhoamiseen, miké tarkoit-
taa sitd, ettd vahintddn yhden toimijan osalta prosessi johtaa arvon laskemiseen.
Arvon yhteistuhoamisen prosessissa voi siis syntyd negatiivista arvoa.

Suurimmaksi osaksi haastatellut kokivat tutkimuksen kohteena olevan pal-
velun tuoneen heille pddasiassa positiivista arvoa. Monet haastatelluista ker-
toivatkin, etteivét keksi asioita, jotka olisivat johtaneet arvon tuhoutumiseen ja
negatiivisen arvon syntymiseen.

En keksi negatiivisia asioita. (H3)
No vaikee sanoa mitddn negatiivista ainakaan omasta nadkokulmasta. (H4)

Jotkut haastatelluista kokivat, ettd organisaatiossa on kdytossd jo niin
monta jdrjestelmdd, ettd jo palvelun kayttoonotto itsessddn edesauttaa negatiivi-
sen arvon muodostumista. Useiden eri jdrjestelmien kayton koettiin johtavan ti-
lanteeseen, jossa kdyttdjien tdytyy aina ensiksi miettid, missa jarjestelmédssa mi-
kikin asia hoidetaan. Joissain haastatteluissa myos ilmeni, ettd haastateltujen tay-
tyi muistella, mitd eri toiminnallisuuksia ja prosesseja tutkimuksen kohteena ole-
vassa jdrjestelmaéssé olikaan.
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Jotkut digipalveluiden tyontekijoistd kokivat, ettd palvelun kadyttoonoton
vastustaminen asiakkaiden puolelta oli vain yleistd lomakevastaisuutta, eika liit-
tynyt juuri tdiman palvelun toimintaan. H4 koki, ettd jotkut ihmiset voivat vas-
tustaa muutosta yleisesti sekd uuden oppimista.

Jossain vaiheessa tuli niiltd (kdyttajiltd), ettd kun pitda taytelld lomakkeita, ettd se oli
ehka téllaista yleistd lomakevastaisuutta. (H7)

Sekéd palvelun kehittdjdt ettd asiakkaat kokivat, ettd kehityksen hitaus on
vaikuttanut arvon muodostumiseen negatiivisella tavalla. Palvelun kehityksen
hitauden koettiin johtuneen resurssien puutteesta organisaatiossa. H1 koki, ettei
tama asia ole aiheuttanut mitdédn varsinaista ongelmaa vield, mutta voisi vaikut-
taa arvonluontiin negatiivisesti tulevaisuudessa. Haastateltujen mukaan kom-
munikointi asiakkaiden ja kehittdjien valilld auttaa kuitenkin téllaisessa tilan-
teessa. Yksi asiakkaista koki, ettei kehityksen hidastuminen ole vaikuttanut ne-
gatiivisesti arvon muodostumiseen, silld sen syistd on kommunikoitu hyvin.

Haasteena on meidén digipalveluiden resurssien vahyys, niin me ei ole saatu toimitet-
tua sitd tahtia, mitd asiakkaat olis halunnu, ei niin ettd se olis aiheuttanut mitdian var-
sinaista ongelmaa vield. (H1)

Jotkut haastatelluista kokivat, ettei palvelu ole tuonut heiddn edustamal-
leen kayttdjaryhmalle yhtd paljon positiivista arvoa kuin joillekin toisille kaytta-
jaryhmille. He kuitenkin kokivat, ettd palvelu on varmasti tuonut positiivista ar-

H10 koki, ettd palvelu on vaikeuttanut hianen tyoskentely&dan aiempaan toi-
mintatapaan verrattuna. Han koki palvelun kaavamaiseksi ja tyoldadksi kayttada.
Hanen mukaansa palvelu ei vilttdmaéttd ole helpottanut yksittdisen kayttdjan
tyotd ollenkaan, vaikka onkin voinut helpottaa prosessin ldpiviemistd suurem-
massa mittakaavassa.

Ei se oikein millddn tavalla ole sitd (yksittdisen kayttdjan) tyotd helpottanut tai selkiyt-
tanyt. (H10)

Yksi haastatelluista ei ollut varma, miten kyseessd oleva prosessi on toteu-
tettu ennen palvelun kdyttoonottoa. Han koki, ettd mikaili prosessia ei ole sellai-
senaan ollut ennen palvelun kdyttoonottoa, niin palvelun kdytto lisdd vain kayt-
tdjien tyota.

Jos tétd prosessia ei ollut aikaisemmin, niin sittenhén se on vain lis&a tyota. (H11)

Vaikka manuaalisen tyon vahentyminen néhtiin positiivisena asiana haas-
tateltujen keskuudessa, tuotiin haastatteluissa esille myos ndkokulma, jossa se
voisi johtaa negatiivisen arvon syntymiseen. Yksi haastatelluista koki, ettd jotkut
saattaisivat peldtd omien tydtapojen ja -prosessien liiallista muuttumista ja peléta
tulevansa korvatuksi pelkélld teknologialla.
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6.4.3 Asiakkaiden osallistumisen vaikutukset arvonluontiin

Haastatelluilta kysyttiin, miten he kokevat asiakkaiden osallistumisen palvelun
innovaatioon vaikuttaneet siithen, minkélaista arvoa palvelu tuo heille. Suurin
osa vastaajista koki, ettd asiakkaiden osallistuminen palvelun innovaatioon on
lisdannyt positiivista arvoa, jota palvelu heille tuo. Taulukkoon 5 on koottu haas-
tatteluissa ilmenneet asiakkaiden osallistumisen vaikutukset arvonluontiin.

H2 koki, ettd asiakkaiden osallistuminen on olennaista koko jatkuvan inno-
vaation ja ketterdn kehityksen prosessin mahdollistamiseksi. Han koki, etta il-
man asiakkaiden osallistumista koko prosessia ei pystytd toteuttamaan. Siten ha-
nen mielestddn asiakkaiden osallistuminen on olennaista positiivisen arvon luo-
miseksi. Hdn koki my®s, ettd asiakkaiden osallistuminen innovaatioon lisdd po-
sitiivista arvoa, jota palvelu tuo.

Sekd digipalveluiden tyontekijdt ettd asiakkaat kokivat, ettd on hyddyllistd,
ettd asiakkaat pddsevit itse osallistumalla palvelun kehitykseen vaikuttamaan
sithen, minkilainen palvelusta tulee. Taméan koettiin myos lisddvan palvelun tuo-
maa positiivista arvoa, kun palvelusta tulee asiakkaille sopiva. Palvelun toteut-
tamisen asiakkaille sopivaksi koettiin mys tuovan organisaatiolle lisdd arvoa.

Ndinhdn se pitdd olla, ettd ldhtokohtana on ne aidot tarpeet ja haasteet, joihin niitd
ratkaisuja sitten haetaan, ettd ihan varmasti tuo organisaation kannalta lisdd arvoa.
(H3)

Ei nyt sanota ndin, ettd tehdddn ihan mitd ne haluaa, vaan etté aika paljon ne saa vai-
kuttaa siihen, ettd miten asiat menee, niin totta kai se vaikuttaa positiivisesti, ettei vain
ole, ettd tdssd on tamminen jarjestelmd, jota te alatte kdyttamadn ja koittakaa sopeutua,
vaan ehkd on yritetty kdantad sité just toisinpéin, ettd se on mun mielesté toiminut aika
dlyttoman hyvin. (H1)

Asiakkaiden osallistumisen palvelun innovaatioon koettiin lisddvan palve-
lun tuomaa positiivista arvoa myos sen vuoksi, ettd asiakkailla on tietamysta
omasta tyOstddn sekd tarpeistaan paremmin kuin digipalveluiden tyontekijoilla.
Haastatellut kokivat, ettd asiakkailta tarvitaan etenkin informaatiota palvelun
kehittamiseksi sellaiseksi, ettd se palvelee asiakkaita. H2 koki, ettd ilman asiak-
kailta saatua informaatiota, olisi suorastaan mahdotonta kehittdd palvelua. Ha-
nen mukaansa asiakkaat my6s madrittelevat lopullisen arvon, minkd vuoksi on
tarkedd, ettd palvelusta tulee asiakkaita parhaiden palveleva.

