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Tiivistelma

Tutkimus késittelee asiakasymmarryksen rakentumista innovaatioprosessin alkup&assa
palvelujen kehittamisen ndkdkulmasta. Tutkimuskysymyksend on: Millaisen prosessin
avulla asiakasymmarrystd voidaan kehittdd innovaatioprosessin alkupddssad. Tarkaste-
lun kohteena on ollut asiakkaan osallistuminen ja rooli palveluiden kehityksessad inno-
vaatioprosessin alkupddssd. Tutkimuksessa on selvitetty konkreettisia keinoja asiakas-
tiedon kerdamiseen ja kuinka ymmarrys sitd kautta asiakkaista rakentuu.

Tutkimuksen kohteena oli terveydenhuoltoalalla toimiva uusi yritys ja tutkimus to-
teutettiin yhdessa yrityksen kanssa kadyttden konstruktiivista tutkimusmenetelmad. Tut-
kimuksen aineisto kerdttiin haastattelemalla kohdeyrityksen neljdd osakasta ja yhta ul-
kopuolista konsulttia. Haastattelumuotona oli avoin haastattelu ja aineisto analysoitiin
sisdllonanalyysid kayttaen.

Tulosten perusteella asiakkaat eivit osallistu suoraan palvelujen kehitykseen, joka
viittaa siihen, ettd yritys kehittdd palveluitaan suljetussa tilassa. Yritys on siirtyméssa
kohti ehdollisesti avointa tilaa, josta selkednd osoituksena on asiakkaiden sekundaarinen
rooli. Yrityksessd tiedostetaan asiakkaan mukanaolon merkitys innovaation menestymi-
selle, mutta keskittyminen eri teknologioiden tuottaman tiedon integraatioon ei mahdol-
lista asiakkaiden osallistamista nykyiselldan.

Palveluiden kehittdmisessd kdytetddn organisaation sisdisid ja ulkoisia asiantunti-
joita, jotka samaistuvat asiakkaiden rooliin ja tuovat oman substanssiosaamisensa yri-
tyksen kayttoon. Tutkimuksessa on tunnistettu kerdysmenetelmd, johon aiempi kirjalli-
suus ei ole tiettdvasti ottanut kantaa. Asiakastiedon kerdamiseen kaytettava kilometri-
ryhmaé -menetelmd on innovatiivinen tapa lisdtd ymmarrystad asiakkaista.

Tutkimuksen viitekehyksend toimivaa prosessiehdotusta on koeteltu ja parannettu
empirian avulla ja tulosten perusteella tutkimuksessa on muodostettu uusi malli asia-
kasymmarryksen rakentumisesta innovaatioprosessin alkupddssa. Mallin tarkoituksena
on selventdd asiakasymmarryksen rakentumiseen kuuluvia vaiheita ja niiden sisaltoa.

Mallin avulla yrittdjan on helpompi ymmartdd ja hallita asiakasymmarryksen ra-
kentumisprosessia. Tulokset osoittavat myos akateemisesti, kuinka vaikea, monivaihei-
nen ja heikosti ymmarretty prosessi asiakasymmarryksen rakentaminen on.
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Abstract

The topic of this research is how to build customer understanding at the Front End of
innovation process from the service development viewpoint and the research question
is: What kind of process is used to develop customer understanding at Front End of in-
novation process. Subject of review has been customer participation and role at Front
End of innovation process and service development with customers. In addition re-
search has examined concrete ways of collecting customer information and how under-
standing of customers is built through this.

The research was conducted with start-up company working in the healthcare sec-
tor and the research was implemented with constructive research method. Empirical
data was collected by interviewing the subject company’s four shareholders and one an
external consultant. Open ended interview was used and the data was analysed by us-
ing content analysis.

Based on results customers are not directly involved into the Front End of innova-
tion process of service development, which refers that the company is developing ser-
vices in closed space. The company is moving towards the conditionally open space
which is a clear indication of customer’s secondary role. At this stage of service devel-
opment company’s internal and external experts identify themselves to the role of cus-
tomer.

Reflecting the results with the previous research, we have identified a collection
method that previous literature has not known to have addressed. The kilometre group
method which is used for collecting customer information is an innovative way to work
and increase the understanding of customer. Research framework for an effective pro-
cess model has been tested and improved through empirical. As a result the research has
established a new model of building the customer understanding at Front End of inno-
vation process. The purpose of the model is to clarify the different stages and their con-
tent when building customer understanding.

The model suggests an easier way for an entrepreneur to understand and control
customer understanding constructive process. The results show academically how mul-
ti-step and poorly understood the process of building customer understanding is.
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1 JOHDANTO

Ikddntyneiden osuus vdestostd kasvaa voimakkaasti Suomessa sekd muulla
maailmassa. Tdstd seuraa, ettd ikddntyneille tarkoitettujen hoiva- ja terveyspal-
velujen madran ja laadun tarve lisdantyy. Lahitulevaisuuden haasteisiin Suo-
messa kuuluu muun muassa se, miten riittimiton henkilosto saadaan suunnat-
tua sinne, missd tarve on suurin. Vakavia haasteita liittyy myos yhteiskunnan
mahdollisuuteen tukea taloudellisesti kansalaisten yhdenvertaisuutta. Ikdanty-
neiden toimintakyky ja elinikd pitenee, joten olemassa olevia palveluita tulee
jatkuvasti kehittdd vastaamaan yhd paremmin heidédn tarpeitaan yhteiskunnan
ja henkildiden omat resurssit huomioiden. Mediassa ja poliittisessa keskustelus-
sa esiin nousevat jatkuvasti myos julkisen ja yksityisen sektorin tuottamiin hoi-
va- ja terveyspalveluihin liittyvidt moninaiset ongelmat (Karvonen-Kalkéja 2012,
83). Julkisen sektorin resurssit eivit riitd yllapitdmaan edes nykyisid sosiaali- ja
terveydenhuollon (sote) jdrjestelmdd, jossa jokaiselle ihmiselle tulisi taata riitta-
vd hoito. Toisaalta integraatio- ja kumppanoituminen julkisten ja yksityisten
sote -jarjestelmien vililld ovat vakavasti puutteellisia. On varsin selvdd, ettd
omavastuun osuus palveluista tulee lisddantymaan maksukykyisilld henkiloilla.
Yksityinen sektori onkin kehittynyt merkittdvasti viime vuosina eri sote-alueilla.
Yksityisen sektorin palvelutarjonnalla ei voida kuitenkaan ratkaista kaikkia
sote-ongelmia, mutta sen avulla voidaan tukea julkista sektoria merkittdvésti ja
tehostaa vanhustenhuollon suorituskykya Suomessa.

Ikddntyneiden henkildiden hoivapalvelut halutaan turvata lainsaadannol-
14, jonka tavoitteena on turvata ikddntyneille méaraltddn ja laadultaan riittavat
palvelut, edistdd ikdantyneiden hyvinvointia ja kaventaa tuloeroja. Laki ikddn-
tyneen vdeston toimintakyvyn tukemisesta ja ikddntyneiden sosiaali- ja ter-
veyspalveluista eli niin sanottu vanhuspalvelulaki astui voimaan 1.7.2013. Laki
otetaan kayttoon vaiheittain, jolloin osa laista astuu voimaan 1.1.2014 ja loput
1.1.2015 (Finlex 2013). Lain astuttua voimaan on selvitettdvd kuinka riittdavien
palvelujen saanti kdytdnnossd toteutetaan ja kuinka ratkaistaan talld hetkelld
hoiva-alaa vaivaavat vakavat puutteet.

Téarkednd ratkaisuna ikdantyvien ihmisten palvelujen suuntaamisessa pi-
detddn erilaisten teknologioiden kdyttoonottamista ja kehittamistd. On valtta-
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matontd, ettd ikddntyneet henkil6t voivat selvitd kotona ja osallistua aktiivisesti
yhteiskunnan toimintaan mahdollisimman pitkddn. Tama tavoite edellyttda
nykyistd huomattavasti kehittyneempii erilaisia ja joustavasti skaalautuvia tu-
ki- ja seurantaratkaisuja. Karvonen-Kilkdjan (2012, 87) mukaan nykymuotoinen
kehittdd uudenlaisia innovatiivisia ratkaisuja, jotka vastaavat asiakkaiden tar-
peita. Turvallisuus ja yhteisollisyys ovat tdrkeitd avainsanoja ja tavoitteita (VIV
2010). Aikaisemmin on kehitetty erityisesti teknologialdhttisesti sovelluksia
ikdantyneiden tarpeisiin. Niiden ongelmana kayttdjdlle ovat olleet vaikeakayt-
toisyys ja korkeat kayttokustannukset. Yhteiskunnan ndkokulmasta ratkaisut
ovat olleet liian pirstaleisia eikd yhteiskunnan ohjausta ole ollut niiden kehitté-
miseen. Ikddntyneiden palvelujen tarpeen ennakointi on vaikeaa, koska heiddan
tilanteensa saattaa muuttua nopeasti, joka lisdd palvelujen tarvetta. Asiakkaan
ndkokulmasta nykyinen palvelujdrjestelmd on liian pirstaleinen, eikd se palvele
sellaisenaan asiakkaan kokonaistilannetta (Karvonen-Kalkéja 2012, 87; ks. kuvio
1). Teknologioilla voidaan kiistatta helpottaa tulevaisuuden vanhustenhoiva-
alaan liittyvad tyovoimapulaa. Edellytyksend ovat mm. nykyistd tehokkaammat
hoivatyon prosessit. Keskeisend ldhtokohtana ja edellytyksend tehostamiselle
ovat innovatiiviset johtamismenetelmdt, joiden avulla rajallisia resursseja on
kohdennettava tehokkaammin. Edelld esitettyihin ongelmiin yrittdd vastata ge-
ronteknologia, joka on monitieteellinen ja moniammatillinen tutkimusala. Se
keskittyy parantamaan teknologioiden avulla ikddntyneiden selviytymistd ja
toimintakykya (Tulevaisuusvaliokunta 2001).

Teknologisia innovaatioita tarvitaan ratkaisemaan edelld mainittuja on-
gelmia. Innovaatioille on olemassa lukuisia eri mddritelmid, mutta yleisempia
maédritelmid ovat esimerkiksi Porterin (1990) kasitykset innovaatioista. Innovaa-
tiot luovat hdanen mielestddn kilpailukykyad luomalla tdysin uudet markkinat tai
uudelle innovaatiolle on olemassa asiakassegmentti, jota kukaan ei ole aikai-
semmin ottanut huomioon. Yrityksen ndkokulmasta innovaatio voi olla luon-
teeltaan myos teknologinen innovaatio, joka auttaa yritystd kasvamaan ja saa-
vuttamaan uusia markkinoita (Narvekar ja Jain 2006).
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KUVIO1 Palvelujirjestelman pirstaleisuus (Saarenheimo ja Pietila 2007, 78; Karvonen-

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tutkimuksemme tavoitteena on kuvata sitd prosessia, kuinka hoiva-alaan kes-
kittyva uusi yritys kehittdd palveluitaan, mikd on asiakkaiden rooli palveluiden
kehittamisessd, mitkd ovat konkreettisia keinoja saada tietoa asiakkaista ja mi-
ten asiakasymmarrys yrityksessd muodostuu.

Tutkimus toteutetaan yhdessd hoiva-alalla toimivan uuden yrityksen
kanssa ja tutkimuksen fokus on innovaatioprosessin alkupéddssd, niin kutsutus-
sa Fuzzy Front End/Front End -vaiheessa. Tdtd vaihetta pidetddn kirjallisuu-
dessa tdrkednd innovaatioiden syntymiselle ja menestymiselle, mutta se on
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myos heikosti tunnettu ja sumea vaihe, jota on vaikea johtaa (Kim & Wilemon
2002).

Tutkimuksen tarkoituksena my6s on kehittdd malli siitd, minkélaisen pro-
sessin kautta yritys voi ymmartdd paremmin asiakkaitaan ja heidédn tarpeitaan.
Aikaisempien tutkimuksien perusteella olemme luoneet prosessiehdotuksen
asiakkaiden ymmartdmisestd ja tdhdn esitetddn empirian perusteella muodos-
tettu ratkaisuehdotus. Kehitettdvastd ratkaisuehdotuksesta kaytetddn liiketa-
loustieteessd nimitystd konstruktio, jolla tarkoitetaan mallin lisdksi my0s ratkai-
sua tai menetelmdd (Lukka 2003). Kehitetyn konstruktion avulla tulisi pystya
osoittamaan, testaamaan tai méaarittelemddan uudelleen aiempia teorioita tai ke-
hittdd tdysin uusi teoria. Konstruktiivisen tutkimuksen ldhtokohtana on, etta
kehitettdavéllda konstruktiolla ratkaistaan reaalimaailman ongelma. On mahdol-
lista, ettd kehitetty konstruktio ei ratkaise ongelmaa, mutta silld voi kuitenkin
olla tieteellistd kontribuutiota (Lukka 2003).

Tutkimuksen aihe on valittu yhdessd kohdeyrityksen kanssa. Kohdeyritys
on sitoutunut olemaan mukana tutkimuksessa ja antanut luvan haastatteluihin
sekd pddsyn yrityksen sisdiseen aineistoon. Kohdeyritys on perustettu kevaalla
2013, joten meilld on ollut mahdollisuus olla mukana heti yrityksen perustami-
sen alkuvaiheesta ldhtien. Roolimme tutkimuksessa on ensisijaisesti tutkijoina
toimiminen seké tarjota my0s yritykselle tutkimuksemme tulosten perusteella
konkreettisia keinoja asiakkaiden ymmadrtdmiseen. Meiddn tulee ottaa huomi-
oon gradun teossa sen laajuus, joten joudumme tekemédn selkeitd rajauksia sen
suhteen, mitd on mahdollista tehdd opinndytetyon puitteissa.

Tutkimuskysymyksend tutkimuksessamme on:

* Millaisen prosessin avulla asiakasymmairrystd voidaan kehittid inno-

vaatioprosessin alkupddssa?

Tutkimuksen aineisto on kerdtty haastattelujen avulla, joissa haastateltavina
olivat yrityksen kaksi perustajaosakasta, kaksi osakasta sekd yksi ulkopuolinen
konsultti, joka on ollut mukana liiketoiminnan kehittdmisessd. Tutkimuksen
tuloksissa tehtdavamme on ollut osoittaa selkedt kytkennét teorian ja kdytannon
vdlilld. Tyossdamme yritaimme tuottaa kasityksen siitd, kuinka ymmarrys asiak-
kaista muodostuu innovaatioprosessin alkupddssd. Tutkimuksellisesta nako-
kulmasta tutkimuksen teko on ollut haastavaa ja mielenkiintoista. Merkittavaa
olisi, jos muodostamallamme konstruktiolla olisi tieteellistd uutuusarvoa, jota
voitaisiin mahdollisesti hyodynt&d jatkotutkimuksessa.



1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksemme rakenne noudattaa yleisesti kdytossd olevaa akateemisen tut-
kimuksen rakennetta, jossa on johdanto, kirjallisuuskatsaus aihepiiristd, tutki-
musmenetelmédn lapikdynti, aineiston analyysi, tutkimuksen arviointi ja johto-
paatokset. Tutkimuksen alkuosassa esitimme tutkimusongelman taustoja, jon-
ka jdlkeen kdymme ldpi aikaisempaa tutkimusta palveluiden kehittdmisesta
innovaatioprosessin alkupédssa sekd asiakkaan roolia siind. Luvut 2-4 muodos-
tavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, johon haastatteluaineistoa peila-
taan. Taméan jdlkeen perehdymme laadullisen tutkimuksen yleiseen kuvauk-
seen sekd syvennymme konstruktiiviseen tutkimukseen. Seuraavaksi analy-
soimme haastatteluaineistoa ja tutkimuksen loppuosassa esitimme tarkeimmit
tutkimustulokset ja teemme johtopadadtokset sekd esitimme aiheita jatkotutki-
musta varten.

Tutkimuksen lopussa on luettelo kidytetyistd ldhteistd, haastatteluiden
runkona toimineet kysymykset ja runko koodeista, joiden mukaan olemme
koodanneet haastatteluaineiston. Tutkimuksen raportti on siten jaettu kahdek-
saan eri kappaleeseen, jotka muodostavat loogisen kokonaisuuden.
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2 INNOVAATIOT KILPAILUKYVYN EDISTAJINA

Téassd luvussa kdymme ldpi innovaatioihin liittyvéaa kirjallisuutta; aluksi inno-
vaatioista yleisemmin yritystoiminnassa ja lopuksi keskittyen innovaatiopro-
sessiin ja varsinkin sen alkupddhdn. Innovaatioprosessi ja etenkin sen alkupé&a
on tarked elementti tutkimuksemme viitekehyksessa.

Innovaatiot voidaan jakaa Gopalakrishnan ja Damanpourin (1997) mu-
kaan niiden luonteen mukaan. Innovaatio voi olla esimerkiksi tuoteinnovaatio,
jossa luodaan asiakkaita hyodyttdva uusi tuote tai palvelu. Innovaatio voi olla
myds prosessi, jolloin innovaatio maédritelldadan tyokaluksi, laitteeksi ja tietou-
deksi, jotka ovat uusia organisaatioille. Innovaatio voi olla my®6s tyypiltdan ra-
dikaali tai inkrementaalinen. Radikaalit innovaatiot tuovat yrityksen toimintoi-
hin perustavanlaatuisia muutoksia, jotka poikkeavat merkittdvasti aikaisem-
mista kdytdnnoistd. Inkrementaalinen innovaatio on perinteisestd ratkaisusta
kehitetty parannus, jolla vahvistetaan yrityksen kyvykkyyttd (Gopalakrishnan
ja Damanpourin 1997).

Porterin (1990) mielestd jotkin innovaatiot luovat kilpailukykyd luomalla
tdysin uudet markkinat. Lisdksi innovaatio voi palvella segmenttid, mitd ku-
kaan ei ole aikaisemmin huomioinut. Mikiili kilpailijat reagoivat tdhan hitaasti,
tuottavat téllaiset innovaatiot kilpailuetua. Sellaisella informaatiolla, joka ei ole
kilpailijoiden saatavilla tai ne eivit osaa sitd etsid, on tdarked merkitys innovaa-
tioprosessissa.

Innovaatio voidaan jakaa myos teknologiseksi ja hallinnolliseksi innovaa-
tioksi. Teknologinen innovaatio sisdltdd tuotteet, prosessit ja teknologiat, joita
kdytetddn tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen organisaation perustyossa.
Hallinnollinen innovaatio késittdd organisaation rakenteen, hallinnolliset pro-
sessit ja henkilostoresurssit. Naméa ovat epdsuorasti yhteydessd organisaatiossa
tehtdvdan perustyohon ja ovat suorassa yhteydessd johtamiseen
(Gopalakrishnan ja Damanpour 1997).

Narvekar ja Jain (2006) toteavat, ettd teknologiset innovaatiot edesauttavat
yrityksid kasvamaan ja saavuttamaan uusia markkinoita. Innovaatiot tuovat
yritykselle kasvun lisdksi hyvinvointia ja positiivisia muutoksia.



Innovaatioita synnyttavit yleensa uudet yritykset, joiden perustajilla voi
olla toimialalle epatyypillinen tausta. Téllainen tausta voi tuottaa tuoreita kehit-
tamisideoita, joita ei ole osattu arvostaa toimialan perinteisissa yrityksissa. In-
novaatioita voi syntyd siten yrityksissd, joiden johtajat tulevat yrityksen palve-
lukseen toiselta toimialalta, koska heilld voi olla tuoreita ajattelutapoja innovaa-
tioiden synnyttdmiseksi. Innovaatioita voi syntyd yrityksen ottaessa kdyttoon
uusia resursseja, taitoja ja ndkokulmia toiselta toimialalta. Innovaatioita voi syn-
tyd myo0s silloin, kun toisesta maasta tulee yritys, jolla on erilainen tausta ja eri-
laiset tavat kilpailla asiakkaista (Porter 1990).

Yleensd innovaatiot syntyvit kun liiketoimintaa kehitetddn uusin tavoin.
Yritys, joka médratietoisesti ja onnistuneesti toteuttaa uuden tai paremman kil-
pailutavan, voi kohdata merkittavaa kritiikkid ja esteitd. Menestydkseen sen on
kuitenkin kestettdva painetta ja edettdvd madratietoisesti, mutta jatkuvasti ris-
keja hahmottaen. Saavutettuaan kilpailuetua innovaation avulla, voi yritys sdi-
lyttdad sen parhaiten kayttamalld etuaan jatkuvaan kehittdmiseen ja siten turvata
etumatkansa muistaen, ettd ldhes kaikkia kilpailuetuja voidaan matkia ja sovel-
taa (Porter 1990).

Acs ja Audretsch (1987) tutkivat yrityksen koon merkitystd innovaatioky-
vykkyyteen. Tutkimuksen mukaan ei ole yksiselitteisesti mahdollista todeta,
onko yrityksen koolla merkitystd yrityksen kykyyn luoda innovaatioita. Yrityk-
sen innovaatiokyvykkyyteen vaikuttaa toimiala, jolla yritys toimii seka kilpailu-
tilanne. Pienet yritykset, jotka hyodyntavéat innovatiivista kilpailuetua, esiinty-
vt yritystoiminnan aloitusvaiheessa toimialoilla, joissa innovaatiolla ja asian-
tuntevan tyovoiman kaytolld on suuri merkitys sekd toimialaa hallitsevat suuret
yritykset.

Pienet yritykset pyrkivdt hyodyntamé&dan innovaatioiden kehittdmisessa
akateemista tutkimustietoa ja suurten yritysten T&K-toiminnan tuottamaa tie-
toa. Tutkimuksen mukaan innovaatioihin panostaminen pienissd yrityksissa
lisdéntyy suhteessa T&K-toimintaan panostamisen lisddntyessd. Tamd pétee
niin yksityisissd yrityksissd kuin yliopistojen tutkimushankkeissa. Suurien yksi-
tyisten yritysten kohdalla resurssien kadytollda T&K-toimintaan on merkittava
rooli innovaatioaktiivisuudessa. Yliopistojen kayttamilld resursseilla tutkimus-
hankkeisiin on vaikutusta pienten yksityisten yritysten aktiivisuuteen luoda
uusia innovaatioita (Acs, Audretsch ja Feldman 1994).

Innovaatioiden merkitys kansantaloudelle on merkittdva ja yliopistojen teh-
tavand on tutkimustyon jalostaminen kaupallisesti kannattavaan toimintaan.
Yliopistot tuottavat sekd houkuttelevat osaamista innovaatioiden kehitykseen.
Yliopistot ovat siten alueellisen kasvun keskittymid, joissa korostetaan teknolo-
gioita ja osaamista. Yliopistojen tuottamia innovaatioita tulee osata hyodyntaa
integroimalla ne muiden toimijoiden kanssa (Tyo6- ja elinkeinoministerié 2012,
86).
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2.1 Innovaatioprosessi

Koskisen ja Vanharannan (2002) mukaan innovaatioprosessista on esitetty lu-
kuisia malleja. Jotkut malleista ovat olleet yksinkertaisia, mutta mukaan mah-
tuu myos vaikeaselkoisia malleja. Jotkin malleista keskittyvit kuluttajapuolen
tuoteinnovaatioihin ja toiset puolestaan teollisuuden tuoteinnovaatioihin. Mi-
kadn kirjallisuudessa esitetyistd malleista ei ole vakiintunut kdyttoon, joten yhtd
oikeaa madritelm&d mallille ei ole olemassa (Koskinen ja Vanharanta 2002).

Koskinen ja Vanharanta (2002) esittdvdt innovaatioprosessin jakamista
kuuteen vaiheeseen:

1.Keksiminen

2.P&4tos ottaa keksinto kehitykseen
3.Kehitys

4.P&atos ottaa keksintd tuotantoon
5.Tuotanto

6. Markkinointi

Ensimmdisessd vaiheessa keksitdin innovaatio. Pienet yritykset tiedostavat,
kuinka tdrked innovaatio voi olla yrityksen menestymisen kannalta. Toisessa
vaiheessa tehddin piitds, halutaanko innovaatioon kdyttdd rahaa ja aikaa. Var-
sinkin pienelle yritykselle timd vaihe siséltdd aina riskejd, koska pienilld yrityk-
silld ei ole yleensd muita innovaatioprosesseja kdynnissd samaan aikaan. Kol-
mannessa vaiheessa kehitetdiin tuote. Tama on pienelle yritykselle haastava vaihe
esimerkiksi resurssien niukkuuden vuoksi. Suuryritykselld on yleensd parem-
mat yhteydet sidosryhmiin sekd suuremmat resurssit innovaation kehittami-
seen. Neljannessd vaiheessa yritys pdittii ottaa keksinnon tuotantoon. Tédssd vai-
heessa pienen yrityksen etuna suureen yritykseen ndhden voi olla joustavuus ja
siten kyky tehdd nopeasti pddtos tuotannon aloittamisesta. Viidennessd vai-
heessa kiynnistetidn tuotanto. Tuotantovaiheessa pienen yrityksen on vaikeampi
saada rahoitusta. Toisaalta pienen yrityksen tarvitsemat tuotantofasiliteetit ovat
pienempid ja ndin ollen helpommin realisoitavissa rahaksi. Viimeisessd, markki-
nointivaiheessa, pienelld yritykselld voi olla parempi ja suorempi keskusteluyh-
teys asiakkaidensa kanssa. Mikdli kommunikointi tapahtuu suoraan kohde-
ryhmén péattavien henkilviden kanssa, voi pienilld yrityksilld olla tastd mark-
kinointietua. Toisaalta suurempien yrityksien brandit ovat tunnetumpia ja nii-
den tuotemerkit ovat arvokkaampia (Koskinen ja Vanharanta 2002).

Kaikkien edelld esitettyjen vaiheiden ei tarvitse olla mukana innovaation
kehityksessa. Mikili esimerkiksi asiakas pyytdd kehittdmddn tuotteen olemassa
olevaan ongelmaan, jdd ensimmadiset vaiheet pois innovaatioprosessista, koska
asiakas on itse keksinyt tuotteen ja my6s mahdollisesti kehittanyt sitd (Koski-
nen ja Vanharanta 2002).



2.2 Innovaatioprosessin alkupai

Innovaatioprosessin alkupditd eli ideointivaihetta kutsutaan alan kirjallisuu-
dessa termilld Fuzzy Front End. Fuzzy Front Endia pidetddn haastavana, koska
se on epdvarma vaihe innovaatioprosessissa ja vaatii paljon luovuutta. Innovaa-
tioprosessin alkupddssd yrityksen on mahdollista parantaa innovaatiokyvyk-
kyytta (Poskela 2000). Fuzzy Front End on innovaatioprosessin tuntematon,
sumuinen "alue", jolla ei ole selkedd alkua. Alkupddhédn vaikuttavat monet teki-
jat, kuten luovuus ja sattuma (van Aken 2012). Kirjallisuudessa on esitetty in-
novaatioprosessiin alkupdadhan kaksi kéasitettda: Front End of Innovation (FEI) ja
Fuzzy Front End (FFE), jotka ovat késitteellisesti hyvin ldhelle toisiaan. Koenin
ym. (2001) mielestd Fuzzy Front End ei ole paras termi kuvaamaan tuotekehi-
tysprosessin alkupdétd, koska késitteen mukaan innovaatioprosessiin vaikuttaa
tuntemattomia ja kontrolloimattomia tekijoitd, joiden takia innovaatioprosessin
alkupddtd ei ole mahdollista johtaa. Koen ym. (2001) ehdottavat, ettd kasite
Fuzzy Front End tulisikin muuttaa Front End of Innovation - késitteeksi, koska
se helpottaisi kdsitteen ymmartdmistd ja loisi innovaatioprosessin alkupédélle
positiivisemman maineen.

Innovaatioprosessin alkupdd on tdrkedssd roolissa koko uuden tuotteen
kehitysprosessissa, koska alkupéddssd tuotetaan laaja kirjo ideoita lupaavista,
hyvin kehitetyistd ja testatuista vaihtoehdoista tuotteille, ideoita tuotekom-
ponenteista ja ominaisuuksista. Fuzzy Front End voi siten vaikuttaa merkitta-
védsti tuotteeseen ja sen valmistuskustannuksiin. van Akenin (2012) mukaan
Fuzzy Front Endin merkitystd tuotekehitysprosessissa ei ole paljon tutkittu.

Innovaatioprosessi voidaan jakaa Koenin ym. (2001) mukaan kolmeen
osaan (ks. kuvio 2): innovaatiovaiheen alkupddhdn, uuden tuotteen ja prosessin
kehittamiseen ja kaupallistamisvaiheeseen. Innovaatiovaiheen alkup&a tunne-
taan heikosti ja vaihe kuvataankin kokeelliseksi, usein kaoottiseksi. Sen osuutta
innovaation kaupalliselle menestykselle on hyvin vaikea hahmottaa ja proses-

sista mahdollisesti syntyneen tuotteen arvoa ei voi tdltd osin tdsmallisesti laskea.

Innovaatioprosessin
alkupdd

Unden tuotteen ja prosessin
kehittéminen

Kaupallistamis-
vaihe

KUVIO 2 Innovaatioprosessin jako kolmeen osaan: innovaatioprosessin alkupaddhan,
uuden tuotteen ja prosessin kehittdmiseen ja kaupallistamisvaiheeseen (Koen ym. 2001)
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Tarkasteltaessa syvemmin innovaatioprosessin alkupditd ja varsinkinkin kuvi-
on sisdpuolta, voidaan innovaatioprosessin alkupéd jakaa Koenin ym. (2001)
mukaan viiteen osaan (ks. kuvio 3):

1. Mahdollisuuksien tunnistaminen: tdssd vaiheessa organisaatio tun-
nistaa mahdollisuudet, jotka se haluaa hyodyntdd. Tdssd vaiheessa teh-
dddn arvioita ja jopa pddtoksid resurssien kohdentamisesta, jotta organi-
saatiolla olisi mahdollisuus kasvaa

2. Mahdollisuuksien analysointi: hankitaan lisdtietoa tunnistetuista
mahdollisuuksista esimerkiksi fokusryhmien avulla

3. Ideointi: muodostetaan mahdollisuudesta konkreettinen idea, jota ke-
hitetdédn edelleen iteroimalla

4. Ideoiden jalostaminen: organisaation tulee valita, mitkd loydetyista
ideoista voisivat olla mahdollisimman kannattavia organisaatiolle

5. Konseptien ja teknologian kehittiminen: tarkoituksena on luoda
suunnitelma, jossa mddritellddn uusien kehitettdvien innovaatioiden
mahdollisuudet. Namé& suunnitelmat perustuvat esimerkiksi asiakkaan
tarpeisiin, kilpailijoiden arvioihin, tuntemattomiin teknologisiin tekijoi-
hin ja yleiseen riskitasoon

Ideoiden

Mahdollisuuk ™%
sien analysomti

Mahdollisuuksien
funmistaminen

KUVIO3 Uuden konseptin kehittamismalli (Koen ym. 2001)

Jotta yritys voi menestyd, on sen kehitettdva entistd parempia tuotteita, jotka
ovat korkealaatuisia, valmistuskustannuksiltaan edullisia ja differoituja. Ndiden



liséksi tuotteet on tuotava markkinoille nopeasti. Suurin osa uuden tuotteen
tekemiseen liittyvistd virheistd tehdddn innovaatioprosessin alkup&dssd. Inno-
vaatioprosessin alkupdan sumeus voidaan jakaa Zhangin ja Dollin (2001) mu-
kaan kolmeen eri "sumeuteen", jotka ovat asiakassumeus, teknologiasumeus ja
kilpailijasumeus. Namd sumeudet voivat aiheuttaa ongelmia, jonka johdosta
tuotetta kehittavalld ryhmalld voi olla eridvid ndkemyksid asioista.

Asiakassumeudessa tuotekehitysryhmdn on keréttdva tietoa asiakkaiden
ominaisuuksista. Teknologiasumeudessa tuotekehitysryhman on tarkkailtava
teknologisia muutoksia ja tiedettdva toimittajien ja yrityksen sisdinen kyvyk-
kyys. Kilpailijasumeudessa ryhmédn on oltava perilld kilpailun médrastd ja
mahdollisten kilpailijoiden strategioista. Tuotekehitysryhmdn on siedettdva
asiakkaista, teknologiasta ja kilpailijoista johtuvaa epavarmuutta, jotta se voi
kehittdd onnistuneesti uusia tuotteita. Nditd alkupdan sumeutta aiheuttavia te-
kijoitd voidaan kuitenkin hallita ja valttdd kerdamadlld ja jakamalla luotettavaa
tietoa asiakkaiden vaatimuksista, muutoksista teknologiassa ja kilpailutilantees-
ta (Zhang ja Doll 2001).

Innovaatioprosessin alkupdan sumeus estdd, ettei kehitettyd ideaa voida
viedd kohti tuotekehitysvaihetta. Sumeutta voi aiheuttaa, ettei tunneta teknolo-
giaa, markkinoita tai yritykselld ei ole riittdvid resursseja ja kyvykkyyttda. Kuvio
4 osoittaa sen kuinka alkupdan sumeus hédlvenee uuden tuotteen kehitysproses-
sin edetessd. Mikdli sumeuden taso laskee alle vaadittavan (a), alkaa tastd
yleensd tuotekehitysvaihe (b). Tuotekehitysvaiheen aloittamisesta p&attdad yri-
tyksen johto ja tdhdn aloitusajankohtaan vaikuttavat yrityksen sisdiset ja ulkoi-
set tilanteet kuten riskinsietokyky, strategia, teknologinen valmius, olemassa
olevien resurssien madrd, kulttuuri ja kilpailutilanne (Kim & Wilemon 2002).

Sumenden taso

r 3
Korkea

SumenskiyTa

a: Hyvaksynnan taso
b: Tustekehityksen aloitusvathe

Alhainen
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b

Fuzzy Front End Tuetekelityksen
vaihe vaile

KUVIO4 Sumeuden taso uuden tuotteen kehitysprosessissa (Kim & Wilemon 2002)

Aika
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Yrityksen on luotava ja kokeiltava uusia tehokkaita ldhestymistapoja johtaa in-
novaatioprosessin alkupddtd. Tatd vaikeuttavat kuitenkin erot sosiaalisessa
kulttuurissa, johtamiskdytdannoissd ja teknologisessa kyvykkyydessd. Kimin ja
Wilemonin (2002) mukaan ei ole aina relevanttia eikd tehokasta seurata toisella
toimialalla kédytettdvid metodeja. Yrityksen on pyrittdvad kehittdmé&dn innovaa-
tioprosessin alkupddhdn soveltuvia johtamiskdytantojd, jotka soveltuvat omalle
toimialalle. Innovaatioprosessin alkupdan tehokkaalla johtamisella voi olla vai-
kutusta kilpailuetuun yrityksissd, jotka pyrkivit jatkuvasti kehittimaan tuottei-
taan (Kim ja Wilemon 2002).

Nobeliuksen ja Tryggin (2002) mukaan ei ole mielekastd etsid juuri sopi-
vaa Front End -prosessia, joka soveltuisi innovaatioprosessin alkupddhdn kai-
kissa yrityksissd. Padpainon tulisi olla yrityksen johdon joustavuudessa yrityk-
sen aloitusvaiheessa. Front End -prosessia tulee soveltaa sen mukaan, minka-
lainen projekti on kyseessd, paljonko henkilokuntaa on kaytettdvissd ja mikd on
yrityksen kokonaistilanne. Esimerkiksi parannettaessa olemassa olevaa tuotetta,
on tarkedd kayttdd liiketoiminta-analyysid kun taas liiketoiminta-analyysin te-
keminen tutkimusprojektissa ei ole niin olennaista. Nobelius ja Trygg (2002)
esittdvat, ettd Front End -prosessissa tulee olla mééritelty Front End -tiimi, joka
koostuu muun muassa T&K-toiminnan paallikoistd, insindoreistd ja tuotepaal-
likoistd). Front End -tiimin tulisi osata etsid juuri tdlle yritykselle sopivia tapoja,
niin kutsuttuja reittejd toimia innovaatioprosessin alkupééssa. Jokaiselle tuote-
kehitysprojektille valitaan sopiva yhtendinen reitti, jota yritys seuraa Front End
-prosessissa sen sijaan, ettd jokin tietty Front End -prosessi olisi valittu etuka-
teen.

Myo6s Khurana ja Rosenthal (1997) toteavat, ettd kaikkien yritysten ei tule
kayttad samaa Front End -prosessia. Yritykset voivat hyodyntda toiminnassaan
useita prosesseja. Kadytettava Front End -prosessi riippuu siitd mikd on yrityk-
sen koko, paatoksentekotyyli, toimintakulttuuri ja siitd kuinka usein uusia tuot-
teita esitellddn. Yrityksen ei kannata kdyttdd toisen yrityksen hyvéksi havaitse-
maa Front End -prosessia, mikali konteksti ei ole yhtenevdinen. Khurana ja Ro-
senthal (1997) toteavat, ettd yritysten johtajien mielestd innovaatioiden kehitta-
misessd vaikeinta on juuri innovaatioprosessin alkupaa.



3 ASIAKAS JA ARVONLUONTI

Tdssd luvussa kdymme ldpi aikaisempaa tutkimusta asiakkaista ja arvonluon-
nista. Arvoa ja sen merkitystd tarkastelemme sekéd asiakkaan ettd palveluntuot-
tajan ndkokulmasta. Arvonluonti viittaa prosessiin, jonka kautta arvoa “teh-
ddan” molempien osapuolten toimesta joko yhdessa tai erikseen. Arvonluonnin
kautta voimme tarkastella konkreettisia keinoja, joilla arvoa luodaan seka asi-
akkaan ja palveluntuottajan roolia kyseisessd toiminnassa. Lisdksi tarkastelem-
me, millainen on asiakkaan rooli innovaatioprosessin alkup&ddn toiminnassa,
joka on keskeinen osa tyomme viitekehysta.

Asiakkaat ovat kasvun ldhde kaikille yrityksille, vaikka vain harva yritys
tietdd asiakkaidensa arvon. Yritysten liiketoiminta olisi yksinkertaisempaa, mi-
kali kaikki asiakkaat olisivat samanlaisia, mutta ndin ei ole (McDougall 1997).
Markkinoinnin ndkokulmasta asiakkailla on tarpeita, haluja ja vaatimuksia.
Asiakkailla on tarpeita, jotka voivat olla fyysisid kuten ruoka, vaatteet, Iampo ja
turvallisuus. Tarpeet voivat olla myos sosiaalisia; tarve kuulua johonkin ja il-
maista itseddn. Edelld mainitut tarpeet ovat ihmisen perustarpeita. Halu on
erddnlainen tarpeen muoto, joka muokkautuu kulttuurin ja ihmisten persoonal-
lisuuden mukaan. Kotler ja Armstrong (2012) esittdvit esimerkin ihmisestd, jo-
ka tarvitsee ruokaa, mutta haluaa juuri tietynlaista ruokaa. Kun tdhdn lisdtaan
se, ettd ihmisilld on ostovoimaa, joilla he voivat tyydyttdd tarpeen, puhutaan
vaatimuksesta (Kotler ja Armstrong 2012, 6). Asiakkaan kokema arvo tuotteesta
tai palvelusta madrdaytyy sen mukaan mika on siitd saatu hyoty ja kustannus
muihin markkinoilla oleviin tuotteisiin verrattuna (Kotler ja Armstrong 2012,
12). Mikdli asiakas kokee tuotteen tai palvelun niin, ettd se ei tdytd asiakkaan
odotuksia, on asiakas tyytymaton. Jos tuotteen tai palvelun ominaisuudet koh-
taavat asiakkaan odotukset, on asiakas puolestaan tyytyvdinen (Kotler ja Arm-
strong 2012, 13).
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3.1 Arvon madadrittely asiakkaan ja palveluntuottajan nikokul-
masta

Tdssd kappaleessa kdiymme ldpi arvon merkitystd asiakkaan ja palveluntuotta-
jan nakokulmista. Lisdksi esittelemme konkreettisia toimia, joita arvonluonnin
prosessi pitdd sisdllddan. Jotta voimme ymmartdd paremmin seuraavassa luvussa
kéasiteltdavad asiakasymmarrystd ja sen rakentamista, on ymmadrrettivd myos
siihen liittyvan asiakkaan tai palveluntuottajan kokeman arvon kasite.

Asiakkaiden kokemaa arvoa maddritellddan kirjallisuudessa monin eri ta-
voin ja erilaisissa konteksteissa. Asiakkaan kokema arvo (customer value) on
asiakkaan oma késitys siitd, mitd he haluavat saavuttaa tietyssd tuotteen tai
palvelun kayttotilanteessa, jotta he saavuttaisivat halutun tarkoituksen tai pda-
madran (Woodruff ja Gardial 1996, 54). Nykypdivand on myos tarkedd ajatella,
ettd myos palvelutuottaja voi integroitua asiakkaan arvontuotantoprosessiin,
jolloin asiakas ei endd yksin “tuota” ja vaikuta arvon muodostukseen, kuten
Vargo ja Lusch (2004) tutkimuksessaan esittdvat. Ndin ollen arvonluonnista pu-
huttaessa tulee ottaa huomioon asiakas, palveluntuottaja sekd ndiden kahden
toimijan vélinen suhde ja siihen liittyvd dynamiikka. Woodruffin (1997) mu-
kaan merkittdava kilpailuedun ldhde yrityksille on asiakasldhtoisyys. Yritykset
tulevat kilpailemaan asiakkaan kokemasta arvosta. Asiakkaat eivét arvosta
endd pelkdstddn tuotteen tai palvelun laatua ja se ei tuo kilpailuetua yrityksille.

Woodruffin (1997) mukaan asiakkaan arvo on asiakkaan itse kokemaa ei-
ka yrityksen objektiivisesti maddrittelemdd. Arvo mddrdytyy sen valilld mita
asiakas saa tuotteesta tai palvelusta, esimerkiksi laatu, hyoty ja arvo ja mista
asiakas luopuu saadakseen ja kdyttddkseen tuotetta tai palvelua. Asiakkaan ko-
kema arvo vaihtelee eri tilanteissa. Arvo voidaan kokea eri tavoin esimerkiksi
tuotetta tai palvelua ostettaessa ja sitd kdytettdessa.

Asiakkaiden kokemaan arvoon liittyy kysymyksid, jotka yritysten on sel-
vitettdva:

Miti asiakkaat arvostavat?

Mihin asiakkaiden arvostamiin asioihin yrityksen tulisi keskittyd saavut-

taakseen kilpailuetua?

Kuinka yritys tuottaa arvoa asiakkaiden mielesta?

Kuinka asiakkaiden kokema arvo muuttuu tulevaisuudessa?

Woodruff (1997) esittdd asiakkaan kokeman arvon hierarkkisen mallin avulla
(ks. kuvio 5). Tassd mallissa yhdistyvit asiakkaan tavoitteet asiakkaan kokeman
arvon kanssa. Mallissa on kolme tasoa, jotka ovat asiakkaan tavoitteet ja pédmdii-
rdt, halutut seuraukset kayttotilanteessa seki tuotteen tai palvelun halutut ominaisuu-
det ja niiden suorituskyky.



Asiakkaan tavoitteet

ja paamaarit —  Pddmddriin perustuva nvvivvdisvys

Halutut seuraukset

kayttotilanteessa — Seurauksiin perustuva tyviyvdaisyys

Tuotteen tai palvelun
halutut ominaisuudet ja —  Ominaisuuksiin perustuva tyyviyvdaisyvs
niiden suorituskyky

KUVIO5 Asiakkaan kokeman arvon hierarkkinen malli (Woodruff 1997)

Malli ehdottaa, ettd asiakkaat ajattelevat tuotteita tai palveluita ostaessaan niistd
syntyvid seurauksia eivétka tuotetta tai palvelua itsessddn. Aloitettaessa mallin
alaosasta, asiakkaat oppivat ajattelemaan tuotteita tai palveluita tiettyjen omi-
naisuuksien ja ominaisuuksien kimppuna. Ostaessaan tuotetta tai palvelua, asi-
akkaat muodostavat haluja ja preferensseja tietyille ominaisuuksille, jotka pe-
rustuvat niiden kykyyn saavuttaa haluttu seurauksiin perustuva tyytyvdisyys.
Tdmad taas heijastaa asiakkaan kokemaan arvoon tuotteen tai palvelun kaytostd
(mallin keskimmadinen taso) (Woodruff 1997). Arvonluominen on prosessi, jossa
arvonluominen voi tapahtua kdyttamalld (value-in-use) resursseja. Toisin sano-
en resursseja kdyttamallda ihmiset luovat arvoa omassa toimintaymparistossaan.
Esimerkkind mainittakoon tilanne, jossa perhe laittaa illallisen raaka-aineista,
jotka he ovat ostaneet kaupasta. Varsinainen arvon merkitys korostuu siind, ettd
perhe kokoontuu yhteiselle aterialle ja viettdd aikaa toistensa kanssa. Né&in ollen
pelkkien raaka-aineiden kdytto ei luo arvoa, vaan arvoa syntyy dynaamisessa
prosessia tietyssd toimintaympdaristossd resursseja integroimalla (Gronroos ja
Ravald 2011).
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Asiakkaat myos oppivat haluamaan tiettyja ominaisuuksia, jotka perustu-
vat niiden kykyyn auttaa asiakkaita saavuttamaan tavoitteet ja padmaarat (mal-
lin ylin taso). Aloitettaessa mallin yldosasta, asiakkaat hyodyntavit tavoitteita ja
paamaarid kytkeméddn ne tarkeisiin seurauksiin. Myos tarkedt seuraukset oh-
jaavat asiakkaita kytkettdessd merkittdvyys ominaisuuksiin ja ominaisuuksien
suorituskykyyn (Woodruff 1997). Malli kuvaa myo6s asiakkaan saamaa arvoa.
Asiakkaat arvioivat tuotteita tai palveluita kdyttamalld samaa haluttua ominai-
suus-, seuraus- ja tavoiterakennetta. Tuotteiden ja palveluiden arviointiin vai-
kuttaa my0s kadyttotilanne. Jos kayttotilanne muuttuu, samalla muuttuu myos
linkki tuotteiden tai palveluiden ominaisuuksien, seurauksien sekd tavoitteiden
ja pddmadrien valilld (Woodruffin 1997).

Tuotekeskeisestd ajattelutavasta siirtyminen kohti palvelukeskeistd vai-
kuttaa Vargon ja Luschin (2004) mukaan siihen, ettd asiakkaat eivit osta pelkis-
tadn tuotteita tai palveluita. Asiakkaat ostavat tarjoomia, joihin sisdltyy palve-
luita, jotka puolestaan luovat arvoa. Perinteinen jaottelu tuotteiden ja palvelui-
den vilillda on vanhentunut. Vargon ja Luschin (2004) mukaan palvelut ovat
erikoiskompetensseja, joita ilmennetddn tekojen, prosessien ja suorituskyvyn
kautta, ja ne tuottavat hyotya jollekin toiselle entiteetille tai suorittavalle entitee-
tille itselleen.

Vargo ja Luschin (2004) mukaan Service-Dominant Logic (SDL) -ajattelun
keskeisend asiana on yrityksen ja asiakkaan osaamisen kahdensuuntainen vaih-
taminen ja yhdessa tekeminen palveluja tuotettaessa. Service-Dominant Logicin
keskeisid késitteitd ovat arvonluominen (value creation) sekd arvonluominen
asiakkaan ja palveluntuottajan kesken (co-creation). Yhteisen arvonluomisen
ldhtokohtana on se, ettd yritys ja asiakas oppivat toistensa tarpeista vuorovai-
kutteisessa prosessissa. Ndin ollen arvo syntyy yhdessd yrityksen ja asiakkaan
yhteistyon kautta tai jakamalla muita yhteisid resursseja. Yritys voi ainoastaan
tarjota asiakkaalle ehdotuksia arvosta, mutta lopulta asiakas on se taho, joka
pdédttad arvon merkityksestd (Vargo ja Lusch 2004).

Asiakkaan integroiminen mukaan arvonluomiseen tulee olemaan tulevai-
suudessa haaste yritykselle. Ravaldin (2010) mukaan yritysten tulee keskittya
tulevaisuudessa luomaan sellaisia liiketoimintamalleja, joissa integroidaan pal-
veluntuottajan prosessit asiakkaan arvonluonnin prosesseihin. Service Logic -
kontekstissa palveluntuottajan tulisi keskittyad 16ytdamé&an keinot, joilla han paa-
see mukaan asiakkaan arvonluonnin prosesseihin, eikd pakottaa asiakasta mu-
kaan palveluntuottajan prosesseihin (Gronroos ja Ravald 2011). Tallaista menet-
telytapaa voidaan kutsua ulkoa sisddnpdin nakokulmaksi.

Elgin ym. (2012) tutkimuksessa terveydenhuoltopalveluiden kehittdmises-
td yhdessd asiakkaan kanssa oletetaan, ettd potilaat voidaan liittdd osaksi arvon-
luontia toimintaympéristossd (value-in-context), jossa heitd rohkaistaan aloit-
teellisuuteen sekd tunnistamaan ja jakamaan parannusehdotuksia, jotka perus-
tuvat potilaiden omiin kokemuksiin. Arvonluonnin liittdminen toimintaympa-
ristodn on verrattavissa Woodruffin (1997) ja Gronroosin ja Ravaldin (2011)
mainitsemaan tuotteen tai palvelun kdytt6on arvonluonnin mahdollistajana.
Arvoa voidaan luoda siten, ettd tietty asiakas luo arvoa, joka hyodyttdad ainoas-



taan hantd itseddn (co-creation for use). Toisaalta asiakas voi osallistua arvon-
luomiseen siten, ettd asiakas tuo mukanaan ideoita ja tietotaitoa sekd osallistuu
muilla tavoin palvelun kehittdimiseen parantaakseen palveluprosessia, jotta se
hyodyttdisi my6s muita asiakkaita (co-creation for others) (Elg ym. 2012).

Palveluntuottajan nakokulmasta

Palveluntuottajan eli yrityksen roolia voidaan tarkastella Service Logic -
kontekstissa arvonluonnin mahdollistajana seké arvon luojana (Gronroos ja Ra-
vald 2011). Arvonluonnin mahdollistajana palveluntuottaja on vastuussa tuotan-
toprosessista, joka sisdltdd palvelunkehityksen, suunnittelun, tuotannon ja toi-
mittamisen sekd asiakkaalle ndkymaéttomat ja ndkyvat muut toiminnot. Toisin
sanoen palveluntuottaja tuottaa resursseja, joihin asiakas integroituu oman ar-
vonluontiprosessinsa kautta. Tamd rooli on tidrked, koska ilman tarvittavia re-
sursseja ei voi tapahtua arvonluomista, niin palveluntuottajan, kuin asiakkaan
osalta.

Palveluntuottaja toimii myo6s arvonluojan roolissa yhdessa asiakkaan kans-
sa (Vargo ja Lusch 2004; Gronroos ja Ravald 2011). Palveluntuottajan tehtdvana
on tuottaa ja tarjota mahdollisuus asiakkaalle kadyttdd palvelua, mutta toimia
myos interaktiossa asiakkaan kanssa asiakkaan kayttdessd tuotetta. Esimerkiksi
tarjotessaan call center-palvelua varsinaisen tuotteen lisdksi, palveluntuottaja
toimii arvonluojana yhdessd asiakkaan kanssa (Gronroos ja Ravald 2011). Eri-
tyisen tarkedd palveluntuottajan osalta on tunnistaa nama tilanteet, joissa voi-
daan toimia yhteistyossd asiakkaan kanssa ja samalla vaikuttaa asiakkaan ko-
kemaan arvoon.

Vuorovaikutus asiakas-palveluntuottaja kontekstissa tarkoittaa sitd, ettd
kaksi osapuolta tai useampia osapuolia ovat kontaktissa toistensa kanssa, jol-
loin heilld on mahdollisuus toimia ja vaikuttaa aktiivisesti toisiin osapuoliin
(Gronroos ja Ravald 2011). Palveluntuottajan ndkokulmasta hyvin koordi-
noidussa vuorovaikutusprosessissa palveluntuottajalla on mahdollisuus p&asta
sisddn asiakkaan toimintaympaéristoon, jossa arvonluonti tapahtuu seka vaikut-
taa tdimdn prosessin kulkuun. Tulee kuitenkin muistaa, ettd arvonluonti yhdes-
sd tapahtuu ainoastaan yhteisen vuorovaikutuksen aikana (Gronroos ja Ravald
2011). Matthing ym. (2004) korostavat jatkuvan yhteistyon ja oppimisen asiak-
kaan ja yrityksen vililld johtavan siihen, ettd yritys ymmartda asiakkaiden yksi-
I6lliset ja muuttuvat tarpeet. Asiakkaiden tarpeellisuus uuden palvelun kehit-
tamisprosessissa ndhddan valttaimattomyytend ja mahdollisuutena. Asiakkailla
on ndin ollen monimutkainen rooli, joka muodostuu kuluttajan ja tuottajan roo-
leista. Johtuen siitd, ettd asiakas-yritysyhteistyo tapahtuu samaan aikaan kun
asiakas kokee palvelun, on ongelmallista saada relevanttia palautetta asiakkail-
ta etukdteen. Uuden palvelun kehittaminen perustuu asiakkaan muuttuvien
tarpeiden ymmadrtamiseen, jossa perinteisestd markkinatutkimuksesta ei ole
juuri paljoa hyodtyd (Matthing ym. 2004).