Ei ilman niin syvad kontekstitietimystd pystyisi tekemddn taas niin hyvaa toteutusta
pelkalld tekniselld vilineelld, ettd ehdottomasti ndin. (H4)

Haastatellut asiakkaat kokivat, ettd osallistuminen palvelun innovaatioon
auttaa luomaan positiivista arvoa mycshemmin kun palvelua kaytetdan. H11 koki,
myos palvelun kdytté on helpompaa ja siten auttaa luomaan positiivista arvoa.
My6s H9 koki, ettd palvelun kehitykseen osallistuminen asiakkaana voi parantaa
palvelun kdyttokokemusta.
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Asiakkaat kokivat my®s, ettd palvelun kehitykseen osallistuminen sitouttaa
asiakkaita kdyttamaan palvelua. Palveluun sitoutumisen koettiin taas lisddvan
palvelun tuomaa positiivista arvoa.

Totta kai, samalla tavalla, kun mité vastasin siihen dskeiseenkin, ettd kun otetaan niita
eri toimijoita mukaan, niin siihen sitoutuu paljon paremmin ja totta kai se muodostaa
sitten sitd arvoa kaikille, kun on kysytty ja sithen on voinut vaikuttaa, niin aina siitd
parempi tulee siitd jarjestelmasta silloin. (H9)

Sen, ettd asiakkaat saavat ldpi omia toiveitaan palvelun kehityksessd, koet-
tiin lisddvan palvelun tuomaa positiivista arvoa. Haastatellut kokivat, ettd asiak-
kaiden toivomien asioiden ndkyminen palvelussa voi auttaa lisédmaan positii-
vista arvoa, jota palvelu tuo. Nimenomaan jatkuvassa kehityksessa tehtdvien pa-
rannusten ja muutosten, joita asiakkaat toivovat, koettiin lisidvan positiivista ar-
voa. My0s itsessddn omien toiveiden toteutumisen nikemisen koettiin lisddvan
arvoa, mitd palvelu tuo asiakkaille. Toisaalta asiakkaiden toiveiden toteuttamatta
jattamisen koettiin voivan vaikuttaa negatiivisesti arvonluontiin.

Juurikin se, ettd me saadaan sellaisia toiminnallisuuksia, jotka helpottaa meidén tyotd,
niin sehdn on ehdottomasti positiivista arvoa. (H9)

Kylld ma uskoisin ettd sen my6ta kun he ovat saaneet niitd omia toiveitaan ldvitse niin
se myos kasvattaa sitd arvoa, toki sitten ihan yhté lailla jos jotain ei pystytd toteutta-
maan niin kylldhén se sitten voi sitd negatiiviseen suuntaan vieda. (HS)

Asiakkaiden osallistumisen palvelun kehitykseen koettiin joissakin tapauk-
sissa voivan my0s vaikuttaa negatiivisesti arvon muodostumiseen. Asiakkaiden
toiveiden toteuttamatta jattamisen jostakin syystd koettiin voivan vaikuttaa ne-
gatiivisesti arvon muodostumiseen. H9 koki, etteivit pienet muutokset, joita asi-
akkaat ovat palveluun toivoneet jatkokehityksessa ole vaikuttaneet arvon muo-
dostumiseen. H10 taas koki, ettei hinelli itselldén olisi ollut innostusta osallistua
palvelun kehitykseen, jolloin osallistumisen ei voi ndhda tuovan lisda positiivista
arvoa.

Ei varsinaisesti se (osallistuminen ole lisannyt arvoa). En ma koe, ettd ne pienet muu-
tokset, mitd sinne on pyydetty, niin ettd ne toisi endd valtavasti mitdan lisdaa. (H9)

TAULUKKO 5 Asiakkaiden osallistumisen vaikutukset arvonluontiin

Asiakkaiden osallistumisen vaikutus Positiivinen/ negatiivinen arvo
Mahdollistaa innovaatioprosessin Positiivinen arvo
Palvelu vastaa asiakkaiden tarpeita Positiivinen arvo
Asiakkailta saadaan hyoddyllistd tietoa Positiivinen arvo
Parantaa palvelun kdyttokokemusta Positiivinen arvo
Asiakkaiden toiveiden toteuttaminen Positiivinen arvo

Asiakkaiden toiveita ei pystytd toteutta- Negatiivinen arvo
maan
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6.5 Yhteenveto tuloksista

Téssd alaluvussa kerrotaan yhteenveto tutkimuksen empiirisen osion tuloksista.
Tutkimuksen keskeisimmat tulokset on myos koottu teemoittain taulukkoon 6.

TAULUKKO 6 Yhteenveto keskeisistd tuloksista

Teema

Tulos

Jatkuvan innovaation menetelmit

- Kehitys tapahtuu jatkuvilla menetelmilla
- Jatkuva innovaatio on hyodyllista

- Auttavat kehittdmé&dn palveluita vastaa-
maan asiakkaiden tarpeita ja lisddvat yh-
teistyotd

- Haasteena on resurssien puute sekéd prio-
risointi

- Liiallinen jatkokehitys voi johtaa palvelun
monimutkaistumiseen

Asiakkaiden osallistuminen palvelun kehi-
tykseen

- Asiakkaiden osallistuminen koettiin ole-
van hyodyllistd, merkityksellistd sekéa jat-
kuvaa

- Asiakkailla on mahdollisuus osallistua in-
novaatioon

- Mahdollisuudet voivat vaihdella

- Osallistumismahdollisuuksia ovat esimer-
kiksi: palautteen antaminen, tiimit, tapaa-
miset ja palvelun testaus

- Asiakkaiden toiveiden toteuttamista tulee
pohtia arvonluonnin kannalta

- Osallistuminen haaste on resurssien tarve
- Osallistumismahdollisuuksista tulisi tie-
dottaa asiakkaille

Personointi

- Personointi on teknillisesti mahdollista

- Personointia tapahtuu roolipohjaisesti

- Personointi koettiin hyddylliseksi

- Osa asiakkaista ei haluaisi personoida pal-
velua

Arvon muodostuminen

- Palvelun koettiin tuovat enemmaén positii-
vista kuin negatiivista arvoa

- Asiakkaiden osallistuminen lisdd positii-
vista arvoa ja auttaa palvelua vastaamaan
asiakkaiden tarpeita

- Toiveiden jdttaminen huomioimatta voi
laskea palvelun tuomaa arvoa

- Osa asiakkaista ei koe osallistumisen lisda-
vén positiivista arvoa
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6.5.1 Jatkuvan innovaation menetelmit palvelun kehityksessa

Taman teeman kysymykset koskivat haastateltujen kokemuksia palvelun kehit-
tamisestd jatkuvilla kehitysmenetelmilld seké jatkuvan kehityksen tuomista hyo-
dyistd ja haasteista.

Suurin osa haastatelluista koki, ettd tutkimuksen kohteena olevaa palvelua
on kehitetty jatkuvilla menetelmilld. Digipalveluyksikon tyontekijdt kertoivat,
ettd palvelua kehitetdan SAFe- viitekehykseen perustuvalla ketterdn kehityksen
menetelmdlld. Kehitysmenetelmén tarkoituksena on tuoda asiakkaille toimivia
palveluita mahdollisimman nopealla aikataululla, jonka jidlkeen palvelua jatko-
kehitetddn ja parannellaan. Tassd mallissa kehitystd tehdddn kolmen kuukauden
sykleissd, jonka jdlkeen tehdddn aina uusi suunnitelma seuraavalle kolmelle kuu-
kaudelle. Kehitysmallissa on olennaista my0s toiminnan priorisointi, johon osal-
listuvat kolme erilaista ohjausryhmaéa. Priorisoinnin tarkoituksena on auttaa te-
kemaéédn asiakkaita eniten hyodyttdvid asioita ensimmdisend. Myos haastatellut
asiakkaat kokivat, ettd palvelua on kehitetty jatkuvilla menetelmilld ja he ovat
huomanneet palvelussa muutoksia ensimmadisen kdyttoonoton jdlkeen. Yksi
haastatelluista ei kokenut, ettd palvelua olisi jatkokehitetty, mutta mainitsi myos
kayttavansa palvelua melko harvoin.