Heinonen ym. (2010) esittdvat tutkimuksessaan kritiikkia Service-
Dominant Logic -tutkimusta kohtaan. Perinteisesti Service-Dominant Logic -
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tutkimuksessa palveluiden tavoitteena on tuoda arvoa asiakkaalle. Ongelmaksi
kuitenkin muodostuu epatdydellinen ymmadrrys siitd, mitd asiakas lopulta pal-
velulla tekee. Heinonen ym. (2010) laajentavat Service-Dominant Logic -
ajattelua kehittdmalld Customer-Dominant Logic -ajattelun, joka keskittyy sii-
hen, mitd asiakkaat tekevit palveluilla sen sijaan, ettd keskipisteessd olisi se,
mitd yritys tekee luodakseen palveluita, joita asiakas haluaa kuluttaa. Yritys voi
luoda jonkin palvelun, mutta se on arvoton niin kauan, kunnes asiakas on to-
dennut, ettd silld on arvoa. Tosin sanoen yrityksen tarjoomalla ei ole valttamatta
mink&édnlaista arvoa henkilolle x, kun taas henkilo y saattaa kokea arvon suure-
na. Arvonluonti tapahtuu ainoastaan silloin kun tuote tai palvelu kulutetaan,
myymattomalld hyodykkeelld ei ole kdytannossd arvoa. Kuten myoskddn palve-
luntarjoaja, jolla ei ole asiakkaita, ei voi tuottaa mitddan (Vargo ja Lusch 2004).
Arvonluominen tulee ndhdi eri asiana kuin tuotanto, jossa tuotetaan resursseja,
joita asiakas voi kuluttaa. Tuotannon avulla voidaan tuottaa tarvittavia “alkure-
sursseja”, joita asiakas erilaisissa kayttotilanteissa kuluttaa ja kayttdda. Kun sii-
hen liitetddn dynaaminen vuorovaikutus muiden kayttdjien ja kontekstin kans-
sa, syntyy arvoa tdssd kyseisessd prosessissa (Gronroos ja Ravald 2011).

Toisin kuin Service-Dominant Logic -tutkimuksessa, asiakkaan ja yrityk-
sen vilinen arvonluonti ei valttimatta johda siihen, ettd arvoa syntyy. Kaytan-
nossd asiakkaat eivit valttamattd ole kiinnostuneita yrityksen tarjoomasta, kos-
ka he voivat luoda samat palveluun liittyvit elementit itse tai he haluavat va-
hent&éd yrityksen roolia heiddn omassa liiketoiminnassa (Heinonen ym. 2010).

Jotta voidaan ymmartdd palvelun kdyttod ja arvonmuodostumista pa-
remmin, yrityksen tulee ymmartad millainen on asiakkaan toimintaymparisto,
miten he sielld toimivat ja miten he kokevat eri tehtdvien suorittamisen. Verrat-
tuna Service-Domint Logic -tutkimukseen, Customer-Dominant Logic -
tutkimus on sovellettavissa niin Business to Business (B2B), kuin my6s Business
to Customer (B2C) - rajapinnoissa (Heinonen ym. 2010).

Yrityksen tehtdvd on ainoastaan tarjota puitteet, jossa asiakas luo arvoa it-
sendisesti. Arvonluonti linkittyy joko suoraan tai epdsuoraan vuorovaikutuk-
seen (Heinonen ym. 2010). Gronroosin ja Ravaldin (2011) mukaan asiakkaan
arvonluonnin prosessi voidaan jakaa avoimeksi prosessiksi, jossa asiakas toimii
yhdessd palveluntoimittajan kanssa tai suljetuksi prosessiksi, jossa asiakas toimii
itsendisesti luodessaan arvoa eli palveluntuottajan ndkokulmasta katsottuna
arvonluonti yhdessa voi tapahtua ainoastaan avoimessa prosessissa. Heinonen
ym. (2010) esittavat, ettd jos keskitytddan pelkdstdan asiakkaan ja yrityksen vali-
kaan eldmadssad. Mikaéli halutaan muodostaa syvillinen ymmarrys asiakkaan ko-
kemuksista, tulisi markkinoinnin keskittyd juuri asiakkaan kokemuksiin ja hei-
dédn kokemaan palvelun kdyttoarvoon asiakkaan kontekstissa. Kaikki palveluun
liittyviat asiakkaan kokemukset eivit suinkaan ole muodostettu yhdessa palve-
luntuottajan kanssa. Asiakkaat voivat luoda arvoa muutenkin kuin osallistu-
malla palvelun tuottamiseen. Téllainen asiakkaan luoma arvo voi tarjota palve-
luntuottajalle uusia liiketoiminta- ja innovaatiomahdollisuuksia, jos yritys osaa
selvittdd ja hyodyntad sitd (Heinonen ym. 2010).



Tutkimuksemme kannalta arvonluontiin liittyvid teorioita voidaan sovel-
taa syvillisen asiakasymmarryksen luomiseen. Jotta yritys voisi rakentaa asia-
kasymmarrystda kokonaisvaltaisesti, on sen myds tunnettava asiakas ja hdnen
toimintaympadristonsad kunnolla. Lisdksi yritys voi hyodyntdd syvallistd asiakas-
tuntemusta palvelunkehittdmiseen liittyvissa asioissa.

3.2 Asiakkaan rooli palveluiden kehittimisessd (konkreettiset
keinot)

Edellisessd kappaleessa esittelimme asiakkaan ja palveluntuottajan kokemaa
arvoa, jota luodaan erilaisissa prosesseissa ja konteksteissa. Tédssd kappaleessa
kdaymme ldpi, millainen on asiakkaan konkreettinen rooli palveluiden kehitta-
misessd. Usein tietoa hankittaessa kdytetddn kvalitatiivisia menetelmid, jotka
soveltuvat ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa toimimiseen paremmin, kuin
kvantitatiiviset menetelmat. Kvantitatiiviset tutkimusmenetelmét ovat usein
strukturoituja ja standardisoituja menetelmid, joiden avulla kerdtddn ja analy-
soidaan aineistoa. Yksi kvalitatiivisen tutkimussuuntauksen tarkeimmista kiin-
nostuksen kohteista on pyrkid ymmartdaméaan todellisuutta sosiaalisesti raken-
nettuna. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetyt metodit korostavat ilmididen
ja asioiden ymmartamistd ja tulkintaa padmadranddn tutkittavan ilmion holisti-
nen ymmartdminen kontekstissa (Eriksson ja Kovalainen 2008, 4-5).

Perinteisesti asiakas on pyritty selvittdmé&an esimerkiksi fokusryhmissé ja
asiakaskyselyilld, joiden perusteella yritys on luonut kisityksen asiakkaiden
tarpeesta. Matthingin ym. (2004) mukaan ongelmana on, ettd nama tekniikat
eivit edistd tarpeeksi innovatiivista ajattelua ja eivdt tuo markkinoille lapimur-
toinnovaatioita. Tdmd on Matthingin ym. (2004) mukaan seurausta siitd, ettd
asiakkaat eivdt osaa kuvitella tai antaa palautetta jostakin, mistd heilld ei ole
kokemusta. Organisaatiot eivat yksinkertaisesti voi rakentaa tdydellistd ymmar-
rystd asiakkaan tarpeista ainoastaan kyselyjd ja haastatteluja tekemalld (Matt-
hing ym. 2004). Lagrosen (2001) on kuitenkin toista mieltd ja hdanen mukaansa
fokusryhmdhaastattelut ovat suosittuja ja ne antavat paljon tietoa asiakkaasta.
Lisdksi ne ovat helposti toteutettavissa ja edullisia.

Syvédhaastattelut ovat vaativia haastattelun muotoja, mutta ne antavat sy-
vallistd tietoa asiakkaasta. Lagrosen (2001) mukaan parhaimpaan lopputulok-
seen pddstddn kun kadytetddn monia menetelmid yhtd aikaa. Tastd kdytetdan
nimitystd triangulaatio, jonka avulla asiakkaasta ja hdnen tarpeistaan voidaan
muodostaa syvallinen ndkemys (Lagrosen 2001). Elgin ym. (2012) mukaan tuot-
tamalla kvalitatiivista aineistoa kyselyistd perdisin olevan statistisen aineiston
lisdksi, on palveluntuottajan edustajien yleensd helpompaa ymmartdd aineistoa,
koska kaikki keratty aineisto ei ole pelkéstdan “numeroita ja kaavioita”. Ulwick
(2002) esittelee erilaisen ldhestymistavan asiakkaan rooliin ja tiedonkerdami-
seen, jonka mukaan asiakkailta ei tulisi kysy4 sitd, minkilaisen tuotteen he ha-
luavat vaan mitd he haluavat tuotteen tekevian heille. Usein asiakkailla ei ole
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riittdvdd tietoa uusista teknologioista, joten heiddn on vaikeaa kuvailla mita
ominaisuuksia he haluaisivat tuotteen tai palvelun sisdltavan.

Neale ja Corkindale (1998) madrittelevdt yhteistyossd tekemisen (co-
development) prosessiksi, jossa teknologian kehittdjd ja asiakas tydskentelevit
samassa projektissa ja kdyttavat ammattitaitoaan kehitystyossd. Yleensa asiakas
tarjoaa ydinkehitystiimille osaamistaan liittyen teknologisiin applikaatioihin,
jota kehitystiimi hyodynt&a projektin aikana.

My6s Matthingin ym. (2004) mukaan teknologiaan pohjautuvien palve-
luiden ideointi on suositeltava tehdd yhdessd asiakkaiden kanssa juuri heitd
varten suunnitellun kehitystyokalun ja ideapdivikirjan avulla. Osallistujien tu-
lee olla kehitystiimin ulkopuolisia jasenid. Taman lisdksi osallistujia voidaan
haastatella jdlkeenpdin, jolla varmistetaan pdivékirjojen oikea tulkinta. Asiak-
kaiden tarpeita voidaan selvittdd syvillisemmin menemalld sisdén toimintaym-
péristoon, jossa asiakas toimii ja kdyttdd tuotetta (Matthing ym. 2004).

Toisin sanoen asiakkaan kontekstin tunteminen auttaa ymmaértamadan,
kuinka asiakas tuotetta tai palvelua sielld kdyttdd. Samalla voi olla tilaisuus
tunnistaa piilevid tarpeita havainnoimalla asiakkaan kadyttdytymistd. Heinonen
ym. (2010) esittdvat, ettd yritysten tulisi pyrkid 1oytdmé&an tunnistamaton palve-
lun arvo oppimalla millaisia asiakkaan prosessit ovat heiddn omassa toimin-
taympadristossddn. Jotta yritys voisi ymmartdd asiakkaan aktiviteetteja ja tukea
heidéan aktiviteetteja, tulisi yrityksen olla mukana asiakkaan toimintaympéris-
tossa.

Elg ym. (2012) tutkivat, millaisin menetelmin terveydenhuoltopalveluita
voidaan kehittdd yhdessa potilaiden kanssa kdyttdaen hyvéaksi potilaiden kirjoit-
tamia oppimispdivakirjoja. Heiddn mukaan osallistujia voidaan liittdd osaksi
arvonluontia toimintaympadristossd (value-in-context), jossa heitd rohkaistaan
aloitteellisuuteen sekd tunnistamaan ja jakamaan parannusehdotuksia, jotka
perustuvat osallistujien omiin kokemuksiin. Osallistujien tarkoitus oli luoda
arvoa omassa toimintaympadristossddn, he olivat kuitenkin “"nakymattomia”
palveluiden tuottajille, koska heilld ei ole padsyd potilaan toimintaympéaristoon
kaiken aikaa (Elg ym. 2012). Jotta palveluntuottajat voivat ymmartdd asiakkai-
den yksilollisid ja muuttuvia tarpeita hyvin, tulee osapuolten yhteistyon olla
jatkuvaa sekd molempien tulee oppia, kuinka toinen osapuoli toimii. Asiakkaal-
ta kerdtty palaute on aina arvokasta, vaikkakin asiakkaat eivét sitd valttamatta
osaa antaa ennen varsinaista asian kokemista, joten on tiarkedd, jos palaute voi-
taisiin kerata heti kdyton jalkeen tai samanaikaisesti (Matthing ym. 2004).

Leonard ja Rayport (1997) esittdvat asiakkaiden havainnoinnista viisi in-
formaation tyyppid, joita ei ole mahdollista saada esiin perinteisissa markki-
nointitutkimuksissa:

1. Mitkd olosuhteet laukaisevat ihmiset kayttimdin yrityksen tuotetta tai palvelua (kiy-
ton laukaisin)?

Havainnoimalla ihmisid heiddn luonnollisessa ymparistossdadn on mahdollista
tutkia kayttavatko he tuotetta kuten on tarkoitettu, vai kdytetdanko tuotetta



jossakin muussa kayttotarkoituksessa. On mahdollista, ettd havainnoimalla
voidaan huomata, ettd tuotetta kdytetddn myods muulla tavalla, jonka johdosta
voi syntyd tdysin uusia tuotteita tai jo olemassa olevat tuotteet sopivat ldhes
sellaisenaan uusille markkinoille.

2. Kuinka yrityksen tuote tai palvelu soveltuu asiakkaalle ominaiseen ympiristdon
(vuorovaikutus asiakkaan kiyttoympiriston kanssa)?

Asiakkaat kayttavat tuotetta heille luonnollisessa ympéristossd, kuten kotona
tai tyopaikalla, voidaan havainnoimalla todeta, ettd kehitettyd tuotetta ei kdyte-
td samalla tavalla, kuin tuotteen suunnittelijat ovat ajatelleet. Suunnittelijat ei-
vidt ole osanneet ottaa huomioon kaikkea, mitd asiakkaan ympéristossd tapah-
tuu. Asiakkaan havainnoinnista voidaan ottaa opiksi ja kehittdd tai muuttaa
tuotetta, jotta se soveltuu asiakkaan ympéaristoon paremmin.

3. Muokkaavatko asiakkaat yrityksen tekemid tuotteita palvelemaan paremmin heidin
kayttotarkoitustaan (kiyttijakustomointi)?

Tutkijat ovat huomanneet, ettd asiakkaat kustomoivat joitakin tuotteita sovel-
tumaan paremmin heiddn kayttotarpeisiin. Esimerkiksi asiakkaat kustomoivat
ostamiaan autoja mieleisekseen, jonka seurauksena myo6s autonvalmistajat ovat
perustaneet suunnittelustudioita, jossa asiakkaat voivat muokata ostamaansa
autoa halunsa mukaan. On my6s mahdollista, ettd asiakkaat kayttavat useita jo
olemassa olevia tuotteita tyydyttaméaan heidan tarpeensa.

4. Minkdlaisia toisarvoisia tai aineettomia ominaisuuksia yrityksen tarjoamilla tuotteil-
la ja palveluilla on (tuotteen aineettomat ominaisuudet)?

Asiakkaat osaavat vain harvoin nimetd fokusryhmissd tai kyselyissd tuotteen
valintaan vaikuttavia lisiominaisuuksia kuten esimerkiksi sitd, miten tuotteen
tuoksu vaikuttaa ostopddtoksen. Namd tunteisiin vetoavat tuotteen ominaisuu-
det voivat herdttdd ihmisissd tunnetiloja ja muistoja lapsuudesta. Mikaéli ndita
aineettomia ominaisuuksia ei osata ottaa huomioon tuotteen tai palvelun val-
mistuksessa, on mahdollista, ettd markkinoille tarkoitettu uusi tuote ei menesty
odotetulla tavalla.

5. Epdselvit kiyttijatarpeet

Usein asiakkaat ovat liian tottuneita olosuhteisiinsa, jonka seurauksena he eivét
osaa tunnistaa tai ratkaista ongelmia helpommalla tavalla. Asiakkaita tarkkai-
lemalla voidaan tunnistaa nditd ongelmia ja keksid siihen sopiva ratkaisu. Haas-
teena on se, ettd ne jotka tietdvat mitd tuotteelle on mahdollista tehdd, eivét ole
yleensd suorassa kontaktissa niiden kanssa, jotka tietdvit mitd tuotteelle pitda
tehda.

Leonard ja Rayport (1997) esittdavat lisdksi viisiaskelisen prosessin, jolla yl-
1 mainittua informaatiota voidaan kerata:
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1. Havainnointi

On tdarkedd selventdd ketd havainnoidaan, kuka tekee havainnointia ja mit4 asi-
oita tulisi havainnoida. Havainnoinnin kohteena voi olla esimerkiksi asiakkaat,
ihmiset jotka eivat ole asiakkaita, asiakkaiden asiakkaat tai yksiloistd koostuva
ryhmd, joilla on eri rooli. Havainnoijana voi olla esimerkiksi koulutustaustal-
taan poikkeavia henkil6itd, jonka ajatuksena on, ettd eri alojen ihmiset osaavat
havainnoida eri asioita ihmisen kdyttdytymisessa.

2. Tiedon kerddminen

Tietoa voidaan kerdtd havainnoinnin lisdksi my6s kysymyksilld. Suurin osa tie-
dosta kerdtddan nakemalld ja kuulemalla mitd asiakkaan ympaéristossa tapahtuu.
My6s valokuvausta ja videokuvausta on mahdollista kdyttaa.

3. Reflektointi ja analyysi

Tiedon kerddmisen jdlkeen tarkkailijoista koostuva ryhmd kerddntyy yhteen
kootakseen tehdyt havainnot ja tunnistaakseen asiakkaan ongelmat ja tarpeet.

4. Ratkaisujen aivomyrsky

Aivomyrsky on arvokas osa mitd tahansa innovaatioprosessia. Empaattisessa
suunnittelussa sitd kdytetddn havainnoinnin tulosten esittimiseen graafisena
esityksend. Ndissd aivomyrskyissd on tarkoituksena, ettd ideoita tulisi esiin ja
siind mukana olevat ihmiset jdisivdat miettiméén esiin tulleita asioita myos ai-
vomyrskyn jalkeen.

5. Prototyypin kehittidminen mahdollisesta ratkaisusta

Prototyypin kehittdimisen tarkoituksena on selventdd uuden tuotteen tai palve-
lun konseptia kehittdjdtiimille. Prototyypin kehittdjatiimi voi esittdd tdatd kon-
septia muille tyontekijoille. Konkreettisella prototyypilld on mahdollista selvit-
tad asiakkaiden reaktioita tuotteeseen ja herittdd keskustelua potentiaalisten
asiakkaiden kanssa.

Kaulion (1998) ja Lagrosenin (2005) mallit asiakkaan osallistumisesta tar-
kastelevat sitd, millainen on osallistumisen taso. Kaulion (1998) malli asiakkaan
osallistumisesta tuotekehitykseen on kehitetty laatujohtamisen ndkokulmasta ja
tarkoituksena on evaluoida seitsemén eri metodin kautta asiakkaan osallistu-
mista uuden tuotteen kehitykseen. Mallissa on kaksi eri osallistumisen dimen-
siota, pitkittdinen ja lateraalinen, joista pitkittdinen dimensio on jaettu viiteen
eri vaiheeseen, joiden tarkoitus on kuvata asiakkaan ja suunnitteluprosessin
vuorovaikutusta. Namaé viisi edelld mainittua vaihetta ovat madiirittely, konseptin
kehittdminen, yksityiskohtien suunnittelu, prototyyppi ja valmis tuote. Lateraalinen
dimensio puolestaan kuvaa asiakkaan osallistumisen syvyyttd, johon Kaulio



(1998) on mddritellyt kolme eri osallistumisen kategoriaa. Ensimmadinen katego-
ria on design for, jossa tuote suunnitellaan asiakkaan puolesta. Tdssd kategorias-
sa kdytetddan muun muassa haastatteluilla ja fokusryhmaétutkimuksilla asiak-
kaista kerdttyd tietoa sekd muuta olemassa olevaa tietoa. Toisessa design with -
kategoriassa tuotekehitys tapahtuu asiakkaan antamien preferenssien perus-
teella ja lopuksi asiakkaalla on mahdollisuus antaa kehitysehdotuksia ja pa-
lautetta eri suunnitelmiin. Kolmannessa design by- kategoriassa asiakas osallis-
tuu aktiivisesti tuotteen suunnitteluun ja on samalla yksi kehitysryhmén jasen
(Kaulio 1998).

Lagrosenin (2005) mallissa (ks. taulukko 1) lateraalisessa dimensiossa kéy-
tetddn samoja kolmea kategoriaa, kuin Kaulion (1998) mallissa. Lagrosen (2005)
tutkii kuitenkin asiakkaan osallistumista uuden tuotteen kehitykseen suhde-
markkinoinnin perspektiivistd. Pitkittdinen dimensio on samankaltainen, kuin
Kaulion (1998) mallissa, jossa kuvataan asiakkaan ja suunnitteluprosessin vélis-
td vuorovaikutusta. Lagrosen (2005) on lisdannyt malliinsa kolme eri suhteen
tasoa; transaktionaalisen, fasilitatiivisen ja integratiivisen. Transaktionaalinen suhde
ei sisdlld mitddn siteitd asiakkaan ja toimittajan valilld sekd toimittajan tarjooma
ei eroa kilpailijoiden tuotteista. Fasilitatiivisessa suhteessa asiakas haluaa hankkia
melko differoimattomia tuotteita edullisesti, mutta sekd asiakas, ettd toimittaja
ovat valmiita investoimaan resursseja, joilla voidaan tuoda kustannusetuja suh-
teeseen. Kyseiset resurssit voivat olla esimerkiksi logistisia jarjestelyjd ja yhtei-
sid tilausprosesseja. Integratiivisessa suhteessa toimittajan edustaja tydskentelee
asiakkaan kehitystiimin kanssa, jotta tuotteesta tulee ”asiakkaan suunnittele-
ma” tuote (Lagrosen 2005). Lagrosen (2005) korostaa sellaisten tiimien kdyttod,
joiden henkil6t edustavat monien eri osaamisalueiden osaajia. Lisdksi asiakkaan
integroiminen mukaan, yhdeksi tiimin jdsenistd on hyvéksi, etenkin integratii-
visessa suhteessa.
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TAULUKKO 1 Viitekehys asiakkaan osallistumisesta eri suhteen tasoilla (Lagrosen 2005)

Suhteen taso Longitudinaalinen Lateraalinen | Soveltuvat mene-
asiaklkaan osallis- | asiakkaan osal- telmait
tuminen listuminen

Transaktionaalinen | Ainoastaan alkuvai- | Suunnittelu asi- | Kyselyt, fokus-
heessa akkaalle (Design | ryhmit, haastatte-

for customer) | lut, havainnointi

Fasilitatiivinen Alkuvaiheessa, tes- | Suunnittelu asi- | QFD, Delphi me-
tausvaiheessa ja vd- | akkaan kanssa | netelmdt, conjoint

lilld myds muissa (Design with analyysi, proto-
vaiheissa customer) tyypin testaus,
beta testaus, asia-
kasvierailut

Integratiivinen Kaikissa vaiheissa Asiakkaan Integroitu tuote-
suunnittelema | kehitys, tiimeja,
(Design by cus- | jotka koostuvat
tomer) niin kehittajistd
kuin myos asiak-
kaista

3.2.1 Asiakas palveluiden ideointivaiheessa

Tdssd kappaleessa syvennymme tarkemmin asiakkaan merkitykseen innovaa-
tioprosessin alkupddssd, jota kutsutaan myos ideointivaiheeksi.

Asiakkaat ndhdddn innovaatiokirjallisuudessa yhd enenevassd madrin in-
novaation ldhteind ja ideoijina innovaatioprosessin alussa. Asiakkailla voi olla
Obergin (2010) mukaan erilaisia rooleja innovaation kehittdmisessa. N4itd roo-
leja ovat muun muassa aloitteentekiji, avustaja, tuotekehittijd, inspiraation lihde,
tiedonantaja, ideoiden kehittija, tuotekehittdija, kiyttdji ja markkinoija. Ndiden roolien
avulla asiakas on aktiivinen tiettyyn rajaan saakka ja antaa kontribuutiota inno-
vaatiolle eri tavoin. Obergin (2010) kehittdmét roolit ovat osittain yhtenevéiset
aikaisemman tutkimuksen kanssa, mutta hidnen esittimit tulokset osoittavat
sen, ettd roolit esiintyvét niin yksittdisissd innovaatioissa kuin my6s innovoivan
yrityksen kehitystydssa.

Obergin (2010) mukaan asiakkailla on suuri vaikutus siihen, mit4 tuotteita
ja palveluita yrityksessd kehitetddn. On myos mahdollista, ettd asiakas toimii
itsendisesti, yrityksestd irrallaan esimerkiksi tuotekehittdjan ja kdyttdjan rooleis-
sa. Oberg (2010) niputtaa edelld esitetyt roolit kolmeen ryhméén: perinteinen,
lisdtty ja muunnettu rooli. Perinteisessd roolissa asiakkaan oletetaan ostavan ja



kayttdjan tuotteita ja palveluita. Kun asiakas otetaan mukaan tuotekehitykseen,
voidaan puhua lisdtystd roolista. Mikili asiakas on muissa kuin ensisijaisissa
rooleissa ja muiden osapuolten kanssa, puhutaan muunnetuista rooleista.

Alamin (2013) mukaan vuorovaikutusta asiakkaan kanssa, jossa kerdtaan
asiakkailta tietoa ja otetaan mukaan uuden palvelun kehittdmiseen, pidetdan
keskeisend tekijand uuden palvelun menestykselle. Téstd syystd, palveluita tar-
joavien yritysten tulisi ndhda asiakkaat partnereina ja olla heiddn kanssa teke-
misissd intensiivisesti, jotta asiakkailta saadaan tarvittava panos uuden palve-
lun kehittdmiseen. Uusien palveluiden menestyminen markkinoilla epdonnis-
tuu sddnnollisesti. Ndiden epdonnistumisten ehkdisy ja siihen johtavien syiden
tuntemus on tdrkedd akateemiselle yhteisolle ja tutkijoille. Alam (2013) pitda
menestymiselle.

Flintin (2002) mielestd uuden tuotteen kehittdmisprosessiin pitdisi ottaa
mallia asiakasarvon tutkimuksesta, mikd selventdisi innovaatioprosessin alku-
pddn sumeutta ja auttaisi kehittdm&ddn paremmin menestyvid uusia tuotteita.
Kirjallisuudessa on etsitty jo 30 vuoden ajan tapoja kehittdd uuden tuotteen ke-
hittdmisprosessia, kuten sen nopeutta. Yksi merkittivd ongelmakohta uuden
tuotteen kehittdmisprosessissa on innovaatioprosessin alkupdd. Ongelmaksi
muodostuu se, ettd tuotekehitystiimit eivat kuuntele asiakasta riittavasti. Tahan
syynd voi olla se, ettd organisaatiot eivat tiedd, minkilaista tietoa asiakkaista
heidé&n tulisi kerdtd, organisaatiolla ei ole myoskdan riittdvéaa taitoa kerdta tietoa
ja vaikka he tietdisivat, mitd tietoa kerétd, heilld ei ole formaalia prosesseja asia-
kastiedon kerddamiseen. Organisaatioilla voi olla myds liian kiire siirtyad alku-
pddstd eli ideointivaiheesta kohti kehittdmisvaihetta (Flint 2002). Flint (2002)
vdittdd, ettd formaalit prosessit, jotka ovat suunniteltu hankkimaan syvallistd
asiakasymmarrystd ideointivaiheessa, tuottavat saannollisesti uusia menestyvia
tuotteita kuin niissd prosesseissa, joita kdytetddn nykyddn markkinointi-alan
yrityksissa.