Kaikki haastatellut kokivat, ettd jatkuvasta kehityksestd on hyotyd. Haasta-
tellut kokivat, ettd palvelun jatkokehitys johtuu aina jostakin tarpeesta, jolloin
siitd on hyotyd. Jatkuvan kehityksen ndhtiin auttavan kehittdmé&an palvelua asi-
akkaiden tarpeisiin sopivaksi. Palvelun koettiin pysyvdn myos ajantasaisena ja
luotettavana jatkokehityksen ansiosta. Jatkuvan kehityksen menetelmien koet-
tiin myos lisddvan yhteistyotd asiakkaiden kanssa seka lisddvéan lapindkyvyytts,
jolloin my®6s kehittdjilld sdilyy tyorauha.

Jatkuvan kehityksen haasteena néhtiin etenkin organisaatiossa oleva re-
surssipula, jolloin kehitettdvéaa olisi enemman kuin resursseja. Haastatellut kui-
tenkin kokivat, ettd kommunikointi eri osapuolten vililld on auttanut vahenta-
maédn siitd johtuvia haittoja. Toisaalta my06s organisaatiokulttuurin on ndhty hi-
dastavan toimintaa.

Kehityksen priorisoinnissa koettiin olevan haasteita, jolloin pienempia yk-
sinkertaisia kehitystehtadvid voi jadda tekemattd, kun keskitytddn isompiin koko-
naisuuksiin. My6s muutoksista tiedottamisen koettiin olevan jatkuvan kehityk-
sen haaste, silld muutoksista voi olla muuten vaikea pysya perilld. Yksi haasta-
telluista koki, ettd jatkokehitys voi johtaa tilanteeseen, jossa palvelu monimut-
kaistuu ja sitd on aikaisempaa vaikeampi kayttaa.

6.5.2 Asiakkaiden osallistuminen palvelun kehitykseen

Sekd haastatellut digipalveluiden tyontekijdt ettd asiakkaat kokivat, ettd asiak-
kaat ndhddan osana palvelun kehitystd. Yksi asiakkaista koki, ettd hanelld ei ole
ollut mahdollisuutta osallistua palvelun kehitykseen. Toisaalta haastateltu mai-
nitsi my0s, ettd ei valttamatta olisi itse halunnut edes osallistua kehitykseen. Yksi
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haastatelluista asiakkaista koki, ettd hdnen osallistumisensa oli jadnyt melko ke-
vyeksi ja olisi toivonut, ettd hanelld olisi ollut paremmat mahdollisuudet osallis-
tua kehitykseen. Haastatteluissa kdvikin ilmi, ettd joillakin asiakasryhmilld voi
olla paremmat mahdollisuudet osallistua palvelun kehitykseen kuin toisilla. Di-
gipalveluiden tyontekijat kokivat, ettd asiakkaiden osallistuminen on suorastaan
pakollista palvelun kehityksen kannalta, silld organisaatio itse ei tarvitse mitdan,
vaan palvelua kehitetddn asiakkaita varten.

Haastatteluissa kerrottiin asiakkailla olevan monenlaisia mahdollisuuksia
vaikuttaa palvelun kehitykseen. Etenkin palautteen antaminen mainittiin help-
pona keinona osallistua kehitykseen. Muutenkin viestiminen palautekanavien
sekd henkildiden kautta suoraan mainittiin useassa haastattelussa. Myos sdan-
nolliset tapaamiset kehittdjien ja asianomistajien kanssa koettiin tavaksi vaikut-
taa kehitykseen sekd osallistuminen ohjausryhmén toimintaan.

Yksi asiakkaiden mahdollisuuksista vaikuttaa palveluun on informaation
antaminen. Palvelun asianomistajat toimivat valikdtend digipalveluiden ja asiak-
kaiden vilillg, jolloin he sekd kerddvat palautetta asiakkailta, ettd antavat sitd itse.
Asiakkailta saatu palaute kirjataan tiedostoon, josta se vilitetdan kehittdjille. Pa-
lautteen kerddmiseen osallistuva tyontekija kertoi, ettd han kédy palautteen lédpi ja
karsii mielestddn huonot tai epédrealistiset ehdotukset ennen kuin vilittdd ne
eteenpdin. Mahdollisuuksiksi antaa informaatiota koettiin myos sadnnolliset ta-
paamiset sekd olemalla yhteydessa virallisesti tai epdvirallisesti asianomistajiin
tai kehittdjiin. Suurin osa haastatelluista koki, ettei palautteen kerdamiseksi ole
toteutettu systemaattisia kyselyitd. Yksi haastatelluista koki, ettei hdneltd ole
pyydetty informaatiota, mutta mainitsi myos, ettd on saattanut itse ohittaa mah-
dolliset kyselyt.

Haastatellut kertoivat, ettd palvelussa on olemassa testiympaéristo, jonne
uudet ominaisuudet vieddan ennen niiden kayttoonottoa. Testiymparistossa joil-
lakin kayttdjillda on mahdollisuus testata palvelua ja antaa palautetta siitd. Mah-
dollisuudet testaukseen osallistumiselle koettiin vaihteleviksi. Toisaalta kehitta-
jat kertoivat, ettd testausta vaaditaan ennen kayttoonottoa, mutta testaamiseen
osallistuvat henkil6t madarittyvat sen mukaan, minka alan prosessi on kyseessa.
Osa haastatelluista asiakkaista koki, ettid heilld on ollut mahdollisuus osallistua
palvelun testaukseen kun taas osa koki, ettei heilld ole ollut mahdollisuutta sii-
hen. Toisaalta yksi haastateltu kertoi, ettd testaamiseen osallistuminen riippuu
myos asiakkaan omista resursseista.

Sekd asiakkaat ettd kehittdjat kokivat, ettd palvelu on toteutettu vastaamaan
asiakkaiden tarpeita. Etenkin palvelun jatkokehitys perustuukin asiakkaiden toi-
veisiin ja tarpeisiin. Toisaalta asiakkaat voivat kuitenkin toivoa asioita, joita ei
kannata tai pystytd toteuttamaan. Digipalveluiden tyontekijdt sekd asiakkaat oli-
vat sitd mieltd ettd kaikkia asiakkaiden tarpeita ei kannata toteuttaa automaatti-
sesti, vaan myos kehittdjien tulee arvioida niiden kannattavuutta. Yksi haasta-
teltu koki, ettd palvelu ei vastaa hdnen tai hdnen edustamansa asiakasryhméan
tarpeita.

Asiakkaiden osallistumisen koettiin olleen jatkuvaa, kuten palvelun kehi-
tyksenkin. Etenkin palautteen kerddmisen, kehitysideoiden antamisen seka
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tapaamisten asiakkaiden kanssa koettiin olevan jatkuvia osallistumismahdolli-
suuksia, vaikka jotkin muut osallistumisen muodot jdisivét yksittdisiksi tapahtu-
miksi.