Asiakas on aloitteentekijan ja idean kehittdjan roolissa mukana ennen in-
novaation syntymistd. Mikdli asiakas on mukana tiedonantajan, avustavan tuo-
ta. Kun asiakas ottaa roolia kdyttdjand, on innovaatio julkaistu jo markkinoilla.
Useat néistd rooleista voivat esiintyd yhdessd vaiheessa ja yksittdinen rooli voi
esiintyd useammassa vaiheessa. Obergin (2010) mukaan asiakkaat voivat olla
mukana jatkuvasti kehittdimédssd yrityksessd innovaatioita. Lisdksi asiakkailla
saattaa olla hyvinkin merkittdva rooli innovaation kehittimisessa ja asiakkailla
voi olla jopa innovaation aikaansaava voima.

Johtuen innovaatioprosessin alkupdan sumeudesta ja monimutkaisuudes-
ta, palveluita kehittavat yritykset etsivat asiakkaiden apua. Yritykset ovat ldhei-
sessd yhteistyossd asiakkaan kanssa innovaatioprosessin alkupddssd. Asiakas
voi olla mukana esimerkiksi idean luomisessa kuvailemalla tarpeita, ongelmia
ja mahdollisia ratkaisuja, etsid haluttuja ominaisuuksia, arvioida olemassa ole-
via palveluja kriittisesti, tunnistaa puutteita markkinoilla ja tarjota lista palve-
luista, joita markkinoilla tulisi olla (Alam 2006).

30



31

Narvekarin ja Jainin (2006) mukaan uusia ideoita syntyy kun yrityksen
kehitystyoryhma vierailee asiakkaan ja toimittajan luona ndhdessddn ne olosuh-
teet, joissa innovaatiota kdytetdan. Henkilostoresurssien johtamisella on myos
merkitystd innovaatioiden syntyyn, jos yrityksessd osataan palkita ja antaa tun-
nustusta ideoiden kehittdmisestd. Yrityksen myos kannattaa palkata tyonteki-
joitd, joilla on laaja-alaista kokemusta ja akateeminen tausta (Narvekar ja Jain
2006).

Asiakas voi olla my6s mukana ideoiden seulonnassa, jossa asiakkaan akti-
viteetteihin kuuluu muun muassa ehdottaa ohjeita myynnille ja markkinakokoa
uudelle palvelulle, tarkastella kriittisesti sitd, kuinka palvelut tyydyttdisivat
asiakkaan tarpeet, vertailla yrityksen konseptia kilpailevan yrityksen tar-
joomaan ja arvioida uuden palvelun myynnillisia mahdollisuuksia. Asiakas voi
olla my6s mukana konseptin kehityksessd ja testauksessa. Asiakkaan on mah-
dollista olla osallisena kehittdméssd suunnitelmia palvelusta, arvioida niitd, jot-
ta yritys voi kirkastaa konseptia kehitettdavistd tuotteesta ja ehdottaa parannuk-
sia tunnistamalla epdonnistumiset palvelun tarjonnassa (Alam 2006).

Alamin (2006) mukaan parhaimpiin tuloksiin padstddan kun asiakas tyos-
kentelee osana kehitystyoryhmad, koska he pystyvéat luomaan useita uusia pal-
veluideoita. Yksi keino asiakkaiden osallistamiseen voi olla my6s viikonlopun
aikana tehtédvat retriitit, jossa asiakkaita kutsutaan tunnistamaan uusia palve-
lumahdollisuuksia. Asiakkailta ei voi Alamin (2006) mukaan kysy& minkélaisen
uuden palvelun pitdisi tarkalleen olla, koska he eivat osaa tulkita riittavan hy-
vin tarpeitaan. Tdstd johtuen pddpainon on oltava siind, mitd hyotyd uudesta
tuotteesta voisi olla. Alam (2006) ehdottaa, ettd mikéli kyseessd on monimut-
kainen palvelu, kannattaa innovaatioprosessin alkupdan vaiheet kiayda lapi ite-
raation avulla. Ensiksi yrityksen johto kerda tietoa asiakkaiden tarpeista, jonka
perusteella he luovat halutulle tuotteelle ominaisuuksia. Tdamé&n perusteella he
tekevit uudesta palvelusta suunnitelman ja konseptin. Tamdn vaiheen jdlkeen
uuden palvelun raakakonseptia testataan samalla asiakasryhmadlld, jotta suun-
nitelma vastaa asiakkaiden odotuksia. Mikili uuden palvelun konsepti ei vastaa
asiakkaiden odotuksia, toteutetaan sama iteratiivinen kiertokulku uudelleen
kunnes saavutetaan riittdva yhteensopivuus palvelun kehittdjien ja asiakkaiden
valilla (Alam 2006).



4 ASIAKASYMMARRYS

Tdssd luvussa kédsittelemme asiakasymmarrystd, joka on késitteend tutkimuk-
semme kannalta oleellinen kisite. Aluksi kerromme asiakasorientaatiosta, jonka
jalkeen siirrymme varsinaiseen asiakasymmarrystd kasittelevdan kirjallisuu-
teen. Luvun viimeinen kappale kisittelee Hanna Nordlundin (2009) v&itoskirja-
tutkimuksessaan késittelemid asiakasymmarryksen kolmea eri tilaa, jotka ovat
tutkimuksemme viitekehyksen perusta.

Salomo ym. (2003) maéadrittelevit asiakasorientaation erdédnlaisena strategi-
sena siltana, jonka avulla padstddn kasiksi tdarkeddn informaatioon koskien asi-
akkaiden tarpeita. Narverin ja Slaterin (1990) mukaan asiakasorientaatio on riit-
tavdd tietoa tdrkeistd asiakkaista, jotta heille voidaan luoda arvoa jatkuvasti.
Markkinoinnin konseptin mukaan organisaation tarkoitus on loytda asiakkaan
tarpeet ja halut markkinoilla, jossa organisaatio toimii sekd tyydyttdd ne tehok-
kaammin, kuin kilpailijansa (Slater ja Narver 1998). Slater ja Narver (1998) kes-
kustelevat kahdesta eri teemasta, ”customer-led”- ja “market-oriented”-
liikketoiminnasta. Ensiksi mainittu voidaan ndhdd lyhytaikaisena filosofiana,
jossa organisaatio pyrkii vastamaan asiakkaiden ilmaisemiin haluihin. Jalkim-
mdinen puolestaan edustaa pitkdaikaisempaa sitoutumista, jossa pyritddan ym-
méartdmadn asiakkaiden tarpeita, niin ilmaistuja, kuin myos piilevid tarpeita ja
kehittamé&an innovatiivisia ratkaisuja, joilla voidaan luoda parempaa arvoa asi-
akkaalle (Slater ja Narver 1998).

Salomo ym. (2003) mielestd markkinatutkimukset, joita sovelletaan uuden
tuotteen kehitykseen, osoittavat voimakasta asiakasorientaatiota mikéli ne liit-
tyvat laheisesti asiakkaaseen ja lisddviat korkealuokkaisen informaation méara
markkinoista. Salomo ym. (2003) ovat luokitelleet asiakkaiden asiakasorientaa-
tion aktiviteetteja. Ensimmadiseksi, uuden tuotteen kehitysprojektit, joissa ei ole
tehty markkinatutkimusaktiviteetteja osoittavat valinpitimattomyytta markki-
noita ja asiakasinformaatiota kohtaan (vdhdisin asiakasorientaatio). Toiseksi
tutkijat ehdottavat, ettd aktiviteetit, jotka nojaavat suoralle kontaktille mahdol-
listen asiakkaiden kanssa, osoittavat voimakasta asiakasorientaatiota. Kolman-
neksi tutkijat toteavat, ettd kvalitatiiviset menetelmdt soveltuvat parhaiten uu-
den tuotteen kehitysprosessiin, jossa tapahtuu korkean asteen innovaatioita.
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Nadilld kvalitatiivisilla menetelmilld saavutetaan syvempi ymmarrys asiakkaan
tarpeista ja kuin kvantitatiivisilla menetelmilld. Neljanneksi, oikealla tavalla
kaytettyjen kvalitatiivisten menetelmien pitdisi lisdtd markkinoista kerédtyn in-
formaation méérad ja laatua. Vaikkakin asiakasorientaation késitettd on kaytet-
ty laajasti markkinoinnissa, voidaan asiakasymmarrystéd pitdd asiakasorientaa-
tiota syvempédnd konseptina, koska siind yhdistyy tieto markkinaorientaatio -
kirjallisuudesta ja tietdimyksen luominen - kirjallisuudesta (Kanto ym. 2012).

Langfordin ja Schulzin (2006) mukaan nykyisessad kilpailutilanteessa mo-
net yritykset yrittavat loytdd kasvua syventdmailld ymmaérrystd asiakkaasta.
Suurin osa yrityksistd ei kuitenkaan onnistu siind. Syynd voi olla se, ettd yrityk-
set keskittyvat liikaa asiakkaiden asenteisiin, kdyttdytymiseen ja talouteen eril-
lisind asioina, osaamatta yhdistdd niiden tarjoamaa dataa, jolloin tulokset ovat
harhaanjohtajia ja vajavaisia. Asiakasymmarryksen rakentamiseen tarvitaan siis
monien eri elementtien yhdistamistd. Heinonen ym. (2010) toteavat, ettd yritys-
ten ja tutkijoiden tulisi ottaa kdyttoon uusia tyokaluja ja lahestymistapoja asia-
kasymmarryksen luomiseen. Perinteisesti asiakasymmarrys on perustunut tut-
kimuksiin asiakkaan kasityksestd ja ajatuksista palvelutarjoomaan. Langford ja
Schulz (2006) ovat esittdneet tutkimuksessaan 3-D customer insight -
ldhestymistavan, jolla voidaan asiakkaista saada syvallisempi ymmarrys. Talld
lahestymistavalla haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1.Mihin asiakkaisiin ja asiakassegmentteihin meidan tulisi keskittyd?

2.Mitd uusia tuotteita meiddn tuoda markkinoille ja mille asiakkaille ja asia-

kassegmenteille ne tulisi suunnata?
3.Kuinka voimme kannattavasti erottautua kilpailijoista?
4 Mihin asioihin keskittymélld voimme saada isoimman kasvun?

Langfordin ja Schulzin (2006) mukaan asiakkaita on vaikea tunnistaa, koska
heiddn preferenssit ja arvot ovat monimutkaisia ja ne eivét ole valttamatta sel-
villd heille itselleenkddn. Se, mitd asiakas sanoo ja ajattelee ei sama asia kuin se,
ettd kuinka he reagoivat muutoksiin tuotteen ominaisuuksissa tai markkinoin-
nissa. Silld, ettd yritys tietdd mitd asiakas ajattelee, on merkitystd vain jos se sy-
ventdd yrityksen ymmarrystd asiakkaasta ja tarjoaa tavan muuttaa sitd. Liséksi
nykyisten asiakkaiden asenteiden ymmartdminen ei juuri auta ymmartamaan
potentiaalisten asiakkaiden asenteita. 3-D customer insight -ldhestymistapa in-
tegroi asiakkaan asenteet, kdyttdytymisen ja talouden. Jotta yrityksen on mah-
dollista kehittdd omaa toimintaa taloudellisesti, tulee sen muodostaa syvalli-
sempi arvostus asiakaskdyttdytymistd kohtaan ja kayttdd tdtd muodostamaan
parempi ymmadrrys asiakkaan taloudesta. Ymmadrrys asiakkaasta kasvaa eks-
ponentiaalisesti kun dataa asiakkaiden asenteista, kdyttaytymisestd ja taloudes-
ta integroidaan kokonaisuudeksi (Langford ja Schulz 2006).



Asiakasfokuksen ja asiakasymmarryksen ero on Lagrosenin (2001) mu-
kaan ldhinnd nakokulmassa. Asiakasfokus tarkoittaa sitd, ettd yrityksen toimin-
not ja aktiviteetit ovat tarkoitettu hyodyttdiméaan asiakasta, mutta asiakas nah-
ddédn ainoastaan yrityksen omasta nakokulmasta. Yritys kuluttaa resurssejaan
hankkimalla tietoa asiakkaasta, tarpeista ja haluista, mutta asiaa katsotaan yri-
tyksen ndkokulmasta. Taydellisessd asiakasymmarryksessd pyritddn ajattele-
maan asioita asiakkaan ndakokulmasta. Yritys yrittdd tdlld tavoin saada kasityk-
sen siitd, mitd asiakas ajattelee hénelle tarjotuista tuotteista tai palveluista.

Arantola ja Simonen (2009) ovat madritelleet asiakasymmaérryksen seuraavasti:

" Asiakastietoa jalostamalla syntyy asiakasymmdrrystd, jota voidaan hyodyntii
liiketoiminnassa pidtdsten tukena” tai ” Sywvillinen asiakasymmirrys mahdollistaa
palveluliiketoiminnan kehittidmisen suuntaan, joka luo uusia kasvumahdollisuuksia ja
kilpailuetua.”

Arkenin (2002) mielesta syvaéllisen asiakasymmaérryksen muodostaminen aikai-
sessa vaiheessa on ensiarvoisen tdrkedd tuotteen tai brandin menestykselle. Sy-
véllisen asiakasymmarryksen muodostaminen on vaikeaa, mutta sen avulla
voidaan saavuttaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia (Arken 2002). Nordlund
(2009, 159) maadrittelee véitoskirjassaan asiakasymmarryksen seuraavasti:

" Asiakasymmdrrys sisiltid sen, mitd voidaan tarjota asiakkaille seki se nikyy
myos asiakastietoisuutena ja mahdollisuuksina, kuten myos objektiiveina, joihin konsep-
tin kehittdjit tormddvdit.”

Kotler ja Armstrong (2012) toteavat, ettd tuottaakseen arvoa asiakkaille, yritys-
ten on saatava tuore ja syvd ymmarrys asiakkaiden tarpeista ja haluista. Yrityk-
set kdyttavat syvillistd ymmarrystd asiakkaista saavuttaakseen kilpailuetua.
Myos Arantola ja Simonen (2009) toteavat, ettd mikali yritys haluaa saavuttaa
kilpailuetua, on sen kddnnettdava katse asiakkaaseen ja ennakoitava asiakkaan
lilkketoiminnassa syntyvid haasteita.

Syvillisen ymmarryksen saavuttaminen voi osoittautua vaikeaksi, koska
asiakkaiden tarpeet ja ostomotiivit ovat usein epédselvid. Usein asiakkaat eivit
itsekddn osaa kertoa, mitd he tarvitsevat ja minkad takia he ostavat tuotteita tai
palveluita. Saavuttaakseen syvillisen asiakasymmarryksen on yrityksen kaytet-
tavd useasta ldhteistd perdisin olevaa markkinatietoa. Tédtd tietoa on nyky&an
tarjolla paljon, joka on seurausta informaatioteknologian kehityksestd. Yritykset
voivat luoda tarvittavaa tietoa asiakkaista ja usein myos asiakkaat luovat itse
markkinointitietoa. Tédtd varten voidaan perustaa esimerkiksi asiakasymmarrys-
tiimejd, jotka pyrkivit kerddamadn asiakas- ja markkinatietoa useista eri ldhteis-
td. Tietoa kerdtddn perinteisilld markkinointitutkimuksilla ja asiakkaiden ha-
vainnoinnilla (Kotler ja Armstrong, 98-99, 2012). Leventhalin (2008) mukaan
kuluttajien odotuksia voidaan kuvailla myos standardeina:
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"ideaalina standardina tai yksilollisend normina, teollisuuden alan standardina
tai yleispitevind normina markkina-alueelle ja suhdestandardina, joka pohjautuu asiak-
kaan aikaisempaan kokemukseen tietysti tuotteesta tai palvelusta”

Odotukset voidaan myo6s kuvailla asiakkaiden tarpeina, jotka voidaan jakaa
kolmeen eri ryhmééan (Leventhal 2008):

1.Pakolliset tarpeet, joita asiakas ei osaa viestid, mutta kaipaa niitd niiden
puuttuessa.
2.Odotetut tarpeet, joita asiakas osaa vaatia kysyttdessd mitd he haluaisivat.

3.Huomaamattomat tarpeet, jotka tuottavat suurta tyydytystd, kun ne tdyte-

taan.

Ajan kuluessa asiakkaiden odotetut tarpeet muuttuvat pakollisiksi tarpeiksi,
jonka vuoksi yritykset pyrkivat kehittdmadn tuotteitaan tai palveluitaan koko
ajan (Leventhal 2008).

Yritysten on mahdollista kehittdd palvelujaan asiakasymmarryksen avulla.
Yritykset eivit kuitenkaan hyodynné asiakasymmarrysta taysimddraisesti liike-
toiminnan kehittdmisessd, koska yritykset eivit osaa jalostaa sitd. Haasteena on,
ettd yritys ei osaa hyodyntdd asiakasymmarrystd, vaikka yrityksen yksittdiset
tyontekijat saattavat osata hyodyntda sitd tyossddn. Pitkélle kehittyneissd palve-
lualan yrityksissd muodostetaan asiakasymmadrrysprosesseja, joissa kootaan
yhteen eri ldhteistd syntyva asiakastieto, joka jalostetaan padtoksenteon avuksi.
Jotta asiakasymmaérrystd voidaan rakentaa jdrjestelmaillisesti, on yrityksen
hahmotettava asiakasymmarryksen moninainen luonne ja tunnistettava asiak-
kaalle syntyvé arvo (Arantola ja Simonen 2009).

On tdrkedd, ettd asiakasymmarryksen muodostaminen ja hyddyntdminen
on yrityksessd yhteinen asia ja kaikilla yrityksen osa-alueilla on merkittdva rooli
asiakasymmarryksen kerddmisessd ja kdyttamisessd. Arantola ja Simonen (2009)
toteavat, ettd vain muutamalla yritykselld on kdytossddan kaiken kattava asia-
kasymmarrysmalli, vaikka asiakasymmaérryksen merkitys ymmadrretdaan mel-
kein jokaisessa yrityksessd. Asiakasymmarryksen rooli korostuu taantumassa,
koska asiakkaiden neuvotteluvoima on hyvin tirked. Tdméd on seurausta siitd,
ettd yksittdisen asiakkaan merkitys yritykselle on suuri ja tarve ymmartad asi-
akkaan tekoja vaikeassa taloustilanteessa kasvattaa rooliaan. Arantolan ja Simo-
sen (2009) mukaan yritykseltd vaaditaan asiakasldhtoistd otetta, mikali se halu-
aa kehittdd palveluinnovaatioita. Lagrosenin (2001) mukaan kaikkien kaytto-
kelpoisten innovaatioiden tdytyy linkittyd asiakkaaseen eli asiakkaiden tadytyy
olla mukana tuotteen tai palvelun kehittdmisessd. Jotta yritys voisi luoda mak-
simaalisen mddran arvoa asiakkaalle, on yritykselld oltava syvéllinen ymmarrys
asiakkaiden tarpeista ja haluista. Asiakasymmarryksen taytyy olla linjassa pal-
veluiden tuottamisen kanssa, jotta yritys saavuttaa asiakasta ymmartamalld
maksimaalisen tehokkuuden ja suorituskyvyn (Lagrosen 2001). Yrityksen on
tarkedd ymmartdd tuotetta tai palvelua suunniteltaessa, kuinka asiakkaan odo-



tukset muodostuvat, jotka puolestaan ohjaavat heiddn halukkuuttaan kayttda ja
ostaa kyseistd tuotetta tai palvelua. Kirjallisuudessa on késitelty laajalti tekijoitd,
joiden perusteella kuluttajan odotukset muodostuvat, kuten mielikuvat, word-
of-mouth, tarpeet tai markkinointiviestintd (Leventhal 2008).

Kannon ym. (2012) mukaan asiakasymmarrys voidaan kasittdd ymmaér-
ryksend siitd, mitd voidaan tarjota asiakkaalle rajoitetuilla maaralla paamaaria
ja mahdollisuuksia. Ymmarryksen muotoutumiseen vaikuttaa oleellisesti yri-
tyksen omat tavoitteet ja rajoituksen, jotka liittyvét teknologiaan ja osaamiseen
liittyvét rajoitukset. Asiakasymmarryksen konsepti sisdltdd asiakkaan tai kayt-
tdjan tiedon, erilaisen tosiasiallisen informaation, asiakkaan maailman ymmar-
tamisen, asiakkaalta saadun palautteen konseptista, ymmarryksen siitd, miten
konsepti vetoaa asiakkaaseen ja arvio tuotteelle tai palvelulle asetetuista vaati-
muksista.

4.1 Asiakasymmairryksen rakentaminen eri tiloissa

Tdssd kappaleessa kuvaamme kolmea erilaista tilaa, joissa asiakasymmarrystd
rakennetaan konkreettisesti yrityksissa. Nordlund (2009) on kehittanyt kyseiset
tilat vditoskirjatutkimuksessaan ja ne muodostavat tdarkedn elementin meidan
tutkimuksemme viitekehyksen maédrittelyssd. Tutkimuksessa tarkastelemme
asiakasymmarryksen rakentamista innovaatioprosessin alkupédssd, joten Nor-
dlundin (2009) esittelemdt kolme tilaa sopivat soveltaen erinomaisesti tdhdn
tarkoitukseen, koska yrityksen kdynnistysvaihe ja uuden palvelun kehittdiminen
voidaan ndhdé innovaatioprosessina, joka vaikuttaa koko yrityksen toiminnan
jatkuvuuteen. Nordlund (2005) on tutkinut my6s asiakasymmarryksen integ-
rointia innovaatioprosessin alkupéddssd, millainen on asiakkaan rooli kehitys-
losten perusteella on havaittavissa, ettd haastateltavat késittivdt asiakasorien-
taation siten, ettd joillekin se tarkoitti asiakkaan tarpeiden kuuntelemista ja nii-
hin reagoimista, kun toisella taas asiakkaan tarpeiden ymmartamistd. Yhteista
on kuitenkin se, ettd asiakkaan tarpeet ja niiden ymmartdminen olivat keskios-
sd, ei niinkddn asiakkaat halut. Yritysten ldhestymistapa asiakkaan ymmartami-
seen vaihteli proaktiivisesta reaktiiviseen. Asiakkaiden roolit innovaatioproses-
sin Front End -vaiheessa vaihtelevat suuresti, eikd asiakasorientaatio tarkoita
suoraan sitd, ettd asiakas on mukana projektissa tiukasti. Nordlund (2005) pu-
huu asiakasorientoituneisuuden jatkumosta (ks. kuvio 6), johon kuuluu kolme
erilaista osa-aluetta: perspektiivid ottava asiakasorientaatio, konsultointimainen
asiakasorientaatio ja yhteistoiminnallinen asiakasorientaatio.
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Perspektiivid ottava

asiakasorientaatio

Konsultomntimainen
asiakasorientaatio

Yhieistoiminnallinen
asiakasorientaatio

Asiakasorientoituneisuuden jatkumo

Asiakkaan passiivinen rool,
ei-tietoinen osallistumisesta

Asiakkaan osittain aktiivinen
rooli tiedon tuottajana.
tietoinen osallistumisesta tietyn

Asiakas aktivisessa roolissa
ja jakaa yhteis
konseptin kehittdjien kanssa

konseptin kehitykseen
konseptin kehittimiseen
Mahdollisuus siséllyttaa Vaatii resursseja
suuri maara asiakkaita kriitti- Verrattain suuri méaré asiak-
sen massan saavuttamiseksi kaita Syvillinen suhde ja tietamys,
mutta vain muutaman asiak-

kaan edustajia

Salassa pidettavit asiat ei
ongelmallisia

Saatua palautetta voidaan
tismentad tarvittaessa
Tietoista ja objektiivista pa-
lautetta, jonka avulla ke-
hitetddn asiakaskompetenssia

Luottamukselliset ja salas-
sapito asiat huomioitava
paremmin

Suhteellisen matala
resurssien kulutus tiedon
hankinnassa

KUVIO 6  Asiakasorientoituneisuuden jatkumo (Data ldhde: Nordlund 2005)

Nordlundin (2009) kehittamat suljettu, ehdollisesti avoin ja avoin tila sisdltavit
samoja elementtejd, kuin Kaulion (1998), Lagrosenin (2005) ja Nordlundin
(2005) mallit, mutta Nordlundin (2009) tilojen avulla voidaan ymmartad asia-
kasymmarryksen rakentamista yrityksessd selkeammin. Nordlundin (2009, 5)
kuvaamat tilat ovat toiminnan ja vuorovaikutuksen jaettuja konteksteja ja sa-
manaikaisesti ne toimivat ajatuksen ja ymmarryksen tyokaluina, joten tekstissd
ei viitata fyysisiin tiloihin. Nordlund (2009, 130-133) kuvaa kolmea erilaista
asiakasymmarryksen rakentamiseen liittyvdd tilaa viiden eri ulottuvuuden
kautta (ks. taulukko 2), jotka ovat asiakkaan tietoisuus konseptin kehityksesti eli
kuinka paljon konseptin kehityksestd jaetaan tietoa asiakkaalle, asiakkaan sitou-
tuminen konseptiin eli kuinka vahvasti asiakas on mukana kehitystyossa vaikut-
taen sen suunnitteluun, asiakkaan rooli eli osallistuuko asiakas konseptin kehi-
tykseen kehitystiimin ulkopuolisen vai sisdisend jdsenend, rajat eli madritelldaan
kuinka vahvasti asiakas voi olla mukana konseptin kehityksessd ja tietoprosessit
asiakkaan ja konseptin kehittdjin vililli eli miten tietoa jaetaan asiakkaan ja kon-
septin kehittdjien valilla.

Suljetussa tilassa asiakas ei ole tietoinen konseptin kehityksestd, joten yh-
teistd sitoutumista konseptin kehitykseen ei ole. Koska asiakas ei ole mukana



kehityksessd, tilan rajat pysyvit suljettuina. Lisdksi tietoprosessit asiakkaan ja

konseptin kehittdjan valilld ovat itsendisid toisiinsa ndhden (Nordlund 2009,
132).

Ehdollisesti avoimessa tilassa asiakkaalla on tietoisuus konseptista, joka pe-
rustuu kuitenkin rajoitettuun tietoon, koska konseptin kehittdjdt antavat tietoa
asiakkaille omien tarpeidensa mukaan. Asiakas ei ole sitoutunut konseptin ke-
hitykseen, tosin hdnet voidaan ottaa mukaan kehitystyohon tarvittaessa, kui-
tenkin ulkopuolisen henkilon roolissa. Asiakkaasta ei tule kokonaisvaltaista
kehitystiimin jdsentd ja ndin ollen rajat ovat vain rajoitetusti auki. Asiakas voi-
daan tarpeen vaatiessa jdttdd kokonaan kehitystyon ulkopuolelle, silloin kun
hédnen panostaan ei tarvita. Tietoprosesseissa asiakas ja kehittdjdat ovat kuitenkin
kytkoksissa toisiinsa, koska kehittdjadt tarvitsevat erilaista tietoa asiakkaalta, jo-
ten kehittdjdat ovat valmiita tulemaan asiakasta “vastaan”, mutta eivit kuiten-
kaan pddstdamadn hdntd mukaan kehitystiimiin. Muutoinkin asiakkaan saama
kaalle kertomaan. Ndin ollen asiakkaan tuoma panos on rajallinen ja sen vaikut-
tavuus riippuu hénelle annetusta tiedon maéréastd ja laadusta (Nordlund 2009,
132-133).

Avoimessa tilassa asiakas on tietoinen konseptin kehityksestd ja samanai-
kaisesti sitoutunut siihen yhdessa kehityksestd vastaavan organisaation kanssa.
Asiakkaasta tulee kehitystiimin sisdpiirijdsen eli osa Front End -tiimid ja samalla
osallistuu tilan rajojen ja kdytanttjen maédrittelyyn. Tietoprosesseista tulee sa-
manaikaisesti kollektiivisia, koska niin kehittdjien, kuin asiakkaan tietotaitoa
tarvitaan konseptin eteenpdin viemiseksi (Nordlund 2009, 133).
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TAULUKKO 2  Tilojen eri ulottuvuudet (sovellettu Nordlund 2009, 132)

Ulottuvuus Suljettu tila | Ehdollisesti avoin Avoin tila
tila
Asiakkaan tietoisuus Ei tietoinen Tietoinen, mutta Tietoinen
konseptin kehityksestd tietoa jaetaan rajoi-
tetusti
Asiakkaan sitoutumi- | Eisitoutunut | Rajoittunut sitou- Sitoutunut
nen tuminen
Asiakkaan rooli Ulkopuolinen | Osallistuva ulko- | Sisdpiirildinen
puolinen
Rajat Suljettu Osittain avoin Avoin
Tietoprosessi asiak- Itsendinen Osittain yhteinen | Kollektiivinen
kaan ja konseptin ke-
hittijan valill

Suljettu tila

Tdssd kappaleessa esittelemme Nordlundin (2009) kehittdimédn suljetun tilan -
késitteen ja kdymme ldpi siihen liittyvid ominaispiirteitd asiakasymmarryksen
rakentamisessa. Suljettu tila eroaa kahdesta, myohemmin esiteltdvastd tilasta
siten, ettd konseptin kehityksessd on mukana ainoastaan tiimin jdsenet (Nor-
dlund 2009, 133). Konseptin kehitystyossd ei siis ole mukana asiakkaita, eika
yleensd organisaation muita sisdisid toimijoita. Ominaista suljetulle tilalle on se,
ettd koko konseptin kehitys pyritddn viemddn ldpi niillda voimavaroilla, joita
16ytyy tiimin sisdltd. Monesti tiimin jdsenet pyrkivdt “astumaan” asiakkaiden
saappaisiin ja ndkemddn tilanteen heiddn kantiltaan (Nordlund 2009, 133). Vas-
taavasti myos perspektiivid ottavassa asiakasorientaatiossa konseptin kehittdjat
hankkivat tietoa projektia varten asiakkaan ndkokulmasta ilman, ettd itse asia-
kas olisi aktiivisessa roolissa tdssd tapahtumassa (Nordlund 2005).

My0s suljetussa tilassa pyritddan rakentamaan tarvittava ymmarrys asiak-
kaista, mutta tdssd prosessissa kdytetddn pddasiassa organisaation sisdistd, jo
olemassa olevaa tietoa (Nordlund 2009, 134). Tarkeimmadssd roolissa on olemas-
sa olevan implisiittisen ja eksplisiittisen tiedon sekéd tyontekijoiden ammattitai-




don soveltaminen, jonka pohjalta rakennetaan konseptin kehitykselle tarvitta-
vaa tietoa asiakkaista ja markkinoista. Vaikka kyseessd on suljettu tila, kehitys-
tiimi voi tarvittaessa varvitda myos muita organisaation tyontekijoitd osallistu-
maan projektiin. N&din ollen heille annetaan todellinen tai perifeerinen rooli
Front End -yhteisossd. Tarvittavan tiedon hankintaan voidaan kdyttdd myos
epdvirallisia keskusteluja, joissa muut tyontekijdat kertovat mielipiteitddn kon-
septin kehitystiimin jdsenille (Nordlund 2009, 134). Yksi vaihtoehto, jota kaytet-
tiin, oli eri taustaa olevien henkil6iden rekrytointi mukaan projektiin, jotta saa-
daan monenlaista ndkemystd mukaan (Nordlund 2009, 135). Usein tietoa asiak-
kaista pyritddn saamaan esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin henkiloilta tai
business intelligence -yksikoltd, koska koetaan, ettd he tyoskentelevat lahelld
asiakasrajapintaa ja heilld on ndin ollen viimeisin tietoa asiakkaista. Tama saat-
taa kuitenkin johtaa siihen, ettd heiltd saatu tieto ei ole aina hyodyllistd, johtuen
erilaisesta fokuksesta ja perspektiivistd, kuin mitd konseptin kehitystiimilld on.
Flintin mukaan (2002) kuitenkin yksi merkittdva ongelmakohta uuden tuotteen
kehittamisprosessissa on innovaatioprosessin alkupdd, jossa tuotekehitystiimit
eivit kuuntele asiakasta riittavésti. Yksi syy voi olla, ettd yritykset eivat tiedd,
millaista tietoa asiakkaista heidén tulisi keritd, organisaatiolla ei ole myoskaan
riittdvad taitoa keritd tietoa ja vaikka he tietdisivdt, mitd tietoa kerdtd, heilld ei
ole formaalia prosesseja asiakastiedon kerddmiseen.

Konseptin kehittdjien fokus on tulevaisuuden markkinoinnissa, myynnin
ja markkinoinnin henkil6t keskittyvit toimissaan usein nykyisiin markkinoihin
(Berg ym. 2004; Nordlund 2005; Nordlund 2009, 134-135). Organisaatioissa kay-
tettyjen toiminnanohjausjarjestelmien, kuten CRM -ohjelmien tai muun statistis-
ta tietoa tuottavien jdrjestelmien raportteja kdytetddn myos hyodyksi, koska
niiden pohjalta voidaan laatia ennusteita myynnin ja markkinoiden tulevaisuu-
den potentiaalisesta koosta. Matthingin ym. (2004) mukaan uusia palveluita
kehitettdessd perinteisistd markkinatutkimuksista ei juurikaan ole hyotyéd, kos-
ka silloin on mahdotonta ymmartdd asiakkaiden muuttuvia tarpeita. Lisdksi
asiakkaiden antaman reklamaation perusteella voidaan selvittdd, mihin asiak-
kaat eivit ole tyytyvdiisid yrityksen nykyisissa tuotteissa ja tehdéa tarvittavia pa-
rannuksia seuraaviin tuotteisiin (Nordlund 2009, 137). Kehittdjaorganisaatio voi
“luoda” kayttdjakokemuksia sisdisesti, testaamalla uusia prototyyppejd itse.
Prototyypin testauksessa voi olla mukana my6s kehitystiimin ulkopuolisia jé-
senid organisaation muilta alueilta, joiden perusteella voidaan tuottaa laajempi
kasitys kayttdjakokemuksesta. Suljetussa tilassa toiminta tapahtuu asiakkaalta
“salassa”, mutta on kuitenkin tdrkedd, ettd saadaan luotua kayttdjakokemusta,
vaikkakin se tehtdisiin ”“keinotekoisesti” ilman varsinaista asiakasta (Nordlund
2009, 137).

Perinteinen tapa saada tietoa asiakkaista on kayttdd esimerkiksi fokus-
ryhmid ja asiakaskyselyitd, joiden perusteella voidaan luoda kaisitys asiakkai-
den tarpeista (Matthing ym. 2004). Matthingin ym. (2004) mukaan ongelmana
on kuitenkin se, ettd nama tekniikat eivit edistd tarpeeksi innovatiivista ajatte-
lua ja eivét tuo markkinoille lapimurtoinnovaatioita. Suljetussa tilassa kayte-
tddn myos ulkoisia tiedon ldhteitd ja ammattitaitoa asiakasymmarryksen raken-
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tamisessa. Konseptin kehittdjat teettdvét tarvittavia heidédn tarpeisiinsa raataloi-
tyjd tutkimuksia ja analyysejd ulkopuolisilla konsulteilla ja tutkimusinstituuteil-
la. Téassd toimintatavassa piilee kuitenkin haasteita, koska usein edes kehitys-
tiimin jasenet eivit projektin alkuvaiheessa tiedd, millaista tietoa heiltd puuttuu
ja mitd he tulevat tarvitsemaan (Nordlund 2009, 136). Tietoa etsitddn myos jul-
kisista ldhteistd, kuten internetistd, artikkeleista ja tieteellisistd aikakausilehdis-
td, joiden avulla voidaan ennustaa tulevaisuuden muutoksia ja trendejad asiak-
kaiden tarpeissa.

Organisaatioissa ndhd&dn, ettd monesti tieteellistd tutkimusta harjoittavat
tahot ovat hieman edelld esimerkiksi teknologian osa-alueilla. Lisdksi seuraa-
malla eri viranomaisten toimintaa, voidaan ennustaa muutoksia normeissa ja
standardeissa, jotka vaikuttavat suoraan myos asiakkaiden toimintaan (Nor-
dlund 2009, 136).

Joissakin tilanteissa konseptin kehitystiiminjdsenet ldhestyvat suoraan
myos asiakasta. Télld tavoin tietoa saadaan kerdttyd epasuoraan kaymalla lapi
esimerkiksi nykyisid tuotteita ja niiden mahdollisia puutteita. Kaikki kanssa-
kdyminen asiakkaan kanssa tapahtuu kuitenkin epédsuorasti siten, ettd kehittajét
eivit paljasta uudesta kehityksen alla olevasta tuotteesta mitdédn, vaan keskuste-
levat asiakkaiden kanssa eri kontekstista, kuin mitd konseptin kehitys on (Nor-
dlund 2009, 138). Tietoa asiakkaista hankitaan my®0s erilaisilta messuilta ja ta-
pahtumista, etenkin silloin, kun halutaan saada tietoa suuremmista muutoksis-
ta, joita tapahtuu asiakkaiden liiketoimintaympéristossd. Narvekarin ja Jainin
(2006) mukaan kehitystytryhman vieraillessa uusia ideoita syntyy asiakkaan ja
toimittajan luona voi syntyd uusia ideoita, koska silloin ndhd&ddn ne olosuhteet,
joissa innovaatiota kéytetddan. Lisdksi konseptin kehittdjdorganisaation siirtyes-
sd uudelle markkina-alueelle, messuilta on mahdollisuus saada holistinen kuva
markkinoista ja mahdollisista kilpailijoista (Nordlund 2009, 138). Perspektiivia
ottavassa asiakasorientaatiossa konseptin kehittdjdat kerddvat tietoa asiakkaista
muun muassa osallistumalla asiakkaan tyoprosesseihin samalla tarkkailemalla
heitd passiivisesti. Lisdksi asiakkailta voidaan kyselld asioita, kuitenkaan ker-
tomatta heille meneillddn olevasta innovaatioprosessista. Tiedon keruu tapah-
tuu péddasiassa passiivisesti tarkkailemalla asiakkaita tai keskustelemalla ja ke-
raamalla tietoa kehittdjaorganisaation sisdlld (Nordlund 2005).

Suljettua tilaa kdytetddn pddasiassa sen vuoksi, ettd uuden konseptin kehi-
tys halutaan pitdd salassa organisaation ulkopuolilta tahoilta. Joissakin tapauk-
sissa konseptin kehitys voidaan salata my6s organisaation sisdlld, muilta tyon-
tekijoilta. Nordlund (2009, 139) mainitsee, ettd joissakin tutkimuksen tapausyri-
tyksissd vuosittaisia tuotekehitys suunnitelmia ja aikatauluja manipuloitiin ja
luotiin jopa keinotekoisia projekteja, joiden kautta rahoitettiin kehitteilld olevaa
konseptin kehitystd. Suljettua tilaa kdytettdessd konseptin kehittdjdt saattavat
ajatella, ettd asiakkaan mukaan tuominen projektiin on tarpeetonta, koska or-
ganisaation sisdlld on tarvittava tietotaito ja kokemus uuden tuotteen kehittami-
seen (Nordlund 2009, 140). Suljetussa tilassa toimiminen tuo mukanaan myos
monenlaisia haasteita. Suurin haaste kehityksestd vastaavalle organisaatiolle on
se, ettd vastaavatko konseptin kehittdjien omat tulkinnat asiakkaiden todellisia



tarpeita. Toisaalta suljettua tilaa kdytettdessd tulee 16ytyd uskoa siihen, ettd or-
ganisaation sisdltd 16ytyy tarvittava kokemus ja ndkemys liittyen asiakkaiden
tarpeisiin (Nordlund 2009, 138).

Ehdollisesti avoin tila

Tdssd kappaleessa esittelemme Nordlundin (2009) kehittdmédn ehdollisesti
avoimen tilan ja kdymme ldpi sen keskeisimmit asiat. Verrattuna suljettuun
tilaan, ehdollisesti avoimessa tilassa konseptin kehittdjillda on avoimempi suhde
asiakkaisiin. Ehdollisesti avoimessa tilassa asiakas on tietoinen konseptin kehi-
tyksestd, mutta hédnelle annettua tiedon maéérdd ja laatua sdddelldan kehitystii-
min ja - organisaation taholta. Asiakkaan mukanaolosta huolimatta, kehitys-
projektin vastuu ja kontrolli sdilyvat kehityksestd vastaavalla organisaatiolla
(Nordlund 2009, 140). Koska ehdollisesti avoin tila on huomattavasti dynaami-
sempi verrattuna suljettuun tilaan, asiakasymmarryksen rakentaminen ja siihen
liittyvat haasteet on erilaisia. Vastaavasti my6s konsultointimaisessa asia-
kasorientaatiossa asiakas on enemmén “ldsnd” konseptin kehityksessd, tarkoi-
tuksena tuottaa yritykselle relevanttia tietoa, palautetta ja arvioita kysyttdessa
(Nordlund 2005). Asiakas voi kehitystydssd mukana ollessaan tarjota ydinkehi-
tystiimille osaamistaan esimerkiksi liittyen teknologisiin applikaatioihin, jota
kehitystiimi hyodyntdd projektin aikana (Neale ja Corkindale 1998).

Padtos asiakkaan mukaan ottamisesta konseptin kehitykseen ldhtee siitd,
ettd asiakkaat ndhddan tarkednd tiedon ldhteend konseptin kehityksen onnis-
tumiselle. Asiakkaiden mukaan tuleminen tdydentdd Front End -vaiheen kehi-
tystiimin tietotaitoa ja osaamista, joten heiddn mukanaolonsa on jossain tapauk-
sissa valttamatontd (Nordlund 2009, 140). Kuitenkin konseptin kehityksesta
vastaavat tahot padttaviat missd vaiheessa asiakkaat pyydetdan mukaan projek-
tiin ja millaisia rooleja heille annetaan. Ndin ollen paddtosvalta ja projektin hal-
linta sdilyy kehityksestd vastaavalla organisaatiolla. Asiakkaan ollessa mukana
asiakas luo arvoa myos itselleen yhdessd konseptin kehittdjien kanssa, jolloin
tatd kutsutaan avoimeksi prosessiksi (Gronroos ja Ravald 2011). T&lloin myos
konseptin kehittdjillda on mahdollisuus vaikuttaa asiakkaan kokemuksiin. Usein
asiakas ei ole koko ajan ldasnd konseptin kehityksessd, vaan rooli on pikemmin-
kin perifeerinen eli osittain ulkopuolinen ja he osallistuvat tyoskentelyyn tar-
peen vaatiessa (Nordlund 2009, 140-141). Matthingin ym. (2004) mukaan osal-
listujien tulee olla kehitystiimin ulkopuolisia jdsenid ja teknologiaan pohjautu-
vien palveluiden ideointi on suositeltava tehdd yhdessd asiakkaiden kanssa
esimerkiksi kehitystyokalun ja ideapdivékirjan avulla. Tamén jdlkeen osallistu-
jla voidaan haastatella jdlkeenpdin, jolla varmistetaan pdivakirjojen oikea tul-
kinta. Asiakkaiden tarpeita voidaan selvittdd syvallisemmin menemalld sisddan
toimintaympadristoon, jossa asiakas toimii ja kadyttdd tuotetta (Matthing 2004).
Usein asiakkaat tuottavat tietoa siitd, millainen on heidan markkina-alueensa
talla hetkelld ja miten se kenties muuttuu tulevaisuudessa. Taman liséksi tietoa
saadaan myos asiakkaiden toiminnasta ja rutiineista, jonka avulla voidaan ym-
maértdd asiakkaita paremmin (Nordlund 2009, 140-141).
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Lagrosenin (2001) mukaan fokusryhmihaastattelut antavat paljon tietoa
asiakkaiden tarpeista sekd ne on helppo toteuttaa. Resurssien mukaan voidaan
kayttdd myos monia menetelmid yhtd aikaa parhaan lopputuloksen saavutta-
miseksi (Lagrosen 2001). Asiakkaiden haastattelujen lisdksi heitd voidaan pyy-
tdd tuottamaan palautetta konseptista. Tadtd varten heille toimitetaan suullista,
kirjoitettua, visuaalista tai fyysistd aineistoa konseptista (Nordlund 2009, 140-
141). Asiakkaiden on ndin ollen helpompi kertoa mielipiteensd ja antaa pa-
lautetta, kun heilld on jotain “kouriintuntuvaa” aineistoa seké tietoa konseptis-
ta. Konkreettisin esimerkki on prototyypin esittely ja sen testaaminen yhdessa
asiakkaan kanssa. Tamén avulla asiakkaan on helpompi luoda kokonaiskuva
siitd, mitd ollaan tekemdssd. Elg ym. (2012) mukaan asiakkailta on helpompi
kerdtd palautetta, joka perustuu kayttokokemuksiin, jos he ovat kokeilleet pro-
totyyppid. Toisaalta konseptin kehittdjien on helpompaa luoda monipuolinen
kasitys asiakkaasta ja heiddn tarpeistaan, koska prototyypin testauksen aikana
voidaan tarkkailla asiakkaan toimintaa ja tarvittaessa myo6s osallistua toimin-
taan yhdessd asiakkaan kanssa (Nordlund 2009, 143). Samoin konsultointimai-
sessa asiakasorientaatiossa asiakas saattaa myos osallistua esimerkiksi varhais-
ten prototyyppien testaukseen, joiden perusteella annetaan palautetta ja arvioi-
ta konseptista (Nordlund 2005).

Tiedonhankinta asiakkaalta saattaa olla aika ajoin myos haasteellista, kos-
ka konseptin kehityksestd vastaavat henkil6t eivit osaa kysyd oikeita kysymyk-
sid asiakkailta. Tdmd voi johtua etenkin siitd, ettd Front End - prosessin aikai-
sessa vaiheessa konseptin kehittdjatkddn eivét ole vilttamattd tdysin tietoisia
siitd, mitd seuraavaksi pitdd tehda. Silloin on helpompaa, jos asiakkaan kanssa
voidaan tehdd pidempiaikaista yhteisty6td, jonka aikana voidaan rakentaa yh-
teisid kdytantojd ja yhteinen ymmarrys konseptista. Asiakkaalle tamaé voi tuot-
taa vaikeuksia, koska heilld ei ole valttamatta kiinnostusta tai resursseja pidem-
piaikaiseen yhteistyohon. Lisdksi jos he eivit tdysin ymmarrd konseptin tarkoi-
tusta, on heiddn vaikea tuottaa palautetta kehittdjille (Nordlund 2009, 147).
Konseptin kehittdjien on t&dlloin tarkoin mietittdva, millaisen asiakkaan kanssa
he haluavat tehdd yhteistyotd. Asiakasta tulee myos motivoida tarvittaessa, jot-
ta heiddn kiinnostuksensa sdilyy ja he sitoutuvat yhteistyohon. Niin konseptin
kehittdjilld, kuin asiakkaalla on oltava tunne, ettd molemmat hyotyvit suhteesta
jollain tavalla. Talloin kommunikoinnin tulee olla avointa ja tiedon pitdd kulkea
molempiin suuntiin. Projektin edetessd asiakkaan kiinnostus voi herdtd, etenkin
silloin jos molemmat osapuolet onnistuvat rakentamaan yhteisen ymmarryksen
tulevaisuudesta. Asiakkaan mukanaolo konseptin kehityksessd voi luoda uusia
tarpeita asiakkaalle tai vahvistaa heiddn nykyisid tarpeitaan (Nordlund 2009,
148-149).

Ehdollisesti avoimessa tilassa toimimiseen liittyy paljon haasteita, koska
konseptin kehittdjien ja asiakkaiden ndkemykset eivit aina kohtaa. Kommuni-
koinnin ongelmana voi olla se, ettd konseptin kehittdjat ja asiakkaat eivat puhu
“samaa kieltd”. Tdlloin on vaikeaa selittdd asiakkaalle mistd konseptissa on ky-
symys, koska kehittdjat eivat valttamattd osaa kiteyttdd sanomaansa tarvittavas-
ti. Myos kahden eri organisaation tekemd yhteisty voi tuottaa hankaluuksia,



koska molemmissa on omat kdytdnnot ja toimintatavat sekd henkildiden osaa-
minen ja tausta ovat erilaisia. Lisdksi asiakkaiden ja konseptin kehittdjien na-
kemys siitd, mihin kehiteltdvad tuotetta tulisi kdyttdd ja miten projektia tulisi
viedd eteenpdin saattaa erota toisistaan. Jotta kehityksestd vastaava organisaatio
saisi hyodyllistd palautetta asiakkaalta, on asiakkaan ymmarrettivd mistd on
kysymys, jotta palaute olisi kdyttokelpoista (Nordlund 2009, 142-143).

Kommunikoinnin ongelma ei vilttamattad ole 1dhtdisin asiakkaasta, koska
joissakin tapauksissa kehityksestd vastaava organisaatio ei halua antaa tarpeek-
si tietoa asiakkaille. Rajoitukset voivat johtua siitd, ettd osa tiedoista on salassa
pidettdvdd ja on olemassa mahdollisuus, ettd tieto levidsi kilpailijoille (Nor-
dlund 2009, 144-145). Koska kyseessd on ehdollisesti avoin tila, tietoa asiakkaal-
le jaetaan rajoitetusti. Tamd voi johtaa siihen, ettd konseptin kehityksestd vas-
taava organisaatio voi olla pettynyt palautteeseen jota asiakas on antanut heille,
koska palaute ei ole relevanttia. Asiakkaille annetun tiedon méaarad rajoitetaan
myos sen vuoksi, ettd konseptia voidaan kehittdd rauhassa, eikd kehittdjille tule
lilkaa paineita sen onnistumisesta. Jos asiakkaille esitelty konsepti jostain syysta
myohéstyisi tai siind ilmenisi muita ongelmia, voi myos asiakas pettyd ja orga-
nisaatioiden vdlinen suhde vaurioitua (Nordlund 2009, 144-145). Toisaalta
osassa konseptin kehityksestd vastaavissa organisaatioissa ajatellaan, ettd on
hyva esitelld konsepti asiakkaalle jo alkuvaiheessa, koska se voi herattdd heidan
kiinnostuksensa yritystd ja uutta tuotetta kohtaan seka lisdta yrityksen mainetta
innovatiivisena toimijana (Nordlund 2009, 146).

Ehdollisesti avoin tila eroaa edelld esitellystd suljetusta tilasta paljon, kos-
ka asiakas on vahvasti, joskin rajoitetusti mukana konseptin kehityksessa. Eh-
dollisesti avoimen tilan kaytto tuo konseptia kehittdvalle organisaatiolle muka-
naan paljon haasteita, mutta sen avulla voidaan rakentaa asiakasymmarrysta
huomattavasti tehokkaammin.

Avoin tila

Tdssd kappaleessa esittelemme Nordlundin (2009) kehittim&n avoimen tilan,
joka on tiloista viimeinen ja kdymme ldpi sen keskeisimmdt ominaisuudet. Ver-
rattuna kahteen edelliseen tilaan, suljettuun ja ehdollisesti avoimeen, avoimessa
tilassa asiakas on konseptin kehitysprosessissa vahvasti ldsnd. Suurin ero kah-
teen edelliseen tilaan on se, ettd asiakas ja konseptin kehittdjadt jakavat saman
pddamaaran, jolloin konseptin kehitys on yhteinen hanke. Liséksi asiakas on
Front End -tiimin tdysivaltainen jdsen, jolloin hdnestd tulee ”sisdpiirildinen”
(Nordlund 2009, 149). Vastaavasti myo6s yhteistoiminnallisessa asiakasorientaa-
tiossa asiakas ja konseptin kehittdjdt toimivat yhteistyossd kohti yhteista paa-
madrdd ja rakentavat yhtendistd ymmarrystd erilaisista konseptia koskevista
ongelmista (Nordlund 2005). Alamin (2006) mukaan parhaimpiin tuloksiin
pddstdan kun asiakas tyoskentelee osana kehitystyoryhmad, jolloin asiakkaan
on mahdollista olla mukana kehittdmé&ssd suunnitelmia palvelusta ja arvioida
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suunnitelmia, jotta yritys voi kirkastaa konseptia kehitettdvéastd tuotteesta ja
ehdottaa parannuksia tunnistamalla epdonnistumiset palvelun tarjonnassa.