Asiakkaiden osallistumisen néhtiin olevan hyvin merkityksellistd ja olen-
naista palvelun kehityksen kannalta. Etenkin asiakkailta saadun palautteen ko-
ettiin olevan merkityksellistd, jotta palvelusta osataan tehdd asiakkaiden tarpeita
vastaava. Asiakkaat kokivat oman osallistumisen palvelun kehitykseen hyodyl-
liseksi myos sen vuoksi, ettd palvelu tulee siten itselle tutummaksi ja sen kayt-
toon on sitoutuneempi. Asiakkaiden osallistumisen negatiivisena puolena nih-
tiin se, ettd asiakkaat eivat valttaméttd aina toivo jarkevid asioita, jolloin téllaisten
toiveiden toteutuminen voisi huonontaa palvelua. Asiakkaat haluavat usein
myds eri asioita, jolloin kaikkien miellyttdminen ei ole mahdollista ja kehitys voi
hidastua, eikd kompromissi valttamattd miellytd ketdan. Yksi asiakkaista nédki
negatiivisena puolena myos kehitykseen osallistumisen vaatimat resurssit, mikéa
tarkoittaa sitd, ettd se vie aikaa pois muilta tehtdvilta.

Suurin osa haastatelluista koki, ettd asiakkaiden mahdollisuuksia vaikuttaa
palvelun kehitykseen voitaisiin kehittda tulevaisuudessa paremmiksi. Varsinkin
osallistumisen jatkuvuuden parantaminen koettiin tarpeelliseksi. Esimerkiksi
sddannollinen kysely ja jatkuva matalan kynnyksen palautekanava mainittiin
mahdollisuuksiksi kehittdd toimintaa. Toisaalta asiakkaiden mahdollisuuksista
osallistua tulisi my0s tiedottaa paremmin, jotta kaikilla on tieto siitd, miten he
voivat halutessaan vaikuttaa kehitykseen. Haastatellut kokivat my®0s, ettd eri
asiakasryhmien mahdollisuuksia osallistua voitaisiin tasa-arvoistaa. Yksi haasta-
teltu myos koki, ettd tulisi miettid sitd, keitd osallistetaan kehitykseen, silld kehi-
tystyo vie aikaa muilta tyotehtavilta.

6.5.3 Personointi

Palvelun personoinnin mahdollisuudet ndhtiin vaihteleviksi haastateltujen kes-
ken. Osa haastatelluista koki, ettd palvelua ei pystytd personoimaan, kun taas osa
koki, ettd personointi on teknisestd ndkokulmasta mahdollista.

Digipalveluiden tyontekijdt sekd osa asiakkaista kertoivat, ettd palvelua
personoidaan rooleille sopivaksi, jolloin tietyn roolin henkil6t ndkevéat palve-
lussa vain heille olennaiset asiat. Yksittdisen henkilon kohdalla personointi ei ole
kuitenkaan vield mahdollista.

Personoinnin koettiin olevan hyodyllistd, silld asiakkaat haluavat usein eri
asioita. My0s pelkadstddn itselle tarkeiden asioiden ndkemisen palvelussa koettiin
olevan hyodyllistd. Varsinkin viestinndn personointi néhtiin asiana, joka voisi
olla hyodyllinen. Toisaalta osa haastatelluista koki, ettei personointi olisi hyodyl-
listd, silld palvelun tarkoituksena on yhtendistdd organisaation toimintaa. Osa
asiakkaista myos koki, etteivét he olisi kiinnostuneita personoimaan palvelua it-
selleen sopivaksi.
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6.5.4 Arvon muodostuminen

Haastatellut kokivat tutkimuksen kohteena olevan palvelun tuovan heille enem-
mén positiivista kuin negatiivista arvoa. Osa haastatelluista ei osannut sanoa mi-
taan, miké olisi johtanut negatiivisen arvon muodostumiseen tai arvon laskemi-
seen palvelussa.

Positiivista arvoa ndhtiin tuovan etenkin palvelun ldapindkyvyys ja helppo-
kayttoisyys, tyon nopeutuminen, prosessien automatisaatio sekd viestinnan hel-
pottaminen. Toisaalta uuden palvelun kdyttoonoton koettiin voivan hankaloittaa
tyoskentelyd, kun kdytossa on monta eri jarjestelmdd. Myos kehityksen hitauden
ja tyonteon monimutkaistumisen ja vaikeutumisen koettiin vaikuttavan arvon
muodostumiseen negatiivisesti. Asiakkaiden ja kehittdjien kokemukset arvoa
tuovista asioita olivat melko yhtenevia.

Asiakkaiden koettiin osallistuneen palvelun kehitykseen, joten haastatelta-
vilta kysyttiin heiddn kokemuksiaan siitd, miten se on vaikuttanut arvon muo-
dostumiseen. Suurin osa haastatelluista koki, ettd asiakkaiden osallistuminen
palvelun kehitykseen on lisinnyt palvelun tuomaa positiivista arvoa. Asiakkai-
den osallistumisen néhtiin olevan jopa pakollista innovaatioprosessin ja arvon
luomisen kannalta. Asiakkaiden osallistumisen ndhtiin myos johtavan siihen,
ettd palvelu vastaa paremmin asiakkaiden tarpeita, silld asiakkaat tuntevat omat
tarpeensa ja prosessinsa parhaiten. Ilman asiakkailta saatua informaatiota koet-
tiin palvelun kehittdmisen asiakkaiden tarpeita palvelevaksi olevan mahdotonta.
Asiakkaat kokivat palvelun kehitykseen osallistumisen my6s sitouttavan palve-
lun kdyttoon ja parantavan kdyttokokemusta.

Asiakkaiden toiveiden ldpi saamisen koettiin lisddvan palvelun tuomaa po-
sitiivista arvoa, mutta toisaalta asiakkaiden toiveiden huomiotta jattamisen koet-
tiin voivan johtaa arvon laskemiseen. Osa haastatelluista koki, ettd nimenomaan
jatkokehityksessd tehdyt asiakkaiden toivomat parannukset ovat auttaneet luo-
maan positiivista arvoa, mutta toisaalta osa koki, etteivit pienet parannukset ole
olennaisesti lisdnneet palvelun tuomaa arvoa. Osa haastatelluista koki, ettei
heilld itselldan olisi ollut kiinnostusta osallistua palvelun kehitykseen, jolloin he
eivit voineet ndhda asiakkaiden osallistumisen tuovan lisdd arvoa.
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7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten asiakkaiden osallistumi-
nen organisaation jatkuvaan digitaaliseen palveluinnovaatioon vaikuttaa arvon
yhteisluontiin organisaation ja asiakkaan vélilld. Aihetta tarkasteltiin palveluldh-
toisen ajattelutavan kautta, mika vaikutti tutkimuksessa kaytettyjen késitteiden
madrittelyyn sekd ndkokulmaan innovaatiosta ja arvonluonnista.

Palveluldhtdinen ajattelutapa ja arvon yhteisluonti ovat heritteet paljon
kiinnostusta aiemmassa tutkimuksessa, silld arvonluonnin ymmértdminen on
tarkedd organisaation menestymisen sekd palveluiden kehittdmisen kannalta.
Tdssd tutkimuksessa pddtettiin tarkastella aihetta asiakasldhtoisestd ndakokul-
masta, silld asiakkaan ndhddadn olevan arvonluonnin keskitssda. Myos jatkuvan
digitaalisen palveluinnovaation tutkiminen on tadrkedd, silld innovaatiot voivat
tuoda yritykselle kilpailuetua. Sekd arvon yhteisluonnin ettd jatkuvan palveluin-
novaation konsepteihin kuuluu olennaisena osana organisaation ja asiakkaiden
vilinen vuorovaikutus, minkd vuoksi ndiden aiheiden yhdistdminen asiakasléh-
toiseen ndkokulmaan on hyodyllistd. Organisaation ja asiakkaiden vilisen suh-
teen on kuitenkin todettu olevan haaste organisaation jatkuvassa innovaatiossa
ja arvonluonnissa, minkd vuoksi aihetta on tarpeen tutkia lisdd. Aiheen tutkimi-
nen tastd ndakokulmasta voikin tuoda organisaatiolle kdytdnnon hyotyd sekd
uutta akateemista tietoa.

Taman tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin laadullisena tutkimuk-
sena ja data kerattiin puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla. Tutkimuksessa
keskityttiin kohdeorganisaatiossa kehitettdvaan palveluun ja tarkemmin tiettyyn
prosessiin, joka toteutetaan palvelua hyddyntden. Tutkimuksessa haastateltiin
sekd organisaation tyontekijoitd ettd asiakkaita. Haastatteluissa henkilsiltd kysyt-
tiin organisaatiossa kdytossad olevista jatkuvan innovaation menetelmistd, asiak-
kaiden osallistumisesta innovaatioon sekd arvon muodostumisesta. Haastatel-
luilta kysyttiin my6s heiddn kokemuksistaan siitd, miten asiakkaiden osallistu-
mien innovaatioon on vaikuttanut arvon muodostumiseen. Tutkimuksessa py-
rittiin vastaamaan seuraavaan tutkimuskysymykseen:
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1. Miten asiakkaiden osallistuminen organisaation jatkuvaan digitaaliseen
palveluinnovaatioon vaikuttaa arvon yhteisluontiin organisaation ja asi-
akkaan valilla?

7.1 Johtopadtokset

Palveluldhtoisen ajattelutavan mukaan palveluiden kehitykseen osallistuvat
sekd palvelun tarjoaja ettd asiakas. Myds arvon ndhdddn syntyvén arvon yhteis-
luonnin prosessissa ndiden toimijoiden vililld. (Vargo & Lusch, 2004.) Arvon yh-
teisluonnissa molemmat osapuolet hyodyntédvit ja vaihtavat omia resurssejaan
vuorovaikutuksen kautta, jotta arvoa voitaisiin luoda. Organisaatiot voivat kui-
tenkin luoda vain mahdollisuuksia arvonluonnille ja todellisen arvon méérittelee
aina asiakas. (Gronroos & Voima, 2013.) Tamén vuoksi organisaatioiden on hyo-
dyllistd ymmaértdd, miten palveluita voitaisiin kehittdd yhdessd asiakkaiden
kanssa siten, ettd positiivisen arvon luominen arvon yhteisluonnin prosessin
kautta onnistuu.

Tdssd tutkimuksessa selvisi, ettd tutkimuksen kohteena olevaa palvelua ke-
hitetddn yhdessd asiakkaiden kanssa. Asiakkailla koettiin olevan monipuolisia
mahdollisuuksia osallistua innovaatioon. Asiakkaiden mahdollisuudet osallis-
tua kehitykseen vaihtelevat kuitenkin asiakkaan roolin mukaan ja osa asiakkaista
koki, ettei heilld ole ollut mahdollisuutta osallistua palvelun kehitykseen milldan
tavalla. Asiakkaat, jotka kokivat osallistumisensa jadneen vahdiseksi, olisivat toi-
voneet parempia mahdollisuuksia osallistua innovaatioon. Arvonluonnin kan-
nalta olisikin siis tarkedd, ettd kaikki asiakasryhmat otetaan huomioon palvelun
kehityksessd, jotta positiivisen arvon luominen on mahdollista jokaiselle asiak-
kaalle. Yksi haastateltu digipalveluiden tyontekijd mainitsi, ettd tarkoituksena on
kehittdd palvelua asiakkaita varten, silld asiakkaat madrittelevat lopullisen arvon,
mikd vastaa Gronroosin ja Voiman (2013) ndkemystd arvon yhteisluonnista.
Haastateltujen asiakkaiden kokemukset siitd, kehitetdanko palvelua asiakkaiden
tarpeita varten olivat kuitenkin vaihtelevia. Asiakkaiden monipuolinen huomi-
oiminen olisi siis hyodyllistd palvelun kehityksessd, jotta positiivisen arvon yh-
teisluonti onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla.

Palveluldhtoisessd ajattelutavassa innovaatio ndhdddn jatkuvana proses-
sina ja jatkuvan kehityksen ndhd&ddn parantavan innovaatioiden menestysta
(Mele ym., 2014). Jatkuvalla innovaatiolla tarkoitetaan Fitzgeraldin ja Stolin (2014)
mukaan prosessia, joka kestdd koko palvelun elinkaaren ajan. Jatkuvan innovaa-
tion menetelmien voidaan siis ndhdé olevan hyodyllisid innovaation nakokul-
masta. Tdssd tutkimuksessa selvisi, ettd kohteena olevaa palvelua kehitetddn jat-
kuvan palveluinnovaation menetelmilld ja sen koettiin olevan suurimmaksi
osaksi hyodyllista palvelun kehityksen kannalta. Jatkuvan innovaation koettiin
myos pitdvan palvelun ajantasaisena ja luotettavana. Jatkuvan innovaation me-
netelmilld ndhtiin kuitenkin olevan joitakin haasteita. Haastatellut mainitsivat
organisaatiokulttuurin yhdeksi jatkuvan kehityksen haasteeksi. Muutosta vas-
tustavan organisaatiokulttuurin koettiin voivan olla uusien
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innovaatiomenetelmien onnistumisen kannalta haitallinen. My9s Fitzgeraldin ja
Stolin (2017) mukaan kaikkien organisaation osien on tuettava jatkuvan palve-
luinnovaation menetelmii sen onnistumiseksi. Jatkuvan innovaation menetel-
milld nahtiin kuitenkin olevan my6s muita negatiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi
tilanne, jossa palvelusta hdvidd jotakin tietoa jatkokehityksen seurauksena tai
palvelu muuttuu kokonaan erilaiseksi kdyttdd, koettiin ongelmalliseksi. Tutki-
mustulosten mukaan palvelun liiallinen muuttaminen voi siis vaikeuttaa asiak-
kaiden arvonluontia ja sitd kautta vaikuttaa arvon yhteisluonnin prosessiin ne-
gatiivisesti.

Jatkuva innovaatio koettiin haastateltujen mukaan hyvéksi tavaksi kehittda
palveluita asiakkaille sopivaksi, silld palvelua pystytddn jatkuvasti muokkaa-
maan vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Jatkuvan innovaation menetelmit autta-
vatkin organisaatioita vastaamaan asiakkaiden muuttuviin vaatimuksiin Clapsin
ym. (2015) mukaan, minkd myos taman tutkimuksen haastatellut mainitsivat yh-
deksi jatkuvan innovaation hyodyistd. Tamdn tutkimuksen tulosten mukaan jat-
kuvan palveluinnovaation menetelmien voidaan siis katsoa tukevan palveluldh-
toisen ajattelutavan nikemystd palveluiden kehittimisestd yhdessad asiakkaiden
kanssa. Toisaalta jatkuvan palveluinnovaation toteuttamisen yhdessa asiakkai-
den kanssa koettiin vaativan myos asiakkaiden osallistumisen jatkuvuutta. Tassa
tutkimuksessa selvisi, ettd asiakkaiden osallistumismahdollisuudet ovat osittain
kertaluontoisia, mutta palautteen antamisen mahdollisuus on jatkuvaa. Haasta-
tellut kokivat, ettd asiakkaiden osallistumisen jatkuvuus on tdrkedd ja ettd sitd
tulisi kehittdd jatkossa. Tulevaisuudessa organisaatioiden kannattaa siis panos-
taa my0s asiakkaiden osallistumismahdollisuuksien jatkuvuuteen.