Johtuen asiakkaan aktiivisesta roolista konseptin kehityksessd, hianelld on
myds paljon valtaa pdattad kehitykseen liittyvistd asioista. Talloin konseptin
kehittdjat eivit ole ainoita, jotka voivat mddritelld tilan rajoja ja kadytantojd, kos-
ka myos asiakas on pddtoksenteossa ja suunnittelussa aktiivisesti mukana
(Nordlund 2009, 149). Alam (2013) pitdd vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa
avaintekijand minkd tahansa innovaation menestymiselle. Tapauksissa, joissa
asiakasymmarrystd rakennettiin avoimessa tilassa, ainoastaan yksi asiakas oli
mukana kerrallaan. Tamaé johtuu siitd, ettd partnerisuhteen johtaminen vaatii
paljon aikaa ja resursseja. Lisdksi erilaiset oikeudelliset sopimukset, kuten so-
pimukset yksinoikeuksista kuuluvat avoimeen tilaan, jonka johdosta konseptin
kehitykseen osallistuvalla asiakkaalla voi olla halu kontrolloida sitd, pyyde-
taanko kehitystyostd vastaavan organisaation muita asiakkaita osallistumaan
projektiin (Alam 2013, 149). Toisaalta Alamin (2013) mukaan palveluita tarjoa-
vien yritysten tulisi ndhdéd asiakkaat partnereina ja olla heiddn kanssa tekemi-
sissd intensiivisesti, jotta asiakkailta saadaan tarvittava panos uuden palvelun
kehittdmiseen. Yhteistoiminnallisessa asiakasorientaatiossa konseptin kehittdjat
haluavat antaa eri asiakkaille eri rooleja ja hyodyntédd heiddn osaamistaan par-
haimman mukaan (Nordlund 2005).

Kun asiakas osallistuu avoimessa tilassa konseptin kehitykseen tiimin tay-
sivaltaisena jdsenend, jolla on p&dtdntdvaltaa asioista, tulee konseptin kehitta-
eivdt voi toisin sanoen endd padttdd itse, ottavatko he huomioon asiakkaan il-
maisemia tarpeita, haluja ja vaatimuksia. Samalla konseptin kehittdjat menetta-
vdt valtaa, mutta samalla on helpompaa toimia, koska asiakkaiden tarpeita ei
endd tarvitse “arvailla” (Nordlund 2009, 150). Avoimessa tilassa toimiessa asi-
akkaan ja konseptin kehittdjien on pyrittdva yhteisen ymmarryksen rakentami-
seen. Télld tavoin toimiessa molempien osapuolten on neuvoteltava keskenddn,
jotta asiakkaan tarpeet ja konseptia kehittdvan organisaation osaaminen voi-
daan “nivoa” yhteen lopputuloksen saavuttamiseksi. Myos Matthingin ym.
(2004) mukaan asiakkaiden mukanaolo uuden palvelun kehittimisprosessissa
on valttdimatontd. Jatkuvan yhteistyon ja oppimisen kautta yritys voi ymmartaa
asiakkaan muuttuvat ja yksilolliset tarpeet. Avoimessa tilassa konseptin kehitta-
jilen on helpompaa saada syvaillistd tietoa asiakkaan haluista ja tarpeista, mutta
myds tutustua asiakkaan prosesseihin ja kdytantoihin (Nordlund 2009 150-151).
My0s asiakkailla on mahdollisuus luoda syvéllinen ymmarrys konseptista ja
sen tarkoituksesta sekd teknologiasta ja mahdollisuuksista, joita konseptia ke-
hittdvad organisaatio voi heille tarjota. Samalla on mahdollista tunnistaa piilevia
tarpeita tarkkailemalla asiakkaan kayttdaytymistd. Heinonen ym. (2010) esitta-
vét, ettd yritysten tulisi pyrkid 16ytdmé&dédn tunnistamaton palvelun arvo oppi-
malla millaisia asiakkaan prosessit ovat heiddn omassa toimintaympaéristos-
sddn. Jotta yritys voisi ymmartdd asiakkaan aktiviteetteja ja tukea niitd, tulisi
yrityksen olla mukana asiakkaan toimintaympaéristossd. Lisdksi pidempiaikai-
sen yhteistyon avulla voidaan luoda yhteistd kompetenssia, kollektiivista tietoa



ja kehittdd yhteinen viestintdmalli, joka helpottaa kommunikointia osapuolten
vdlilla (Nordlund 2009, 150-151). Jotta yhteistyd on sujuvaa asiakkaan ja kon-
septia kehittdvan organisaation valilld, tulee molemmilla olla tarvittavaa osaa-
mista ja halukkuutta toimia yhdessd. Heinosen ym. (2010) mukaan yhteistyo
yrityksen ja asiakkaan vililld saattaa tarjota uusia liiketoiminta- ja innovaa-

Avoimessa tilassa toimiminen asettaa myos haasteita, koska suhteen yll&-
pitdminen vaatii resursseja molemmilta osapuolilta. Molemmat osapuolet tyos-
kentelevit usein myts muiden projektien parissa, jolloin yhteisen aikataulun
noudattaminen ja projektin priorisointi voi olla haastavaa. Myos luottamuksen
ja immateriaalioikeuksien kanssa tulee olla tarkkana, jotta yhteisty6 voi jatkua
(Nordlund 2009, 151). Toisaalta se, ettd asiakas on mukana konseptin kehityk-
sessd jakaa myos vastuuta laajemmalle joukolle toimijoita. Konseptin kehityk-
sestd vastaavan organisaation riski pienenee, koska myos asiakas kantaa osan
riskeistd. Kun asiakas tuo omia ndkemyksiddn heti alusta alkaen mukaan kehi-
tysty6hon, voi sieltd nousta sellaisia asioita, joita kehitystiimin jasenet eivét itse
olisi ymmartdneet. Syvillisen tiedon rakentaminen asiakkaan toimintaympaéris-
tymadan asiakkaiden varsinaisiin kdytantoihin (Nordlund 2009, 151-152).

Avoin tila eroaa paljolti aikaisemmin esitellyistd kahdesta muusta tilasta,
koska siind asiakas on tdysivaltaisesti mukana. Tamé helpottaa asiakasymmar-
ryksen rakentamista, koska sitd voidaan tehdd yhdessa asiakkaan kanssa.

4.2 Tutkimuksen prosessiehdotus

Téassd kappaleessa esittelemme tutkimuksemme viitekehyksen, jonka tdrkein
tehtdva on ollut ohjata tutkimusprosessiamme. Tutkimuksemme viitekehys on
tutkimukseen perustuva prosessiehdotus, jota kehitimme ja koettelemme em-
pirian perusteella. Olemme muodostaneet prosessiehdotuksen aikaisemman
kirjallisuuden perusteella, joka on esitelty luvuissa 2, 3 ja 4. Prosessiehdotuksen
ja empirian avulla meiddn on mahdollista vastata tutkimuksemme varsinaiseen
tutkimuskysymykseen eli millaisen prosessin avulla asiakasymmarrysta voi-
daan kehittdd innovaatioprosessin alkupddssd? Tatd prosessiehdotusta sovelta-
malla innovaation kaupallistamisella markkinoilla pyrkiva yritys voi paremmin
johtaa innovaatioprosessin alkupddn sumeutta ja hallita riskejd, jotka liittyvat
asiakasrajapintaan. Aikaisemman kirjallisuuden perusteella syvéllisen asiakas-
ymmadrryksen rakentamisella innovaatioprosessin alkupddssd on positiivisia
vaikutuksia yrityksen menestymiseen markkinoilla.

Keskeisend osana on asiakasymmarryksen rakentaminen uuden tuotteen
kehitysprosessin Fuzzy Front End -vaiheessa, joka tarkoittaa innovaatioproses-
sin alkupddn ideointivaihetta (van Aken 2012; Koen ym. 2001; Zhang ja Doll
2001). Innovaatioprosessi voidaan Koskisen ja Vanharannan (2002) mukaan ja-
kaa kuuteen osaan; keksimiseen, padtokseen keksinnon ottamisesta kehitykseen,
kehitykseen, pddtokseen keksinnon ottamisesta tuotantoon, tuotantoon ja
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markkinointiin. Tdmédn jaottelun avulla voidaan paloitella innovaation koko
elinkaari ideasta markkinointiin, jonka avulla voimme tunnistaa, millaisessa
vaiheessa Yritys X on tdlld hetkelld. Koen ym. (2001) puolestaan jakavat inno-
vaatioprosessin kolmeen osaan: innovaatiovaiheen alkupddhén, uuden tuotteen
kehittamiseen ja kaupallistamiseen. Me keskitymme tydssamme innovaatiovai-
heen alkupddhén ja uuden tuotteen kehittamiseen, koska kohdeyrityksen toi-
minta ei ole vield niin pitkalld, ettd tuote kaupallistettaisiin. Koen ym. (2001)
jakavat innovaatioprosessin alkupddn vield viiteen vaiheeseen, joita tulemme
tarkastelemaan analyysiosiossa. Innovaatioprosessin alkupdan sumeudesta joh-
tuen yrityksien tulisi ottaa asiakkaita mukaan palvelujen kehittdimiseen, koska
vuorovaikutusta asiakkaan kanssa, jossa kerdtddn asiakkailta tietoa ja otetaan
mukaan uuden palvelun kehittdmiseen, pidetddn keskeisend tekijand uuden
palvelun menestykselle (Alam 2006). Parhaimpiin tuloksiin voidaan péaéastd, jos
asiakas on osa kehitystyéryhmaa. Obergin (2010) mukaan asiakkailla voi olla
erilaisia rooleja innovaation kehittamisessd. Nditd rooleja ovat muun muassa
aloitteentekijd, avustaja, tuotekehittdjd, inspiraation lihde, tiedonantaja, ideoiden kehit-
tdja, tuotekehittdjd, kayttdji ja markkinoija. Ndiden roolien avulla asiakas on aktii-
vinen tiettyyn rajaan saakka ja antaa kontribuutiota innovaatiolle eri tavoin.

Asiakkaan tarpeet on otettava huomioon palvelujen kehityksessa hyvin,
koska ilman potentiaalisia asiakkaita yritykselld ei ole mahdollisuuksia menes-
tyéd liiketoiminnassaan. Tarvetta voidaan maéaéritelld my6s markkinoinnin nako-
kulmasta monen eri tekijan kautta, kuten perustarpeiden, sosiaalisten tarpeiden,
kulttuurin ja ihmisen oman persoonallisuuden kautta (Kotler ja Armstrong
2012). Yritys X pyrkii siihen, ettd sen tarjoamilla tuotteilla tai palveluilla voi-
daan tyydyttdd myos ndmd asiakkaan tarpeet. Kun asiakkaan tarpeeseen voi-
daan vastata, syntyy asiakkaalle arvoa. Pddasiallisesti arvon maééritys tapahtuu
asiakkaan omista ldhtokohdista ja preferensseistd eli siitd, miten heiddn kulut-
tamansa palvelu vastaa asiakkaan tarpeita (Woodruff ja Gardial 1996, 54). Yri-
tysten tulisi olla mahdollisimman asiakasldhtdisid ja yrittdd integroitua mahdol-
lisuuksien mukaan asiakkaan arvonmuodostusprosessiin. Parhaassa tapaukses-
sa arvonluonti tapahtuu yhdessd asiakkaan ja palveluntuottajan vililld, jolloin
molemmat osapuolet ovat aktiivisia ja saavat tastd hyotyd (Woodruff 1997; Var-
go ja Lusch 2004).

Arvonluonti voidaan ndhd&d prosessina, jossa asiakkaan kokema arvo
muodostuu silloin, kun asiakas kayttdd tuotetta tai palvelua konkreettisesti.
Varsinaisen tuotteen tai palvelun kdyton lisdksi arvonmuodostumiseen vaikut-
taa muutkin tekijat, kuten toimintaympaéristo, jossa varsinainen kaytto tapahtuu.
Téllainen voidaan ndhdd dynaamisena prosessina tietyssd kontekstissa, jossa
integroidaan erilaisia resursseja (Gronroos ja Ravald 2011). Palveluntuottaja
toimii arvonluonnin mahdollistajana, koska hdn tuottaa asiakkaan kdyttamaét
resurssit, jolloin asiakas saa valmiin ”paketin”, jota voi hyodyntdd omassa toi-
minnassaan. Palveluntuottaja voi olla my&s arvonluoja, jolloin hidn tekee yhteis-
tyotd asiakkaan kanssa, esimerkiksi call center-palvelun kautta, jolloin palvelun
kaytto ei ole mahdollista ilman palveluntuottajan ja asiakkaan interaktiivista
vuorovaikutusta (Vargo ja Lusch 2004; Gronroos ja Ravald 2011). Yhteistyon



avulla myos palveluntuottajalla on mahdollisuus oppia asiakkaasta sekd ym-
mdrtdd paremmin ndiden nykyisid, ettd mahdollisesti muuttuvia tarpeita
(Matthing ym. 2004). Asiakkaan oman toimintaympadriston ymmartdminen on
tarkedd palveluntuottajalle, koska tilloin on helpompi ymmartds, kuinka asia-
kas kayttda palveluja ja millaisiin asioihin (Heinonen ym. 2010).

Nordlundin (2009) esitteleméit kolme tilaa soveltuvat hyvin kuvaamaan ti-

lanteita ja menettelytapoja, joissa tarkoituksena on rakentaa asiakasymmarrysta.

Sen muodostaminen voi olla vaikeaa, mutta sen avulla voidaan saavuttaa uusia
lilketoimintamahdollisuuksia (Arken 2002). Mikéli ymmaérrys asiakkaista ja
markkinoista on vahva, voidaan silld saavuttaa kilpailuetua muihin toimijoihin
verrattuna (Arantola ja Simonen 2009; Kotler ja Armstrong 2012). Asiakasym-
maérryksen tulee kuitenkin olla linjassa palveluiden tuottamisen kanssa, jotta
yritys saavuttaa asiakasta ymmartdmalld maksimaalisen tehokkuuden ja suori-
tuskyvyn (Lagrosen 2001). Yrityksen on tarkedd ymmartdd tuotetta tai palvelua
suunniteltaessa, kuinka asiakkaan odotukset muodostuvat, jotka puolestaan
ohjaavat heiddn halukkuuttaan kayttda ja ostaa kyseistd tuotetta tai palvelua.

Nordlund (2009, 130-133) kuvaa kolmea erilaista tilaa, joiden avulla voi-
daan luoda asiakasymmadrrystd innovaatioprosessin alkupddssd. Nditd tiloja
ovat suljettu, ehdollisesti avoin ja avoin. Jokaiseen tilaan liittyy ulottuvuuksia,
jotka ovat erilaisia riippuen siitd, missd tilassa konseptia kehitetddn. Mainitut
ulottuvuudet ovat asiakkaan rooli, tietoisuus konseptin kehittdamisestd, sitou-
tuminen sekd asiakkaiden ja konseptin kehittdjien véliset tietoprosessit. Kun
tiloja kédytetdan konseptin kehitykseen Front End -vaiheessa, ei yrityksessé tar-
vitse lukkiutua yhteen tilaan koko prosessin ajaksi, vaan on luontevaa, ettd pro-
jektin eri vaiheissa voidaan soveltaa eri tiloja, jopa kdyttdd niitd paallekkain.

Suljetussa tilassa konseptin kehittdjat voivat pddttdd otetaanko asiakas mu-
kaan kehitykseen, vai ei. Suljetussa tilassa kehittdjilld on valta asettaa rajoja ja
kaytantojd, joita noudatetaan projektin aikana ja ndin ollen he vastaavat kaikes-
ta. Tallainen menettely sopii hyvin projekteihin, jotka halutaan pitdd salassa tai
ovat muuten arkaluontoisia. Toisaalta asiakasymmaérryksen rakentaminen ta-
pahtuu péadasiallisesti organisaation sisdisin voimin, joten asiakkaan oikea mie-
lipide ei valttamatta tule kehittdjien tietoisuuteen. Konseptin kehittgjilld on ol-
tava uskoa siihen, ettd heilld on tarpeeksi kokonaisvaltainen tieto ja kokemus
siitd, mitd asiakkaat haluavat (Nordlund 2009, 133-138).

Ehdollisesti avoimessa tilassa asiakas on aktiivisemmin mukana konseptin
kehityksessd, tosin tdlloinkin valta ja vastuu ovat konseptin kehittdjilla. Asiakas
voidaan ottaa mukaan kehitykseen ja hédnelle annetaan tietoa enemmén, kuin
suljetussa tilassa. Toisin sanoen asiakas on tietoinen siitd, mitd on meneilldan.
Asiakkaan antaman palautteen ja esimerkiksi kayttdjakokemusten perusteella
konseptin kehittdjien on helpompi luoda asiakasymmarrystd, koska se perustuu
ainakin osittain asiakkaan antamiin tietoihin. Kuitenkin tilanteessa, jossa yhteis-
tyo ei toimi halutulla tavalla asiakas voidaan sulkea pois projektista ja jatkaa
kehitystd ilman asiakkaan ldsndoloa. Konseptin kehittdjdt joutuvat miettimaan
tarkoin tarvitsevatko he asiakkaan apua, vai selvidvitko he omin avuin (Nor-
dlund 2009, 140-149).
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Avoin tila on kaikista vuorovaikutteisin, koska siind asiakkaasta tulee osa
kehitystiimid. Asiakas on mukana konseptin kehittdjien kanssa madrittaméssa
rajoja ja kdytantojd, joita projektissa noudatetaan. Avoimessa tilassa on mahdol-
lisuus rakentaa asiakasymmarrystd kokonaisvaltaisesti, koska sekd kehittdjat,
ettd asiakas voivat oppia toistensa tyoskentelystd ja organisaatioista paljon. On
mahdollista oppia esimerkiksi asiakkaan prosesseista ja kdytdnnoistd, joihin
tutustuminen ei valttamattd olisi mahdollista ilman syvempédd yhteistyota. Li-
sdksi asiakkaan on helpompi luoda syvillinen ymmarrys konseptista, teknolo-
gioista ja mahdollisuuksista, joita kehityksestd vastaava organisaatio voi heille
tarjota. Avoimen tilan yhteistyon onnistuminen vaatii pidempiaikaista yhteis-
toimintaa, joten asiakkaan kanssa kumppanoituminen tulee tehdd harkiten.
(Nordlund 2009, 149-152).

Yrityksessd voidaan kerdtd asiakastietoa monista eri lahteistd kayttamalla
eri menetelmid. Lisdksi asiakkaan on mahdollista osallistua eri tavoin esimer-
kiksi palvelujen kehittimiseen. Perinteisid menetelmid edustavat kvalitatiiviset
menetelmdt kuten esimerkiksi syvédhaastattelut, fokusryhméhaastattelut ja asia-
kaskyselyt, mutta ndméa menetelmadt eivit itsessddn valttamattd edista tarpeeksi
innovatiivista ajattelua, joiden seurauksena ei synny ldpimurtoinnovaatioita
(Lagrosen 2001; Matthing ym. 2004). Liséksi voidaan kerdtd kvantitatiivista ai-
neistoa, kuten statistiikkaa ja tilastoja, joiden tarkoitus on tukea ymmarryksen
rakentamista asiakkaasta (Elg ym. 2012).

Erilaisissa projekteissa, joissa teknologian kehitys on vahvasti mukana, ei-
vit asiakkaat vilttamattd osaa ottaa kantaa siihen, millaisia ominaisuuksia ja
toimintoja he haluaisivat tuotteessa tai palvelussa olevan, koska eivit tiedd mita
kaikkea uusi teknologia mahdollistaa (Ulwick 2002). T&lloin asiakas voidaan
ottaa mukaan kehitysprojektiin, jolloin sekd palveluntarjoaja, ettd asiakas oppi-
vat toistensa toimintaympdristostd ja toimintatavoista. Télld tavoin molempien
osapuolien on helpompi kertoa ajatuksiaan liittyen tuotteeseen (Neale ja Cor-
kindale 1998; Matthing ym. 2004; Heinonen ym. 2010; Elg ym. 2012). Lisadksi
palautetta on helpompi kysy4, jos asiakas esimerkiksi kadyttdd tuotetta tai proto-
tyyppid, koska kdyton jdlkeen asiat ovat tuoreessa muistissa ja kadytostd on
konkreettista kokemusta. Samalla voidaan tunnistaa myds mahdollisia piilevia
tarpeita, joita asiakas ei osaa viestid palvelun kehittdjille.

Téllainen toiminta esiintyy myods Nordlundin (2009) esittelemissd kolmes-
sa tilassa, joissa asiakasymmarrystd voidaan rakentaa. Leonard ja Rayport (1997)
esittdvat asiakkaiden havainnoinnista viisi informaation tyyppid, joiden tuot-
tamaa informaatiota ei ole mahdollista saada esiin perinteisissd markkinointi-
tutkimuksissa. Ndissd korostuu myds asiakkaan toimintaympariston tuntemus
ja miten asiakkaat tuotteita tai palveluita kdyttavat. Yrityksen kéyttdessd etno-
grafisia menetelmid, kuten havainnointia tai haastatteluja, on yrityksen mahdol-
lista tuntea asiakas ja heiddn toimintansa konkreettisella tasolla.

Kaulio (1998) ja Lagrosen (2005) esittaviat omat mallinsa asiakkaan osallis-
tumisesta tuotekehitykseen, jotka tarkastelevat sitd, millainen on asiakkaan
osallistumisen taso tuotekehitysprosessissa. Malleissa késitellddn sitd, kuinka
asiakas osallistuu toimintaan tuotekehitysvaiheessa ja millaisia erilaisia siind



tiedonkerdysmenetelmid voidaan kayttdd. Lagrosen (2005) korostaa muun mu-
assa sellaisten tiimien kayttod, joiden henkil6t edustavat monien eri osaamis-
alueiden osaajia. Lisdksi asiakkaan integroiminen mukaan, yhdeksi tiimin jdse-
nistd on hyvéksi, etenkin syvallisessd asiakassuhteessa. Myos Kaulion (1998) eri
kategorioissa asiakkaan osallistuminen vaihtelee palvelunkehittdjan tekemistd
haastatteluista aina asiakkaan aktiiviseen osallistumiseen tuotekehitysproses-
sissa. Asiakkaan rooli ndhd&én joka tapauksessa tarkednd, mutta riippuen tuo-
tekehitysprosessista, se voi vaihdella paljonkin. Yrityksen tulisi tunnistaa mil-
lainen tuotekehitysprojekti heilld on ja suunnata voimavarat sen mukaan.

Kuvio 7. tiivistdd tutkimuksemme prosessiehdotuksen, jonka olemme
muodostaneet aikaisemmasta tutkimuksesta, josta olemme tehneet yhteenve-
don yldpuolella. Ehdotuksen tarkoitus on kuvata prosessia, jonka kautta muo-
dostuu asiakasymmadrrys innovaatioprosessin alkupddssd. Innovaatioprosessi,
asiakas ja asiakastiedon kerdys ovat keskenddn interaktiivisia vaiheita, joita
prosessoidaan kolmessa eri tilassa. Tutkimuksessamme selvitimme, millainen
tdmad prosessi on Yritys X:ssd ja voidaanko sen kautta rakentaa asiakasymmar-
rysta.

Innovaatioprosessi s
« ehdollisesti avoin tila
« palveluiden kehittaminen — - f

» innovaatioprosessin alkupad
* innovaation luonne

= avoin tila

Asiakas . .

s ool Asiakasymmarrys
« asiakasarvo Innovaatioprosessin alkupdidssd
* asiakkaan tarve

Asiakastiedon kerdys

» kerdysmenetelmat

* fiedon laatu
* kerdyskohde

KUVIO7 Tutkimuksen viitekehys
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassda luvussa késittelemme konstruktiivista tutkimusmenetelmdd, jonka
olemme valinneet tutkimukselliseksi ldhestymistavaksi. Aluksi esittelemme
syitd, miksi juuri konstruktiivinen tutkimusote soveltuu tutkimuksellemme se-
kd kuvaamme tutkimusotteen kdytannon toteutusta Pro gradu - tydssamme.
Kuvailemme my6s tutkimusaineiston keruutapoja ja aineiston analysointimene-
telmid. Lisdksi arvioimme tutkimusotteen vahvuuksia ja heikkouksia. Aikai-
semman tutkimuksen avulla on mahdollista luoda riittdvan syvéllinen ymmar-
rys konstruktiivisesta tutkimuksesta. Huomioitavaa on, ettd konstruktiivisesta
tutkimuksesta ei ole saatavilla kovinkaan paljon verrattuna esimerkiksi toimin-
tatutkimukseen. Huomattava osa konstruktiivisen tutkimusotteen tieteellisista
julkaisuista liittyy Eero Kasasen ja Kari Lukan tekemddn tyohon.

5.1 Tutkimuksen lihestymistavat

Lihtokohtana tieteellisessd tutkimuksessa on se, etti tutkimuksen tulisi lisdtd
ymmadrrystd talouseldmdstd ja yhteiskunnasta. Tutkimuksen tavoitteena on
tuottaa uutta tietoa tai muuttaa jo olemassa olevia kasityksid. Usein tieteellinen
tutkimus voi olla ristiriidassa kdytdannollisen tiedon kanssa ja se saattaa johtaa
sithen, ettd tutkimuksen tekijan tulee pystyd sovittamaan yhteen yliopiston ja
toimeksiantajan intressit (Koskinen ym. 2005, 47).

Tutkimuksemme edustaa kvalitatiivista tutkimussuuntausta, koska se so-
veltuu parhaiten tutkimuksemme tarkoituksiin, jossa tarkastelemme kohdeyri-
tyksen liiketoimintamallin rakentamista. Yksi kvalitatiivisen tutkimussuun-
tauksen tarkeimmistd kiinnostuksen kohteista on pyrkid ymmaértaméaan todelli-
suutta sosiaalisesti rakennettuna (Eriksson ja Kovalainen 2008, 4-5). Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa kadytetyt metodit korostavat ilmididen ja asioiden ymmar-
tamistd ja tulkintaa paamaadrandan tutkittavan ilmion holistinen ymmartdminen
kontekstissa (Eriksson ja Kovalainen 2008, 5). Kvalitatiivinen tutkimussuuntaus
soveltuu tyohomme parhaiten, koska tarkoituksena on ymmartad, miten suun-



nitellaan sopiva liiketoimintamallin osa-alue aloittelevalle yritykselle. Taméan
vuoksi meidén tulee rakentaa syvallinen ymmarrys asiasta tulkinnan kautta.

5.2 Miti on konstruktiivinen tutkimusote?

”Jos haluat saavuttaa A:n ja uskot olevasi tilanteessa B, sinun on tehtivi X” (Ka-
sanen ym. 1991).

Menetelmailliseksi ldhestymistavaksi tyohomme olemme valinneet konstruktii-
visen tutkimusotteen, joka soveltuu hyvin liiketaloustieteissd tehtdavaan tutki-
mukseen. Kasasen. ym. (1991) mukaan konstruktiivinen tutkimus on ongelma-
ratkaisuldhtdinen normatiivinen tutkimusote, jossa uuden konstruktion luomi-
sessa yhdistyvdt ongelmaldht6isyys ja innovatiivinen tyoskentely sekd kon-
struktion empiirinen testaaminen ja soveltamisalueen analysointi. Konstruktii-
visen tutkimuksen keskeisin padamaddrd on uuden konstruktion eli ratkaisun tai
menetelman kehittdminen, jolla pyritddn ratkaisemaan jokin organisaatiossa
vallitseva ongelma (Kasanen ym. 1991; Lindholm 2008). Konstruktiivinen tut-
kimus voi olla luonteeltaan sekd kvantitatiivista, ettd kvalitatiivista. Tyypillises-
ti se on myos case- eli tapaustutkimusta, jossa tutkimuskohteiden m&ard on
suppea. Case-tutkimus voi viitata deskriptiiviseen eli kuvailevaan, analysoi-
vaan, selittdvddn ja ymmartavadn tutkimukseen, mutta my6s normatiiviseen
tutkimukseen, joka on luonteeltaan mallintavaa, ohjailevaa ja suosittelevaa.
Juuri tdhdn jalkimmdiseen ryhmaan konstruktiivinen tutkimusote kuuluukin
(Kasanen ym. 1991).