Tassd tutkimuksessa selvisi, ettd asiakkaat ndhdddn olennaisena osana pal-
velun kehitystd. Sekd haastatellut digipalveluyksikon tyontekijdt ettd asiakkaat
kokivat, ettd asiakkailla on monipuolisia mahdollisuuksia osallistua innovaati-
oon. Suurin osa haastatelluista asiakkaista koki asiakkaiden osallistumisen pal-
velun kehitykseen hyddylliseksi. Myds aiemman tutkimuksen mukaan asiakkai-
den ottaminen osaksi digitaalista palveluinnovaatiota auttaa organisaatiota suo-
riutumaan paremmin innovaatioprosessista (Xien ym., 2021) ja innovaatiopro-
sessin toimivuuden kannalta asiakkaat tulisi ndhda osana palveluiden kehitysta
ja arvonluontia (S5jodin ym., 2020). Haastateltujen digipalveluiden tyontekijoiden
mukaan palvelun kehittdminen olisikin mahdotonta ilman asiakkaiden osallistu-
mista. Digipalveluiden tyontekijdt kokivat, ettd asiakkaiden osallistumista suo-
rastaan edellytetddn osana palvelun kehitystd. Taméan tutkimuksen tulokset vah-
vistavat késitystd siitd, ettd asiakkaiden ottaminen osaksi organisaation jatkuvan
innovaation prosessia on hyodyllista palvelun kehityksen kannalta.

Téassd tutkimuksessa asiakkaiden osallistumisella palvelun kehitykseen
nahtiin kuitenkin olevan myos negatiivisia puolia, joita ei olla kasitelty paljoa ai-
kaisemmassa tutkimuksessa. Haastatteluissa kivi ilmi, ettd kaikki asiakkaiden
toiveet eivét ole sellaisia, joiden toteuttaminen hyodyttdisi ketddan palveluekosys-
teemissd. Sekd asiakkaat ettd digipalveluiden tyontekijdt kokivat, ettd asiakkai-
den kaikkien toiveiden toteuttaminen voi johtaa arvon yhteistuhoamiseen. Asi-
akkaiden toiveiden toteuttamista voisi siis olla hyddyllistd harkita sen kannalta,
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auttavatko ne jotakin toimijaa luomaan arvoa ja johtavatko ne jollakin toimijalla
arvon tuhoutumiseen.

Osa haastatelluista koki, ettd asiakkaiden osallistumisen haasteena on osal-
listumiseen kuluvat resurssit, mikd voi myos Lintulan ym. (2017) tutkimuksen
mukaan johtaa arvon yhteistuhoamiseen. Haastatellut kokivat, ettd kehitykseen
osallistuminen johtaa tilanteeseen, jossa muihin tyttehtdviin on kdytettavissa va-
hemman resursseja. Osa haastatelluista myos koki, ettei heilld ole resursseja, ku-
ten kiinnostusta tai tietoa, osallistua palvelun kehitykseen. My&s organisaation
resurssien puutteen koettiin voivan johtaa tilanteeseen, jossa negatiivista arvoa
voi syntyd, kun innovaatioprosessi ei toteudu odotetulla tavalla. Resurssien riit-
tavyyteen sekd organisaatiolla ettd asiakkailla tulisi siis tdmédn tutkimuksen 16y-
dosten mukaan kiinnittdd huomiota, kun asiakkaat otetaan mukaan innovaatio-
prosessiin. Tutkimustulosten mukaan resurssien riittiméttomyys voi monilla eri
innovaatioprosessin osa-alueilla johtaa arvon yhteistuhoamiseen, minka vuoksi
sithen tulee kiinnittdd huomiota.

Etenkin informaation saaminen asiakkailta koettiin hyodylliseksi tdssa tut-
kimuksessa. My0s aikaisemman tutkimuksen mukaan asiakkailta saatu infor-
maatio tuo organisaatiolle lisdd resursseja, joita hyodyntdd innovaatiossa (Wang
ym., 2022). Taman tutkimuksen haastatellut kokivat, ettd asiakkailla on parhaiten
tietoa omista tarpeistaan, jolloin informaation saaminen asiakkailta on olennaista,
jotta palvelusta voidaan kehittdd asiakkaiden tarpeita vastaava. Digipalveluiden
tyontekijat kokivat, ettei palvelua pystytd kehittdimddn vastaamaan asiakkaiden
tarpeita ilman asiakkailta saatua informaatiota. Toisaalta asiakkaat mainitsivat
myo0s, ettd informaation puute palvelusta voi johtaa arvon tuhoutumiseen, mikali
heilld ei ole tarpeeksi informaatiota palvelun toiminnasta tai jatkokehityksessa
tehdyistd muutoksista. Informaation jakaminen organisaation ja asiakkaan va-
lilld on tdrkedd myos Lintulan ym. (2017) mukaan, silld informaation puute jolta-
kin toimijalta voikin johtaa arvon yhteistuhoamiseen. Tadssd tutkimuksessa siis
selvisi, ettd informaation puute jollakin toimijalla voi johtaa arvon yhteistu-
hoamiseen my®os jatkuvan palveluinnovaation kontekstissa. Haastateltujen mu-
kaan asiakkailta pyydetddn informaatiota erilaisia kanavia hyodyntden. Infor-
maatiota on mahdollista antaa digitaalisesti esimerkiksi palautelomakkeen, tuki-
jonon tai viestin laittamisen kautta. Palautetta on mahdollista antaa my®ds suo-
raan jonkin henkilon kautta tai yhteisissad tapaamisissa. Informaation pyytamisen
asiakkailta toivottiin olevan tulevaisuudessa systemaattista ja jatkuvaa esimer-
kiksi kyselyiden kautta. Tutkimustulosten mukaan informaation pyytdminen
asiakkailta on yksi tehokkaimmista tavoista ottaa asiakkaat mukaan palvelun in-
novaatioon. Informaation pyytamisen tulee kuitenkin olla jatkuvaa, jotta asiak-
kaiden muuttuvat tarpeet osataan huomioida. Tulosten mukaan informaation
puute myos asiakkailla voijohtaa arvon yhteistuhoamiseen, minka vuoksi on tér-
kedd, ettd organisaatiot kiinnittdvdat huomiota myos asiakkaiden informaation-
tarpeeseen.

Fitzgeraldin ja Stolin (2014) mukaan jatkuva testaus on tidrked osa jatkuvaa
innovaatiota. Jatkuvan testauksen avulla asiakkaiden arvonluontiprosessia voi-
daan ymmairtdd paremmin ja mahdollistaa jatkuva arvonluonti asiakkaille
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(Dingseyr & Lassenius, 2016). Myos taman tutkimuksen tulosten mukaan jatku-
vaa testausta pidetddn olennaisena asiana palvelun kehityksen kannalta. Tadssa
tutkimuksessa selvisi, ettd tutkimuksen kohteena olevan palvelun testaamista
edellytetddn ainakin joltain osaa asiakkaista ennen palvelun kayttoonottoa. Di-
gipalveluyksikon tyontekijat nakivit siis palvelun testauksen asiakkailla olennai-
sena osana innovaatioprosessia. Palvelun uudet ominaisuudet vieddan palve-
lussa olevaan testiymparistoon, jossa asiakkailla on tietty méddrd aikaa testata
ominaisuuksia ja antaa niistd palautetta. Asiakkaat kuitenkin mainitsivat tes-
tauksen vievan resursseja, joten testaukseen osallistumista harkitaan sen perus-
teella, onko itselld resursseja siihen kadytettavaksi. Organisaation tuleekin siis ot-
taa huomioon testauksen vaatimat resurssit, jottei asiakkaan resurssien menetys
johda arvon yhteistuhoamiseen.

Palveluiden personointi on keskeinen ajatus palveluldhtdisessd ajatteluta-
vassa (Vargo & Lusch, 2004), silld personointi auttaa tuottamaan palveluita, jotka
sopivat asiakkaille paremmin (Tuunanen & Cassab, 2011). Tutkimuksessa selvisi,
ettd palvelua personoidaan t&lld hetkelld roolitasolla, mutta yksilotason perso-
nointi ei ole vield mahdollista. Digipalveluiden tyontekijoiden mukaan palvelun
personointi asiakaskohtaisesti olisi kuitenkin teknillisesti mahdollista. Perso-
noinnin mahdollisuus koettiin suurimmaksi osaksi hyodylliseksi, silld se auttaisi
asiakkaita tekemddn palvelusta juuri heidédn tarpeitaan palvelevan. Tutkimuk-
sessa selvisi myos, ettd asiakkaat eivét saa kaikki samanlaista arvoa palvelusta,
joten personointi voisi auttaa luomaan positiivista arvoa jokaisen asiakkaan koh-
dalla. Personoinnin mahdollisuus voisi my6s tuoda uuden tavan hyddyntada asi-
akkaiden resursseja paremman arvonluonnin mahdollistamiseksi, mika on kes-
keinen ajatus palveluldhttisessd ajattelutavassa. Tutkimustulosten mukaan per-
sonointi voi siis auttaa tekemédn palvelusta jokaiselle asiakkaalle sopivan ja sitd
kautta vaikuttaa positiivisesti arvon yhteisluontiin. Asiakkaan itse suorittama
personointi vie asiakkaalta resursseja, miké voi olla hyva keino hyddyntdéa asiak-
kaiden resursseja uudella tavalla, mutta voi toisaalta joillakin asiakkailla johtaa
arvon yhteistuhoamiseen, mikéli heilld ei ole tarpeeksi resursseja kdytettavaksi
sithen. Tuunasen ja Cassabin (2011) mukaan digitaalisten palveluiden mahdolli-
nen komponenttien yhdistely helpottaa palveluiden personointia. Haastatte-
luissa kavikin ilmi, ettd palvelun komponentteja on mahdollista kdyttdaa uudel-
leen esimerkiksi muissa prosesseissa. Komponenttien yhdistely ja useamman
asian korjaaminen yhtd komponenttia muokkaamalla koettiin hyodylliseksi. Toi-
saalta komponenttien uudelleenkdytossa tulee olla tarkkana, jottei komponentin
muokkaaminen aiheuta virhettd palvelun jossakin osiossa.

Palveluldhtoisen ajattelutavan mukaan palveluiden kehityksessd palvelun
tarjoajan ja asiakkaan ero on hdilyvi, silld myos asiakkaat osallistuvat omilla re-
sursseillaan palveluiden kehitykseen (Vargo & Lusch, 2004). Tdssa tutkimuk-
sessa haastateltiin sekd digipalveluyksikon tyontekijoitd ettd kayttdjid, eli asiak-
kaita. Haastattelukysymyksissd palvelun kayttdjiin viitattiin sanalla asiakas,
mikd sai useat haastatellut kayttdjat pohtimaan sitd, kuka oikeastaan on tutki-
muksen kohteena olevan palvelun asiakas. Digipalveluiden tyontekijat nakivat
asiakkaana kaikki palvelua kayttavat henkilot kun taas useat asiakkaat kokivat
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olleen niin paljon mukana kehityksessd, ettd eivit kokeneet itseddn suoranaisesti
palvelun asiakkaiksi. Tamédn kysymyksen herddminen haastateltujen asiakkai-
den kohdalla vahvistaa kasityst4 siitd, ettd palvelua on kehitetty vahvasti yhteis-
tyossd asiakkaiden kanssa. Palveluiden yhteiskehittdiminen asiakkaiden kanssa
voikin siis johtaa tilanteeseen, jossa palvelun tarjoajan ja asiakkaiden vililld ei ole
selkedd eroa.

Tdssd tutkimuksessa todettiin, ettd tutkimuksen kohteena oleva palvelu voi
tuoda erilaista arvoa eri toimijoille. My6s Plén ja Céseresin (2010) mukaan arvon
yhteisluonnissa syntynyt arvo ei ole samanlaista kaikille toimijoille. Kaikki haas-
tatellut asiakkaat eivit kokeneet palvelun tuovan heille samanlaista arvoa, vaan
palvelun eri ominaisuuksien ja kehitysmenetelmien koettiin tuovan arvoa vaih-
televasti. Haastatellut asiakkaat eivdt myoskddan kaikki kokeneet palvelun tuo-
van positiivista arvoa, vaan jotkut kokivat palvelun tuoneen heille negatiivista
arvoa. Osa koki palvelun kayttoonoton esimerkiksi helpottaneen tyontekoa, kun
taas osa koki tyonteon vaikeutuneen palvelun myotd. Tutkimustulos tukee Lin-
tulan ym. (2018) mukaista késitystd siitd, ettd sama palvelu voi johtaa samanai-
kaisesti positiiviseen arvoon jollakin toimijalla ja negatiiviseen arvoon toisella
toimijalla.

Haastatellut kokivat asiakkaiden osallistumisen organisaation jatkuvaan
innovaatioon vaikuttaneen arvonluontiin positiivisesti. Taman tutkimuksen tu-
loksista selvisi, ettd asiakkaat jotka kokivat voineensa osallistua palvelun kehi-
tykseen kertoivat palvelun tuovan heille positiivista arvoa sekd vastaavan heidan
tarpeitaan. Asiakkaat, jotka kokivat, ettei heilld ole ollut mahdollisuutta osallis-
tua innovaatioon, kokivat palvelun tuovan enemman negatiivista arvoa. Tutki-
mustulosten perusteella voitaisiin siis sanoa, ettd asiakkaiden osallistumisella or-
ganisaation jatkuvaan innovaatioon on vaikutuksia arvon yhteisluonnin proses-
siin. Tutkimuksen mukaan asiakkaiden osallistuminen organisaation jatkuvaan
digitaaliseen palveluinnovaatioon edesauttaa positiivisen arvon syntymista ar-
von yhteisluonnin prosessissa. Asiakkaat ndhtiin olennaisena osana palvelun ke-
hitystd ja palvelun kehittamisen ilman asiakkaita ndhtiinkin olevan mahdotonta.
Téama vahvistaa Vargon ja Luschin (2004) esittelemdd palveluldhtoisen ajattelu-
tavan periaatetta siitd, ettd palvelut luodaan yhteistytssd organisaation ja asiak-
kaiden viélilld. Téassa tutkimuksessa selvisi myos, ettd asiakkaiden osallistumista
tarvitaan arvonluonnin mahdollistamiseksi, mika tukee arvonyhteisluonnin aja-
tusta siitd, ettei organisaatio voi luoda palveluun valmiiksi arvoa, vaan arvo maa-
rittyy lopulta asiakkaan kédytossd. Organisaation jatkuvan digitaalisen palveluin-
novaation menestymisen kannalta on siis hyodyllistd ottaa asiakkaat osaksi in-
novaatioprosessia. Asiakkaiden ottaminen osaksi jatkuvaa innovaatiota auttaa
sekd organisaatiota ettd asiakkaita ja parantaa arvonluonnin prosessia.

Tdamd pro gradu -tutkielma toi lisdd tietoa jatkuvasta digitaalisesta palve-
luinnovaatiosta sekd sen hyodyistd ja haasteista ja arvon yhteisluonnista asiak-
kaiden ndkokulmasta. Tutkielma auttoi ymmaértamadn, ettd asiakkaiden ottami-
nen osaksi organisaation jatkuvaa digitaalista palveluinnovaatiota on hyodyllista
arvon yhteisluonnin kannalta ja auttaa luomaan positiivista arvoa. Asiakkaiden
osallistumisen havaittiin kuitenkin joissakin tapauksissa voivan johtaa arvon
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yhteistuhoamiseen, minké tietdiminen voi auttaa organisaatioita valttamé&an sen
tapahtumista tulevaisuudessa. Tutkielma toi lisdd akateemista tietoa kokoamalla
aiheen kirjallisuutta tarkastelemalla aihetta organisaation nikokulmasta, mutta
keskittyen asiakkaisiin. Tutkimuksen tulokset vastaavat aiempaa tietdmystad ai-
heesta ja tukevat aikaisempia tutkimustuloksia. Tutkimuksessa kavi kuitenkin
ilmi myo6s uusia ndkokulmia aiheeseen ja asiakkaiden osallistumisen vaikutuk-
sista arvon yhteisluontiin. Varsinkin asiakkaiden osallistumisen ja jatkuvan in-
novaation vaikutuksia arvon yhteisluontiin negatiivisesti nousi esille enemman
kuin aiemmassa kirjallisuudessa. Tutkielma toi my6s kdytannon hyotya organi-
saatioille innovaation ja arvonluonnin parantamiseksi sekd arvon yhteistuhoami-
sen vélttamiseksi.