Konstruktiivinen tutkimusote soveltuu parhaiten niihin liiketaloustieteen
osa-alueisiin, joissa kehitetddn ja suunnitellaan jarjestelmid. Konstruktiivisen
tutkimusotteen ajatus on, ettd tutkimuksen toimivuus varmistetaan myos kay-
tannossd ja lisdksi sen tulisi padstd ldapi myos tieteellinen validiteettitarkastus.
Esimerkiksi tutkija voi tuoda kehitteleménsa laskentamallin kdytannon tyoela-
mddn ja tutkia sen toimivuutta. Mikdli laskentamalli toimii kdytannossd, voi-

daan todeta, ettid taustalla oleva tutkimus on saavuttanut sille asetetut tavoitteet
(Koskinen ym. 2005, 49).
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KONSTRUKTIO

(Ratkaisu
perusongelmaan)

Teoreettinen
kontribuutio
tutkimukselle

KUVIO 8 Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Kasanen ym. 1991)

Lindholmin (2008) mukaan konstruktiivinen tutkimusote tarkoittaa ongelman-
ratkaisua reaalimaailman organisaatiossa, jossa ongelmalle muodostettua rat-
kaisua testataan empiirisesti (ks. kuvio 8). Kasasen ym. (1991; 1993), Labron ja
Tuomelan (2003) ja Lindholmin (2008) mukaan konstruktiivisessa tutkimusme-
netelmdssd on seitsemdn eri vaihetta, jotka ovat tutkimukselle tarkeita:
1.Relevantin ja mielenkiintoisen ongelman loytdminen, joka on my®os tutki-
muksellisesti kiinnostava
2.Pitkdaikaisen yhteistydmahdollisuuden kartoittaminen kohdeorganisaati-
on kanssa
3.Kokonaisvaltaisen ymmarryksen hankkiminen aihealueesta
4.Innovaatiovaihe, jossa konstruoidaan ratkaisua
5.Ratkaisun implementointi ja sen toimivuuden testaus kdytannossa

6.Ratkaisun soveltuvuuden kartoittaminen

7.Ratkaisun teoriakytkentdtjen ja tieteellisen arvon osoittaminen

Ensimmadisessd vaiheessa tulee 16ytdd ongelma, joka on relevantti kohdeorgani-
saation johdolle tai muille paatoksentekijoille (Labro ja Tuomela 2003). Lisaksi
ongelmanratkaisun tulee tdhdatd siihen, ettd se tuo uusia tieteellisid tuloksia
(Kasanen ym. 1993). Nama kaksi edelld mainittua asiaa ovat suurin ero kon-
struktiivisen tutkimuksen ja konsultoinnin kesken. Konstruktiivinen tutkimus
ei pyri ainoastaan ongelman ratkaisemiseen, tulee siind my0s tuottaa tieteelli-
sesti uutta tietoa, joka julkaistaan tutkimuksessa (Labro ja Tuomela 2003).



Toisessa vaiheessa tutkijoiden tulee varmistaa, ettd useat toimijat kohde-
organisaatiossa ovat tunnistaneet ongelmat ja ovat innokkaita ratkaisemaan
niitd. Lisdksi kohdeorganisaatiossa tulisi olla valmiuksia ja resursseja, joita voi-
daan kohdentaa tutkimukseen. Koska tiimitydskentelyn merkitys korostuu rat-
kaisua kehitettdessd, ovat organisaatiossa tyoskentelevdt henkilot yksi tér-
keimmistd resursseista. Myos tutkijan ja tutkimuksessa mukana olevien organi-
saation tyontekijoiden viélilld ei voi olla liian suuria arvo ja ndkemyseroja, koska
ne saattavat haitata ongelmanratkaisua ja ratkaisun implementointia. Tutkijan
tulee my0os tuottaa tarpeeksi tietoa konstruktiivisesta tutkimusotteesta kohde-
organisaation henkildille, jotta heille syntyy tarpeeksi syvéllinen ymmaérrys
kaytettavasta tutkimusotteesta. Viimeiseksi tutkijan ja kohdeorganisaation hen-
kiloiden tulee saavuttaa yhteisymmarrys tutkimuksen julkaisuun ja salassapi-
tokysymyksiin. Organisaatiota edustavien henkildiden tulee lukea tutkimusma-
teriaali ldpi salassapitosyistd sekd kehittddkseen tulosten validisuutta. Jos tut-
kimuksessa mukana olleet henkil6t ovat erimielta tuloksista, niitd ei valttimatta
voida pitdd tdysin valideina (Labro ja Tuomela 2003).

Kolmannessa vaiheessa kokonaisvaltaisen ymmarryksen hankkiminen ai-
healueesta tarkoittaa aiheeseen liittyvdan teoriaan syvaéllistd paneutumista, jotta
tutkija voi tunnistaa ja analysoida tutkimuksen teoreettisia kontribuutioita
(Labro ja Tuomela 2003: Lindholm 2008). Labron ja Tuomelan (2003) mukaan on
erittdin tarkedd tutustua myos kohdeorganisaation toimintaan ja sielld tyosken-
televiin henkiloihin, jotta tutkija voi muodostaa kokonaisvaltaisemman kuvan
sekd organisaation toiminnasta, ettd sen tyontekijoiden kayttdytymisestd. Sa-
malla my6s kohdeorganisaatiossa tydskentelevit henkil6t tottuvat ja tutustuvat
tutkijaan sekéd tutkimukseen paremmin (Labro ja Tuomela 2003).

Neljas eli innovointivaihe on kaikkein keskeisin konstruktiivisessa tutki-
muksessa. Lisdksi innovatiivisen ratkaisumallin intensiivinen etsiminen ja ke-
hittdminen, niin kdytannossa kuin teoriassa erottaa konstruktiivisen tutkimus-
otteen muista toimintatutkimuksen muodoista sekd konsultoinnista (Labro ja
Tuomela 2003; Lindholm 2008). Kasasen ym. (1991: 1993) mukaan innovaatio on
monessa tapauksessa heuristista edellyttden syvillistd teoreettista perustelua
sekd toimivuuden testausta. Tapauksessa, jossa tutkija ei onnistu kehittamééan ja
tuottamaan uutta ratkaisua ongelmaan, ei tutkimusta kannata jatkaa (Kasanen
ym. 1993).

Viidennessa vaiheessa kehitettyd konstruktiota tulee testata kdytannossa ja
implementointi kuuluu osana tutkimukseen (Lindholm 2008). Implementoinnil-
la ja testauksella voidaan osoittaa, ettd tutkimus on edennyt tdhdn asti menes-
tyksekkédsti sekd rakennettu konstruktio on teknisesti pateva. Lisdksi saattaa
tulla tilanne, jossa implementointi epdonnistuu, mutta huomataan kokeilun
olevan teoreettisesti mielenkiintoinen (Labro ja Tuomela 2003; Lindholm 2008).
Kasanen ym. (1993) mukaan on myos tilanteita, jossa konstruktion kaytetta-
vyyden testaaminen ei ole mahdollista johtuen resurssi- tai aikarajoitteista, jo-

ten silloin konstruktio viittaa ensimmadiseen tutkijoiden kehittdimédan ratkaisuun.

Kahdessa tutkimuksen viimeisessd vaiheessa tutkijan tulisi paneutua sy-
véllisesti empiirisiin yksityiskohtiin sekd pohtia laajempia implikaatioita, kuten
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ulkoista validisuutta (Labro ja Tuomela 2003). Kuudennessa vaiheessa voidaan
keskustella konstruktion eri ulottuvuuksista, joiden pohjalta se voitaisiin siirtda
myds muihin organisaatioihin kohdeorganisaation lisdksi. Lisdksi mahdollinen
epdonnistunut konstruktion implementointi nostaa esiin ongelmia, joita toden-
nakoisesti esiintyy my6s muissa organisaatioissa (Labro ja Tuomela 2003). Ka-
sasen. ym. (1993) mukaan rakennettua konstruktiota voidaan testata kolmella
eri tavalla: Heikko markkinatesti tarkoittaa tilannetta, jossa vastuussa oleva henki-
16 on valmis kokeilemaan konstruktion toimivuutta paatoksenteossaan. Puoli-
vahva markkinatesti tarkoittaa tilannetta, jossa konstruktio on laajemmassa kay-
tossd organisaatioissa. Vahva markkinatesti tarkoittaa tilannetta, jossa konstrukti-
on kdyttd tuottaa parempia tuloksia verrattuna siihen, ettd sitd ei kadytettdisi.
Labron ja Tuomelan (2003) mukaan keskipitkalld aikavalilld tehdyssa tutkimuk-
sessa konstruktion on usein mahdotonta ldpdistd puolivahvaa tai vahvaa mark-
kinatestid.

Viimeisessd vaiheessa on tarkoitus ndyttdd teoreettiset yhteydet ja ratkai-
sun tutkimuksellinen kontribuutio (Labro ja Tuomela 2003). Tutkimuksessa ra-
kennettu konstruktio voi itsessddn olla uusi, joten se esittelee uusia mahdolli-
suuksia saavuttaa asioita. Toiseksi konstruktiivinen tapaustutkimus voi tarjota
mahdollisuuden kehittdd, todistaa tai testata teoriaa. Konstruktion pragmaatti-
sen implementoinnin vuoksi taustalla olevat positiiviset suhteet testataan sa-
malla. Onnistuneet tai epdonnistuneet implementoinnit saattavat muodostua
kiinnostaviksi ja johtaa tutkijat uudelleen madrittdmdan tai jopa hylkdaméaan
vanhat teoriat ja ehdottamaan uusia (Labro ja Tuomela 2003).

Tutkimusmenetelmin vahvuudet

Lukan (2003) mukaan konstruktiivisessa tutkimuksessa on useita mahdollisia
hyotyjd, joita voidaan saavuttaa menetelmalld. Tutkijan ndkokulmasta tutkimus
tarjoaa uusia mahdollisuuksia ja pddsyn mielenkiintoisiin tutkimuskohteisiin.
Verrattaessa konstruktiivista tutkimusta perinteisiin akateemisiin tutkimuksiin,
on silld mahdollisuus saavuttaa suoranaisia kdytannon hyotyjd, jotka lisdaavat
mielenkiintoa tutkimusta kohtaan yritysten ja muiden organisaatioiden silmissa.
Yrityksen on helppoa aloittaa yhteisty6é sellaisen tutkijan kanssa, joka osaa
osoittaa tutkimuksen merkitys jo ensimmadisissd neuvotteluissa. Organisaation
nakokulmasta katsottuna potentiaaliset hyddyt linkittyvét siihen, ettd organi-
saatiolla on mahdollista ratkaista tarkastelun kohteena olevat johtamiseen liit-
tyvat ongelmat. Tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot odottavat, ettd tut-
kimuksen tekijd tuo potentiaalista kontribuutiota aikaisemmasta tutkimuksesta
ongelmanratkaisuprosessiin. Organisaation edustajat eivit valttamaéttd ole tie-
toisia tai pysty ymmartdméaan sitd, mitd olemassa oleva akateeminen tutkimus
pystyy kertomaan organisaatiossa kohdatusta ongelmasta. Organisaation edus-
tajat luottavat tutkimuksen tekijain mukanaan tuomaan syvélliseen teoreettiseen
tietoon, joka poikkeaa huomattavasti konsultin tarjoamaan tietoon, mikd on
tavallaan myytéava tuote. Tutkimukselle on tarkeétd, ettd molemmat tutkimuk-
seen osallistuvat osapuolet niin tutkija kuin organisaation edustajat ovat sitou-



tuneita tutkimukseen. Tdssd tapauksessa organisaation edustajien tulee tuoda

esille kaikki mahdollinen relevantti tieto, jolla on vaikutusta tutkimusprosessiin.

Verrattuna tdtd esimerkiksi perinteiseen case-tutkimukseen, on konstruktiivisel-
la tutkimusotteella mahdollista saada oleellista tietoa organisaatiosta. Mikaili
tutkimus halutaan toteuttaa oikeaoppisesti, tulee kehitettyd konstruktiota testa-
ta perusteellisesti kdytdnnossa. Tama poikkeaa huomattavasti esimerkiksi teo-
reettisen mallin kehittdmisestd laboratorioympaéristossd tai haastateltavien mie-

lipiteiden kuuntelemisesta eli siitd, mitd mieltd he ovat jostain asiasta (Lukka
2003).

Tutkimusmenetelmin heikkoudet

Lukan (2003) mukaan edelld mainittujen hyotyjen lisdksi tutkimuksen tekoon
liittyy my0s riskejd, jotka tutkijan tulee ottaa huomioon. Osa ongelmista saattaa
liittyd tutkimuksen tuloksena syntyviin relevantteihin asioihin, jotka tulevat
julki tutkimusprosessin edetessd. Tutkimuksessa kehitettdva konstruktio (me-
netelmd, ratkaisu) saattaa tuntua organisaation pddttdjien mielestd liian arka-
luontoiselta julkaistavaksi. Mikili ndin kdy, on tutkimuksen tekijan ja tutki-
muksen kohteena olevan organisaation valilld selked ristiriita. Jotta tamén ta-
painen riski voitaisiin valttdd, tulee tutkijan tehdd selked sopimus tutkimukses-
sa julkaistavista asioista heti yhteistyon alkumetreilld. Jos tillaista sopimusta ei
voida tehdd, tulee tutkijan suorittaa tutkimus jonkun muun organisaation kans-
sa. Tutkimuksella on ominaista, ettd sen suorittaminen kestdd yleensd suhteelli-
sen pitkdn aikaa, useista kuukausista useisiin vuosiin. Yleisend ongelmana on
myos se, ettd tutkimuksen kohteena olevan organisaation mielenkiintoa ei voi-
da yllapitdad. Tdhdn syynd saattaa olla usein se, ettd ratkaistava ongelma ei ollut
alun perinkddn riittdavan merkittava ratkaistavaksi tai se on muuttunut tutki-
musprosessin aikana vahemman merkittavaksi. Tatd riskid voidaan pienentdd
paneutumalla ongelmaan riittavalld pieteetilld.

Eris selked merkki mahdollisesta riskistd on se, ettd tutkimuksen kohteena
oleva organisaatio ei ole halukas perustamaan tiimid ratkaisemaan havaittua
ongelmaa. Toisin sanoen myos kohdeyritykseltd tarvitaan perehtymisti ja sitou-
tumista projektiin. Toinen selkd riski on, ettd tutkimusta suorittavat tutkijat ei-
vdt pidd riittdavasti yhteyttda yritykseen. Konstruktiivista tutkimusta ei voida
suorittaa jos tutkija on vain silloin tdlloin yhteydessad organisaatioon, kuten mo-
nissa muissa empiirissd tutkimuksissa on mahdollista tehdd. Tutkimus on néh-
tava todellisena projektina, jolla on tietty elinkaari ja jossa on intensiivistd yh-
teisty6td organisaation ja tutkijan vililld. Organisaation ndkdkulmasta riskina
pidetddn sitd, ettd tutkimuksen myotd sen liikesalaisuudet tulevat julkisiksi.
Tdmd saattaa johtaa siihen, ettd ongelmanratkaisijaksi palkataan konsultti tutki-
jan sijaan. On myo6s mahdollista, ettd tutkimus ei tuota ratkaisua havaittuun
ongelmaan ja ndin ollen tutkimukseen kdytetty aika on ajantuhlausta (Lukka
2003). Lukan (2003) mukaan kokemus kuitenkin osoittaa, ettd organisaatiot ovat
tottuneet taiman tyyppisiin riskeihin, jossa havaittua ongelmaa ei pystyta ratkai-
semaan.
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5.3 Konstruktiivisen tutkimusotteen vaiheiden soveltaminen

Edellisessd luvussa esiteltyja Kasasen ym. (1991; 1993), Labron ja Tuomelan
(2003) ja Lindholmin (2008) konstruktiivisen tutkimuksen tdrkeitd vaiheita voi-
daan soveltaa meidén tutkimukseen. Tulemme kehittdméan tutkimuksessamme
mallin siitd, kuinka yrityksessd rakennetaan asiakasymmarrystd. Aikaisemman
tutkimuksen ja haastattelujen analyysin perusteella voimme luoda toimivan
mallin asiakasymmarryksen rakentumisesta. Konstruktiota ei ole siten vield
16ydetty, joten meidédn tavoite Pro gradu -tutkielmassa on rakentaa se. Labron ja
Tuomelan (2003) vaiheita voidaan hyddyntdd meiddn tutkimuksessamme aina-
kin neljan ensimmadisen vaiheen osalta. Kolmea viimeistd vaihetta emme pysty
valttamattd toteuttamaan Pro gradu -tutkielman puitteissa, johtuen resurssien
rajallisuudesta. Seuraavassa osiossa sovellamme konstruktiivisen tutkimuksen
vaiheita tyossdamme.

Relevantin ja mielenkiintoisen ongelman l16ytiminen

Tutkimuksellisesti mielenkiintoinen ongelma on se, kuinka yritys muodostaa
ymmadrryksen asiakkaista. Mitd menetelmid ja tyokalua yritykselld on asiakas-
ymmadrryksen rakentamiseen eli miten yritys kdytdnnossd lisdd ymmarrystaan
asiakkaista? Kuunteleeko yritys asiakasta tuotteita ja palveluja kehittdessdaan?
Ovatko asiakkaat mukana tuotekehitysprosessin eri vaiheissa? Pro gradu -
tutkielmaa tehdessa emme ole 16ytdneet olemassa olevaa mallia asiakasymmar-
ryksestd, joten akateemisesta ndkokulmasta tarkasteltuna, on aihealue jokseen-
kin tuntematon. Ongelma on siten tutkimuksellisesti kiinnostava ja ongelman-
ratkaisussa on mahdollista luoda tieteellistd arvoa.

Pitkdaikaisen yhteistyomahdollisuuden kartoittaminen kohdeorganisaation
kanssa

Tutkimuksessamme meiddn tulee varmistaa, ettd myos yrityksen edustajat tun-
nistavat samat ongelmat kuin me tutkijoina ja, ettd heiltd 16ytyy kiinnostusta
luomaan ratkaisu olemassa olevaan ongelmaan. Olemme olleet yhteydessa yri-
tyksen edustajiin ja olemme saaneet riittdvasti resursseja tutkimuksen toteutta-
miseen. Tamd tarkoittaa kdytannossd sitd, ettd yritys on sitoutunut tutkimuk-
seemme antamalle meille tutkimuksessa tarvittavat haastattelut, padsyn tarvit-
tavaan dokumentteihin ja tietoihin sekd sitoutuu yhteiseen tavoitteeseen. Mei-
dén tulee sopia vield yrityksen kanssa mahdollisista salassapitokysymyksista.

Kokonaisvaltaisen ymmarryksen hankkiminen aihealueesta

Kokonaisvaltainen ndkemys tutkimusongelmasta syntyy paneutumalla aikai-
sempaan tutkimukseen riittavalld tarkkuudella. Asiakkaisiin liittyva tutkimus-
kenttd on laaja, joten meiddn on tehtdva selkeitd rajauksia kirjallisuuden suh-
teen, jotta tutkimuksen fokus pysyy Pro gradu -tyolle sopivana. Aineisto tutki-



musta varten kerdtddn haastatteluilla, jossa tarkoituksena on saada selville yri-
tyksen edustajien ndkemyksid palveluiden kehittamisestd, asiakkaiden roolista
siind ja asiakasymmarryksen rakentumisesta sekd sen merkityksesta yrityksen
menestymiselle.

Innovaatiovaihe

Tutkimuksemme kannalta tiarkeimméssd vaiheessa, innovaatiovaiheessa, et-
simme ratkaisun olemassa olevaan ongelmaan miten ymmarrys asiakkaista ra-
kentuu. Tutkimuksessa kehitetyn ratkaisun tulee olla tieteellisesti merkittavd,
joten tutkimuksen kannalta ei ole riittdvad, ettd yrityksen ongelma pystytdan
ratkaisemaan, vaan meiddn tulee osoittaa my0s tieteellisesti merkittavia tulok-
sia.

Ratkaisun implementointi ja sen toimivuuden testaus kdytinnossa

Viidennessd vaiheessa testataan rakennettua konstruktiota kdytannossd, mikali
se on tutkimuksen puitteissa mahdollista. Koska tutkielmamme edustaa Pro
gradu -tyotd, on se varsin suppea laajuudeltaan. Emme tule testaamaan kon-
struktiota tutkimuksessamme, koska se vaatisi meiltd liikaa resursseja. Tutki-
mus antaa mahdollisuuksia jatkotutkimukseen ja konstruktion parantamiseen
sekd kehittdmiseen.

Ratkaisun soveltuvuuden kartoittaminen

Tdssd vaiheessa tarkoituksena on tutkia mahdollisuuksia soveltaa rakennettua
tamme, mutta se antaa mahdollisuuden jatkotutkimukselle.

Ratkaisun teoriakytkentojen ja tieteellisen arvon osoittaminen

Tdssd vaiheessa tutkijoiden tulisi osoittaa teoreettiset yhteydet ja ratkaisun tie-

on mahdollista tehd4 jatkotutkimuksia.

5.4 Yritys ja toimintaymparisto

Tédssd kappaleessa kdymme lapi palvelualaa, palveluita ja palvelualan tulevai-
suutta. Lisdksi esittelemme toimintaympaériston, jossa yritys toimii. Toimin-
taympadriston esittelyn jalkeen kerromme kohdeyrityksen toiminnasta.
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Palvelualan nykytila

Gronroosin (2001) mukaan palveluiden yksi keskeisin ominaisuus on se, ettd
palvelut ovat prosesseja eivitka asioita. Lisdksi palveluiden kdyttdminen ja tuo-
tanto tapahtuu osittain samaan aikaan sekd asiakkaat ovat osana palvelun tuot-
tamisessa. Palvelun voidaan siis sanoa olevan prosessi, joka johtaa haluttuun
tulokseen osittain samaan aikaan tapahtuvien tuotannon ja kulutuksen aikana.
Toisin sanoen yritykselld, joka toimii palvelualalla, ei ole tuotteita vaan interak-
tiivisia prosesseja. Palvelualan yrityksen toiminta perustuu resursseihin, joita
ovat tyontekijdt, fyysiset resurssit, teknologia, jarjestelmét ja asiakkaat.

Gronroos (1990) totesi jo vuonna 1990, ettd mikali yritys haluaa toimia
palvelualalla, tulee sen osata johtaa palveluita oikealla tavalla:

1. Yrityksen tulee ymmartdd asiakkaan kokema arvo tai hyodty, minka asia-

kas saa yrityksen tarjooman kayttdmisestd ja mikad on palvelun merkitys

asiassa

2.Yrityksen pitdd ymmartdd kuinka organisaatio (henkilosto, teknologia ja
tyysiset resurssit, jarjestelmit ja asiakkaat) voi tuottaa ja tarjota asiak-

kaan kokemaa hyotyd ja laatua

3. Yrityksen tulee myos kasittdd kuinka organisaatio tulisi rakentaa ja kuinka

sitd tulisi johtaa, jotta aiottu hyoty tai laatu saavutetaan

4. Laittaa organisaatio toimimaan siten, ettd timd hyoty ja laatu saavutetaan
ja kaikki tdhan liittyvdt osapuolet (organisaatio, asiakkaat, yhteistyo-

kumppanit ja yhteiskunta) otetaan huomioon

Mediassa on jatkuvasti uutisointia siitd, ettd palvelualoilla on pula tyontekijois-
td ja tarve lisdtd koulutusta palvelualalle on todellinen. Elinkeinoeldméan kes-
kusliitto (2012) tiedotti, ettd palveluala on vuoden 2012 varmin tyollistdjd. Var-
sinkin kiinteistopalvelut, suunnittelu- ja konsulttiala sekd myos sosiaalipalvelut
ovat kasvamassa.

Palvelualoilla tyoskenteli vuonna 2010 Tilastokeskuksen (2012) mukaan
72,9 prosenttia kaikista tyontekijoistd. Tastd 37,3 prosenttia tyopaikoista oli jul-
kisella sektorilla. Prosenttiosuus on noussut vuosina 2001-2010 67,3 prosentista
72,9 prosenttiin. Suurin tyollistdjd tyopaikoilla mitattuna on terveys- ja sosiaali-
palvelun toimiala, joka tyollisti 371 000 henkil6a (Tilastokeskus 2012).

Vield nyky&dankin palvelut mééaritellddn vanhanaikaisesti, jossa palvelujen
ajatellaan oleva valttamattomid lisid fyysisille tuotteille, mutta jotka eivit varsi-



naisesti tuota mitddn lisdarvoa yhteiskunnalle. Harhaanjohtavasti ajatellaan,
ettd palveluita tuottavat vain tietyntyyppiset organisaatiot, jonka seurauksena
poliittiset ja taloudelliset padttdjat saavat vaardd informaatiota palvelujen tér-
keydestd ja niiden tuottamasta hyvinvoinnista. Yleensd ongelmana on se, etté ei
tiedosteta valmistajien ja maatalouden tuottamia piilotettuja palveluita (hidden
services). Piilotetuilla palveluilla tarkoitetaan niitd palveluita, jotka eivit varsi-
naisesti ndy palveluina bruttokansantuotteessa. Nditd piilotettuja palveluita
ovat:

1.Ennen tuotantoa tapahtuvat (tutkimus ja tuotekehitys, suunnittelu ja ra-
hoitus)

2. Tuotannon aikana tapahtuvat (rahoitus, laadunvalvonta, turvallisuus ja
huolto)

3.Myynnin aikana tapahtuvat (logistiikka, jakelukanavat ja informaatio)

4. Kdyton aikana tapahtuvat (ylldpito, leasing, informaatio, asiakkaiden kou-
lutus, ohjelmistojen pdivitys ja valitusten hallinta, laskutus)

5.Kulutuksen jdlkeen tapahtuvat (jatteiden hallinta ja kierrétys)

Toisekseen palvelut ajatellaan vain yhtend talouden sektorina, eikd niink&dan
ajattelutapana kuinka luoda kilpailuetua. Asiakkaiden ndkokulmasta ajateltuna
tilanne on erilainen. Asiakkaat eivat osta fyysistd tuotetta tai palvelua vaan nii-
den tuottamaa hyotyad (Gronroos 2007, 4).