7.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheita

Téssd alaluvussa pohditaan tutkimuksen mahdollisia rajoitteita sekad tutkimuk-
sen luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd. My6s mahdolliset jatkotutkimusaiheet
esitelldadn tdssd alaluvussa.

Yksi mahdollinen rajoite tille tutkimukselle on laadullisella tutkimusmene-
telmalld ja haastatteluilla saadun datan luotettavuus. Hirsjarven ja Hurmeen
(2008) mukaan haastattelututkimuksen yksi haasteista on haastattelijalta vaa-
dittu tieto ja taito haastatella tutkittavia ja siksi haastattelija pitdisi kouluttaa teh-
tavadnsa. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelijalta edellytetddn
my0s kykyd mukautua tilanteeseen ja haastateltavan vastauksiin, jotta uusia tee-
moja voidaan l6ytad (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Tassad tutkimuksessa haastatteli-
jalla ei ollut aiempaa haastattelukokemusta, mikd on voinut vaikuttaa haastatte-
lujen kulkuun ja niistd saatuun dataan.

Tutkimusaineiston luotettavuuteen on myos voinut vaikuttaa haastatelta-
van oma kokemus tiedon luottamuksellisuudesta tyopaikkaansa ndhden, jolloin
haastateltavat ovat voineet jattdd kertomatta joitakin asioita. Myersin ja Newma-
nin (2007) mukaan haastattelijan ja haastateltavan viliselld luottamuksella on
vaikutuksia siithen, mitd haastateltava haluaa aiheesta kertoa. Tutkimuksen koh-
teena ollutta digitaalista palvelua kehitetddn organisaation sisdisesti, mikd on
voinut vaikuttaa sithen, mitd haastatellut haluavat kertoa palvelun kehityksestd
ja sen ongelmakohdista haastattelijalle.

Téassa tutkimuksessa haastateltiin vain yhden tiedekunnan asiakkaita,
minkd vuoksi tuloksia ei valttamattd voida yleistdd koskemaan kaikkien tiede-
kuntien asiakkaita. Myersin ja Newmanin (2007) mukaan yksi haastattelututki-
muksen luotettavuuteen vaikuttavista tekijoistd on pelkastdaan keskeisten henki-
l16iden haastatteleminen. Tdhdn tutkimukseen valikoitiin tiedekunta, jonka hen-
kilokunta oli ollut mukana palvelun kehityksessd. Voidaankin olettaa, ettd kaik-
kien tiedekuntien kokemukset palvelun kehityksesta eivit ole samanlaisia. Tule-
vaisuudessa voisikin olla tarpeellista haastatella henkilditd, jotka eivét ole olleet
yhtd vahvasti palvelun kehityksessd mukana ja selvittdd heiddan kokemuksiaan
arvon muodostumisesta.
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Tama tutkimus suoritettiin hyodyntden laadullista tutkimusmenetelmad,
silld tarkoituksena oli saada kokonaisvaltainen kasitys aiheesta ja selvittdd haas-
tateltujen omia kokemuksia aiheeseen liittyen. Haastateltuja asiakkaita oli seitse-
mén, mikd on pieni osa palvelun asiakkaista. Otanta oli sopiva tdhdn tutkimuk-
seen, mutta tulevaisuudessa aihetta voitaisiin tutkia toisenlaisella tutkimusme-
netelmdlld tai suuremmalla otannalla, silld kuten Hatrwig ym. (2021) toteavat,
aihetta on tutkittu vield vahdn empiiriselld tutkimuksella. Aiheen tutkiminen jat-
kossa on tarkedd, jotta aiheesta saataisiin lisdd tietoa organisaatioiden paatoksen-
teon tueksi. Tutkimuksessa keskityttiin myos vahvasti haastateltujen omiin ko-
kemuksiin, mink& vuoksi haastateltavien yksilollisillda kokemuksilla ja mielipi-
teilld on vaikutuksia tutkimustuloksiin, eikéd niitd voida yleistdd koskemaan kaik-
kia asiakkaita tai digipalveluyksikon tyontekijoita.

Tdamdn tutkimuksen kohteena olevaa palvelua myos kehitetddn organisaa-
tiossa sisdisesti, minkd monet haastatelluista mainitsivat olevan hyodyllistd. Tut-
kimuksen tuloksia ei siis voida suoraan yleistdd koskemaan tilannetta, jossa pal-
velua kehitetddn yhdessd organisaation ulkopuolisten asiakkaiden kanssa. Tule-
vaisuudessa aihetta olisikin mielenkiintoista tutkia tilanteessa, jossa palvelua ke-
hitetddn organisaation ulkopuolisille asiakkaille. Aiheen tutkiminen tilanteessa,
jossa palvelua kehitetddn organisaation ulkopuolisille asiakkaille toisi my6s uu-
den ulottuvuuden tutkimukselle, kun asiakkailla on mahdollisuuksia valita kes-
kendan kilpailevista palveluista itselleen mieluisa. Aiemmassa tutkimuksessa
asiakkaiden ottamisen osaksi innovaatiota, esimerkiksi informaation jakamisen
kautta on todettu parantavan organisaation kilpailukykyd (Wang ym., 2022), jo-
ten aihetta voisi tutkia jatkossa myos jatkuvan innovaation kontekstissa. Tédssd
tutkimuksessa asiakkailla ei ollut vaihtoehtoa valita kilpailevaa palvelua, joten
aiheen tutkiminen erilaisessa tilanteessa voisi tuoda lisdd uutta tietoa aiheesta.

Aiemmassa tutkimuksessa on késitelty paljon asiakkaiden osallistumista
organisaation innovaatioon ja keskitytty sen positiivisiin puoliin. Tadssd tutki-
muksessa kavi ilmi, ettd haastatellut kokivat asiakkaiden osallistumisella olevan
myos negatiivisia puolia. Tutkimuksessa nousi esille varsinkin asiakkaiden toi-
veiden toteuttamisessa vaadittava tasapaino, jotta palvelu ei johda arvon yhteis-
tuhoamiseen. Asiakkaiden joidenkin toiveiden toteuttaminen nihtiin haitalli-
sena. Toisaalta myos toiveiden toteuttamatta jattamisen voitiin ndhda johtavan
arvon tuhoutumiseen, kuten myds Lintulan ym. (2017) tutkimuksen mukaan.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd asiakkaiden toiveita karsitaan ennen niiden paaty-
mistd priorisointiin. Jatkossa olisikin tarpeen tutkia sitd, miten asiakkaiden toi-
veita tulisi ottaa huomioon siten, ettd positiivisen arvon luonti saataisiin maksi-
moitua ja negatiivisen arvon muodostuminen minimoitua. My0s resurssien kay-
ton ja riittamattomyyden koettiin useissa eri tilanteissa voivan johtaa arvon yh-
teistuhoamiseen. Palveluinnovaatiosta suoriutumisen kannalta on olennaista,
ettd organisaatio hyodyntdd myos asiakkaiden resursseja (Xie ym., 2014), joten
tulevaisuudessa tutkimuksessa voisi olla hyddyllista keskittyd tarkemmin asiak-
kaiden resurssienkdyttoon jatkuvassa digitaalisessa palveluinnovaatiossa. Asi-
akkaiden osallistumisen haasteita ja haittoja olisi tarpeellista tutkia lisdd tulevai-
suudessa, jotta niihin osattaisiin reagoida kdytdnnossd organisaatioissa.
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Asiakkaiden osallistumisen kehittdminen toisaalta johtaa my0s entistd parem-
piin palveluihin, mikd hyodyttdd myos asiakkaita. Aiheen jatkotutkimus on tar-
peen myds arvon yhteistuhoamisen valttamiseksi.
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