Palvelualan tulevaisuus

Palvelualan tulevaisuuden skenaarioita on tarkasteltu vuonna 2006 julkaistussa
Elinkeinoeldméan keskusliiton (EK) tekemdssd ennakointihankkeessa - Palvelut
2020. Hankkeessa on tutkittu muutoksia, jotka tapahtuvat elinkeinoeldmaén toi-
mintaymparistossd, osaamisvaatimuksissa ja rakenteessa. Tarkastelun kohteena
on seitsemdn eri palvelualaa, joista yhtend toimialana ovat terveyspalvelut.
Nama skenaariot ovat otettu mukaan tdhdan Pro gradu - tyohon, koska kohde-
yritys toimiala vanhustenhuolto on murrosvaiheessa, jonka yrityksen tulee osa-
ta katsoa tulevaisuuteen sen sijaan, ettd nakdkulma olisi nykyisessa tilanteessa.
Yleiselld tasolla palvelualalla tulee tapahtumaan muutoksia, koska toimin-
taymparisto kansainvalistyy. Tama tarkoittaa sitd, ettd palvelut siirtyvét valtion
rajojen yli samaan tapaan kuin esimerkiksi tuotteet. Kilpailu palveluyritysten
valilld tulee kiristymé&én ja markkinoille tulee uusia innovatiivisia ratkaisuja.
Téastd seurauksena on se, ettd yritysten on hallittava kansainvalinen liiketoimin-
ta ja my6s Suomeen tulee entistd enemman isoja kansainvilisid yrityksid, jotka
tuottavat palveluja. Yksi ratkaisu vastata kiristyvaan palveluun on erikoistua tai
tarjota palveluita esimerkiksi pienemmille paikkakunnille, jossa ei ole niin pal-
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joa kilpailua. Toisaalta raportin mukaan myo6s paikallisuus on tdrkedd. Ter-
veyspalveluille kuten esimerkiksi vanhustenhuoltoon suuri vaikuttava tekija on
Euroopan unioni. Yhtend ratkaiseva seikkana saattaa olla EU:n tavoite liittda
terveys- ja sosiaalipolitiikka entistd syvemmin osaksi talouden, kilpailukyvyn
muodostamaa kokonaisuutta (Elinkeinoeldméan keskusliitto 2006).

Yhtend keskeisend kehittyviand osa-alueena on teknologia, joka on edelly-
tys globalisaatiolle. Terveyspalveluiden tuottamiseen teknologinen kehitys vai-
kutta suuresti ja ndin ollen esimerkiksi tietotekniikkaa kadytetdan huomattavasti
enemman kuin nykyisin. Tieto tulee digitalisoitumaan ja tieto kulkee bitteind
sdahkoisid kanavia pitkin. Teknologian avulla palveluja pystytddn tuottamaan
yhd useammalle ja tuomaan palvelut asiakkaan luokse, mutta kuitenkin siten,
ettd kustannukset pysyvit alhaisina. Raportin mukaan on todenndkoéistd, ettd
nykyiset eri terveydenalan tietojdrjestelmét sulautuvat yhdeksi isoksi kokonai-
suudeksi, jolloin asiakkaan hoitoketjusta tulee saumaton (EK 2006).

Elinkeinoeldmé&n keskusliiton raportissa (2006) on todettu, ettd tulevai-
suudessa yksityinen ja julkinen sektori tulee tekemddn entistd enemmaén yhteis-
tyotd ja lisdksi yksityiset yritykset tulevat verkostoitumaan. Tamé&n johdosta
organisaatiot tulevat keskittymddn ydinosaamiseen ja ulkoistavat toimintoja,
jotka eivét ole sen ydinosaamista.

Vdeston ikddantymiselld on vaikutuksia kulutuksen rakenteeseen, koska
ikddntyneet tarvitsevat uusia palveluja ja palvelun muotoja. Palvelujen kehit-
tamisessd on huomioitava, ettd ikdantyvélla vaestolld on halua panostaa palve-
lun laatuun ja heilld on my6s varallisuutta kayttaad radtaloityja palveluita. Ta-
médn seurauksena alalla on uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja erilaisia uu-
denlaisia jakelujédrjestelmid. Ikddntyva védestd haluaa asua yhd pidempadn koto-
naan, jonka takia palveluita on tuotettava asiakkaiden kotiin. He tarvitsevat
muun muassa sahkoisid palveluita, kotiinkuljetuksia, huolto- ja ateriapalveluita.
Raportissa on esitetty arvio, ettd yli puolet 85-vuotiaista ei tule selvidmé&dn pai-
vittdisistd toiminnoista ilman ulkopuolelta tulevaa apua. Tulevaisuudessa toi-
mintakyvyn sdilyttdmisen ennaltaehkdisevit toimenpiteet tulevat korostumaan,
jotta terveydenhuollosta aiheutuvia kustannuksia pystyttdisiin pienentamaan.
Jatkossa palvelukokonaisuudet tulevat kehittymddn ja tama vaatii tyontekijoilta
uudenlaisia kykyjd omaksua uudenlaista osaamista (Elinkeinoeldmé&n keskus-
liitto 2006).

Vieston ikddntyminen numeroina

Suomi, kuten muukin maailma tulee kohtamaan ldhitulevaisuudessa védeston
ikdantymiseen liittyvéat haasteet. Vuonna 2013 75-vuotiaiden ja sitd vanhempien
ihmisten mdédrd tulee olemaan noin 465 00 ja tamad luku tulee kaksinkertaistu-
maan vuoteen 2030 mennessd, jolloin yli 75-vuotiaita on yli 800 000. Vuonna
2013 yli 75-vuotiaiden osuus koko véestonméaarasta on noin 8,5 % ja vuonna
2030 se tulee olemaan noin 14 % luokkaa (Tilastokeskus 2013). Lisdksi ihmisten
elinaika ja varsinkin toimintakykyinen elinaika on pidentynyt, joka lisdd myos
palvelutarvetta (Tyo- ja elinkeinoministerio 2009).



Vuonna 2011 75-vuotiaista ja sitd vanhemmista henkil6istd sosiaalihuollon
laitos- ja asumispalveluiden piirissd oli 106 405 henkilod. Néihin palveluihin
kuuluvat sosiaalihuollon laitos- ja asumispalvelujen sekd terveydenhuollon pit-
kdaikaishoidon ja sdannollisen kotihoidon asiakkaat (Terveyden ja hyvinvoin-
nin laitos 2011). Vanhainkodeissa ja tehostetun palveluasumisen yksikoissad oli
yhteensd 46 292 asiakasta (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2011, sosiaalihuol-
lon laitos- ja asumispalvelut 2011) ja sdannollisen kotihoidon asiakkaina 54 190
asiakasta, joka vastaa 12,2 % koko maan 75 vuotta tdyttaneestd vaestostd (Ter-
veyden ja hyvinvoinnin laitos 2011). Vdeston ikddntymisen seurauksena nédiden
palvelujen kysyntd tulee kasvamaan tulevaisuudessa. Pelkdstdaan 2001-2011
vélisend aikana sddannollisen kotihoidon 75 vuotta tdyttaneiden asiakasmaédra
on kasvanut 31,7 % (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2011).

Tilanne tulee olemaan kansantaloudellisesti erittdin haastava, koska van-
henevat ikédluokat poistuvat samanaikaisesti tyomarkkinoilta, eikd uusia tyon-
tekijoitd vastaavasti tule tyomarkkinoille niin paljon, jotta tdmd kuilu saataisiin
paikattua. Terveydenhuolto-alaa uhkaa tytvoimapula ja sosiaali- ja terveysalal-
la tarvitaan vuoteen 2040 mennessa 200 000 tyontekijad nykyisen 360 000 lisdksi.
Nykyisessd tilanteessa sosiaali- ja terveysalan tyontekijoistd 1/3 on yli 50-
vuotiaita ja keski-ikd nousee nopeasti. Lisdksi vuoteen 2020 mennessd nykyises-
td henkilostostd siirtyy puolet eldkkeelle. Tamd tilanne asettaa vaatimuksia
nuorison koulutustarpeelle. Sen lisdksi tyovoimaa on haettava alan vaihtajista,
tyottomistd ja maahanmuuttajista. Nykyinen tilanne johtaa vaistamaéttd siihen,
ettd haasteeksi ldhivuosina muodostuu palvelujen riittdvyyden takaaminen.
Tilanne haastaa lddketieteen lisdksi myos sosiaali- ja terveyspalveluita tuottavat
yritykset innovatiivisiin ratkaisuihin, jota voivat olla esimerkiksi ikdihmisten
kotihoitoa edistdvit teknologiat ja palvelukonseptit (Tyo- ja elinkeinoministerio
2009).

Valtiontalouden tarkastusviraston (2010) raportin mukaan vanhuusmenot
vuonna 2008 olivat noin 16,3 miljardia euroa, joista vanhuspalvelumenojen
osuus noin 11,6 % eli 1,89 miljardia euroa. Vanhuspalvelumenoista kotipalvelu-
jen osuus on 24 % (453 miljoonaa euroa) ja laitoshoidon osuus noin 40 % (756
miljoonaa euroa). Vuonna 2009 pelkastdan yksityisen sektorin osuus vanhusten
ja vammaisten asumispalveluista oli noin 771 miljoonaa euroa sekd vanhusten
ja vammaisten sosiaalihuollon avopalveluista noin 180 miljoonaa euroa (Ter-
veyden ja hyvinvoinnin laitos 2009). Kaiken kaikkiaan puhutaan siis erittdin
suurista markkinoista, jotka tulevaisuudessa kasvavat entisestdan. Tama asettaa
haasteita niin yksityiselle, kuin julkiselle sektorille, jotta palvelujen riittavyys ja
laatu voidaan varmistaa jatkossakin.

Tyokaluja ikddntymisen haasteisiin

Ikddntyvdn vdeston tuomaan ongelmakohtiin yritetddn vastata kehittamalla
teknologiaa, joka auttaa vdestod selvidmddn itsendisesti mahdollisimman pit-
kadan. Tatd teknologiaa kutsutaan terveydenhuoltoalalla geronteknologiaksi,
jolla tarkoitetaan teknologiaa, joka keskittyy ikddntyneiden tilanteen paranta-
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miseen. Geronteknologian nimi tulee kahdesta eri kisitteen yhdistamisesta: ge-
rontologiasta eli vanhuuden tieteellisestd tutkimuksesta ja teknologiasta eli tek-
niikan ja tuotteiden tutkimuksesta ja kehittelystd. Geronteknologia on monitie-
teellinen ja moniammatillinen tutkimusala, jonka perusajatuksena on se, ettd
vanhemmilla ihmisilld on halu toimia itsendisesti ja olla osa ympéroivdd yhteis-
kuntaa. Yleensd ongelmana on se, ettd teknologiset hyodykkeet ovat suunnattu
nuorille ja terveille ihmisille ottamatta huomioon ikddntyneiden tarpeita. Ge-
ronteknologia pyrkii pienentdimdan vanhusten ja teknologian vilille syntynytta
etdisyyttd. Sen perusajatuksena onkin kaikille sopiva suunnittelu (design for all),
jossa tuotteet suunnitellaan siten, ettd mahdollisimman moni voi kdyttda niita.

Geronteknologialle on maddritelty viisi eri roolia (Tulevaisuusvaliokunta
2001):

1.0Ongelmia ennalta ehkdiseva rooli
2.Vahvuuksia tukeva ja hyodyntéava rooli
3.Heikkenevid kykyjd kompensoiva rooli
4.Hoivatyotd tukeva rooli

5. Tutkimusta edistdvi rooli

Kohdeyrityksen kuvaus

Yritys X on perustettu kevailld 2013 ja se toimii terveydenhuollossa hoiva-alalla.
Yritys ei kuitenkaan tarjoa perinteisid hoiva-alan palveluita, vaan kehittda uu-
denlaista innovatiivista johtamisjdrjestelmaa. Yrityksessd on tdlld hetkelld kaksi
kokoaikaista tyontekijdd, joista toinen on toimitusjohtaja ja toinen vastaa myyn-
nistd ja markkinoinnista. Yrityksen liiketoiminnan pohjana on ajatus erilaisten
teknologiajdrjestelmien integroinnista, joiden avulla voidaan tuottaa reaaliai-
kaista tilannekuvaa johtamisen tarpeisiin. Lisdksi palvelussa on mahdollisuus
kayttdd virtuaalisia koulutuspalveluita ja etdlddkdripalveluita. Yritys pyrkii
palvelullaan vastaamaan hoiva-alan tarpeisiin, kuten johtamiseen ja henkilo-
kuntaresurssien oikeanlaiseen kohdentamiseen.

Yritystd voidaan luonnehtia madritelman mukaan kasvuyritykseksi. Tyy-
pilliset kasvuyritykset ovat yleensd suhteellisen nuoria, alle 10-vuotiaita ja pie-
nid, alle 20 tyontekijaa tyollistavia yrityksid. 70 % kasvuyrityksistd toimii palve-
lualoilla ja niiden osuus on suurin tietointensiivisilld aloilla. Tyypillistd on my6s
kasvuyritysten henkiloston korkea kouluttautuneisuus ja ei-teknisten innovaa-
tioiden korostuminen (Ty6- ja elinkeinoministerio 2012, 9).

Kasvuyrityksen yrittdjilld on kokemusta johtamisesta ja yrittdjand olemi-
sesta ja yrittdjdd kiinnostaa mahdollisuus vaurastua. Yritykselle on my6s omi-
naista, ettd se on tietointensiivinen ja toimii verkostoja hyddyntden. Yritykselle
on myos useampia perustaja-yrittdjid (Tyo- ja elinkeinoministerio 2012, 14).



6 AINEISTON HANKINTA JA ANALYYSI

6.1 Tutkijan rooli

Tutkijoiden yhtend keskeisimpéané tehtdvéana on tuoda aikaisempi teoreettinen
tieto mukaan prosessiin ja organisaation tietouteen. Tama aikaisempi teoreetti-
nen tieto on usein ”pullonkaula” organisaation edustajille, joka saattaa olla seu-
rausta pelkdstddn siitd, ettd he ovat kiireisid pelkdstdan muiden tehtdvien kans-
sa selvittddkseen mitd akateeminen tutkimus kertoo aiheesta. Ndin ollen kon-
struktiivinen tutkimus tarjoaa ideaalin perustan motivoida tutkimuksen koh-
teena olevan organisaation edustajat aktiiviseen, intensiiviseen yhteistychon
(Lukka 2003). Kohdeyrityksen edustajat ovat sitoutuneet vahvasti tutkimuk-
seemme ja he ovat tietoisia sen kulusta.

6.2 Aineisto ja sen kerdaminen

Lukan (2006) mukaan konstruktiivisen tutkimukseen luetaan kuuluvan meto-
dologiseksi ldhestymistavaksi ja yhdeksi tapaustutkimuksen muodoksi, joka
voidaan rinnastaa etnografiseen tutkimukseen, tapaustutkimuksen eri muotoi-
hin, toimintatutkimukseen ja grounded theory -tutkimukseen. Konstruktiivinen
tutkimus tuo yhden lisdtavan edelld mainittuihin tapaustutkimuksen muotoi-
hin, jossa korostuu ongelmanratkaisun merkitys ja yritys tehdd havainnoista
teoreettisia johtopaatoksida. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkija toimii ken-
talld, suorassa yhteydessd organisaatioon. Ominaista tutkimusotteelle on my6s
aineistojen pieni koko ja etnografisten menetelmien hy6dyntaminen empiirises-
sd vaiheessa. Nditd menetelmid ovat muun muassa havainnointi, haastattelut ja
arkistoista saatujen materiaalien analysointi. Pdadpaino konstruktiivisessa tut-
kimuksessa on laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimusmetodissa, mutta
my0s kvantitatiivista tutkimusmenetelmdd on mahdollista hyddyntaa.
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Arken (2002) esittdd ndkokulmia siihen, miten asiakasymmarrystd tulisi
muodostaa metodologian kannalta. Paras tapa hdnen mukaansa asiakasymmar-
ryksen saavuttamiseen on kvalitatiivinen tutkimus, jossa systemaattisen ana-
lyysin tuloksena saavutetaan syva ja luotettava ymmarrys asiakkaasta. Arkenin
(2002) mukaan syvillinen ymmadrrys asiakkaasta ei synny fokusryhméahaastatte-
luissa, ldhettdmalld kysymyslomakkeita tai palkkaamalla konsultti tekemddn
raportin asiakkaasta. Paras tapa muodostaa syvillinen ymmarrys asiakkaasta
on jdrjestdd hyvin suunniteltu, perusteellinen kvalitatiivinen tutkimus, jossa on
mukana aktiivinen projektiryhma ja jossa tehdddn synteesid ja syvallistd tiedon
louhintaa.

Arken (2002) toteaa, ettd tutkimuksen suunnitteluun pitdd kayttaa aikaa ja
keskittyd haastattelussa avoimiin kysymyksiin, jotka eivit johdattele liikaa vas-
taavaa. Haastattelussa tulisi olla selkeitd teemoja ja aihealueita, joita voidaan
syventdd haastattelun avulla. Lisdksi sen tulisi olla muodoltaan enemman vdit-
telynomainen kuin kuulustelu tai 20 haastattelun peli. Haastattelijan asenne
tulisi kiinnostunut ja utelias, koska tarkoituksena on yrittdd tuntea haastatelta-
va. Hyvén haastattelun kesto voi olla tunnista kahteen, joten on hyva varmistaa,
ettd kaikki osapuolet ovat valmistautuneet siihen. Yksi hyvé tapa saada syvalli-
nen ymmarrys asiakkaasta on jédrjestdd useampi haastattelu saman haastatelta-
van kanssa. Useamman haastattelun seurauksena voi haastattelijan ja haastatel-
tavan vilille syntyd suhde, jonka myotd saadaan holistisempi tietdmys aihealu-
eesta. Haastattelun analysoinnissa tulisi pyrkid siihen, ettd ymmarretdan todella
se, mitd haastattelussa on kerrottu. Kaikki haastattelut eivét ole yhtd rikkaita
sisdlloltdaan, mutta kaikista haastatteluista on saattaa saada hyvid ideoita jos
vain yrittdd ymmartdd sitd, mitd haastateltava todella sanoo. Arkenin (2002)
mukaan haastattelussa keritty data on vain dataa kunnes sille tehddan jotain.

Tavoitteena on selvittdd asioita, joita emme haastattelijoina kenties osaa
kysyd. Pro gradu - tyossamme haastattelun tarkoituksena on selvittdd, mita
yrityksen edustajat ajattelevat asiakasymmarryksestd. Haastattelujen analyysil-
ld ja aikaisemman tutkimuksen perusteella voimme konstruoida asiakasym-
marryksen rakentumisesta mallin. Eskola ja Suoranta (2005) ovat todenneet, etta
yleisin tapa kerétd laadullista aineistoa on tehdd se haastattelemalla. Haastatte-
lulla pyritddan selvittdméddan, mitd haastateltava ajattelee asioista. Luonteeltaan
haastattelu on keskustelunomaista, joka ldhtee liikkeelle haastateltavan aloit-
teesta (Eskola & Suoranta 2005, 85). Haastattelut tehdddan avoimella haastatte-
lulla, joka tunnetaan myos nimelld syvdhaastattelu, vapaa haastattelu, infor-
maali haastattelu ja strukturoimaton haastattelu. Taméan haastattelutavan tar-
koituksena on selvittdd, mitkd ovat haastateltavan ajatukset, mielipiteet, tunteet
ja késitykset keskusteltavasta aihealueesta. Aihealue voi kuitenkin muuttua
keskustelun aikana. Avoin haastattelu muistuttaa paljon keskustelua toisen ih-
misen kanssa. Haastattelussa ei ole kiintedd runkoa, jolloin haastattelijalla on
suuri vastuu haastattelutilanteessa ja se vaatii haastattelijalta taitoa. Tyypillista
avoimelle haastattelulle on, ettd se vaatii paljon aikaa ja usein tarvitaan useampi
kuin yksi haastattelukerta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 204).



Eriksson ja Kovalainen (2008, 82) esittdvidt my0s avoimesta haastattelusta
samoja ndkokulmia kuin Hirsjdrvi ja Hurme (2008). Haastattelussa voi olla mu-
kana ohjaavia kysymyksid ja ydin konsepteja, joita haastateltavalta kysytddn,
mutta kysymykset eivit tule olla formaalissa, strukturoidussa muodossa. Lisak-
si haastattelun kulkua on mahdollista ohjata kiinnostuksen mukaan. Avoimelle
haastattelulle on tyypillistd, ettd se nojaa haastateltavan aihealueille. Avoimen
haastattelun etu on se, ettd se on niin haastateltavalle kuin my6s haastattelijalle
yksilollinen ja relevantti. Avoimen haastattelun tuloksena syntyy ymmarrystd,
jota haastattelija ei olisi valttamattd uskonut syntyvan. Koska haastatteleminen
vaatii ihmistenvélisten suhteiden taitoja, on haastattelijan tiedettdva, kuinka
haastateltavan kanssa tulla toimeen. Kaikilta haastateltavilta saadaan syvallistd
tietoa, jonka johdosta haastattelut eivit ole systemaattisia eivatkad kattavia. Jo-
kainen haastattelu on uniikki ja vaatii paljon aikaa ja valmistautumista, joten
my0s niiden analysoimiseen menee aikaa (Eriksson ja Kovalainen 2008, 82-83).

Haastattelussa ei siten kdytetd formaaleja kysymyksid, jotka johdattelevat
haastateltavaa tiettyyn suuntaan vaan kysytddn avoimia kysymyksid, jotka voi-
vat olla Erikssonin ja Kovalaisen (2008) mukaan esimerkiksi: "Kerro tarina tyo-
urastasi’. Tamédn tyyppinen avoin kysymys antaa haastateltavalle enemman
kontrollia siitd, mistd puhutaan ja se tuottaa yksityiskohtaisempia vastauksia.
Tarkoitus on kysyd muutama mahdollisimman avoin kysymys ja saada haastat-
telijat kertomaan aihealueesta omin sanoin. Mikili haastateltavan kanssa ei
synny tarpeeksi keskustelua tdllda menetelmdlld, on mukaan otettava apukysy-
mykset. Aineiston kerddmisestd koituu mahdollisesti matkustuskustannuksia,
jotka maksamme itse.

Tallensimme haastattelut nauhurille, jota varten saimme suostumuksen
haastateltavilta, jotta analyysivaiheessa ei synny epé&selvyyksid aineiston suh-
teen (Eriksson ja Kovalainen 2008, 85). Toissijaista aineistoa kerdsimme kirjalli-
sessa muodossa, jota pyysimme ja saimme yritykseltd ja sen sidosryhmilta.

Tutkimuksen eettiset kysymykset otettiin huomioon kunnioittamalla yri-
tyksen ja tutkimusta varten haastateltavien henkilollisyyttd késittelemalld heita
anonyymisti tutkielmassamme. Kerddmamme aineisto késiteltiin myo6s ano-
nyymisti sekd varastoimalla se siten, ettd ulkopuoliset eivit padse siihen kéasiksi
(Eriksson ja Kovalainen 2008, 73-74).

Keradsimme aineiston viidelld eri henkilon avoimella haastattelulla. Henki-
16istd nelja on yrityksen osakkaita, joista H1 on hallituksen puheenjohtaja ja H2
on toimitusjohtaja. Viides haastateltava on ulkopuolinen konsultti, joka on ollut
mukana yrityksen alkuvaiheista ldhtien. Haastattelujen kestot vaihtelivat hie-
man yli kahdestakymmenestd minuutista aina puoleen toista tuntiin saakka.
Ensimmadinen haastattelu toteutettiin perinteiselld tavalla eli vierailimme haas-
tateltavan kotona, jossa haastattelu suoritettiin. Nelja muuta haastattelua toteu-
tettiin Skype-palvelun vélitykselld, koska siind oli mahdollisuus ottaa videopu-
heluun useampia osapuolia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin nauhurilla sekd
nelja Skype-haastattelua nauhoitettiin vield varmuuden vuoksi tietokoneelle.
Haastattelut toteutettiin 18.5.-6.6.2013 vilisend aikana. Skype-haastattelut olivat
meille uusi tapa keritd aineistoa, vaikka olemme paljon Skyped kayttaneetkin,
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esimerkiksi yhteisissd gradu-palavereissamme. Ensimmadinen haastattelu oli
hieman opettelua, mutta se sujui kuitenkin hyvin. Loput kolme haastattelua
olivat helppo toteuttaa, koska myos haastateltavat kayttdviat paljon Skyped
tyossddn ja keskindisessda kommunikoinnissa.

Ensimmadisessd haastattelussa emme ldhettdaneet haastateltavalle minkaan-
laisia teema-alueita etukédteen, vaan puhuimme niistd haastattelun yhteydessa.
Neljdlle muulle haastateltavalle ldhetimme etukdteen suuntaa-antavat teemat,
joista halusimme keskustella haastattelun aikana. Kysyimme my®os haastattelu-
jen aikana paljon tarkentavia kysymyksid, joita halusimme tarkentaa haastatel-
tavilta. Avoimesta haastattelumuodosta huolimatta, haastattelujen teemat py-
syivdt saman sisdltoising, vaikka kysymykset eivit olleet tdysin samoja ja haas-
tateltavan annettiin vapaasti puhua, mitd hanelle oli kerrottavana. Lisdksi haas-
tateltavat olivat pddosin samaa mieltd asioista, jonka voinee todeta kertovan
siitd, ettd yrityksen jasenten vdlilld vallitsee konsensus yritystd koskevista asi-
oista.

Haastateltavilta kysyttiin kysymyksid, joilla pyrittiin saamaan kasitys, siitad
millaisena yrityksen edustajat ndkevét asiakkaan ja heiddan merkityksen uuden
palvelun kehittamisessa. Yritykselle arkaluontoista tietoa ei haluta saattaa julki,
joten tutkimusmateriaali on ldhetetty toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjoh-
tajan luettavaksi. Lisdksi tutkimuksessamme ei puhuta yrityksesta tai haastatel-
tavista nimelld. Kaikkiin kysymyksiin saatiin vastaus eli haastateltavat kertoivat
asioista hyvin avoimesti. Tdhdn asiaan vaikutti varmasti se, ettd olemme mo-
lemmat allekirjoittaneet NDA:n eli salassapitosopimuksen yrityksen kanssa.
Haastateltavat olivat kaikki entuudestaan tuttuja toiselle tutkijalle, mutta toisel-
le ainoastaan yksi haastateltava oli entuudestaan tuttu. T&lld seikalla ei vaikut-
tanut olevan mitddn merkitystd haastattelujen kulkuun, koska yritimme suhtau-
tua haastatteluihin mahdollisimman ammattimaisesti. Molemmilla on koke-
musta kandidaatin tutkielman tekemisestd, joten haastattelujen tekeminen oli
edes jollain tavalla tuttua entuudestaan. Kokonaisuudessaan kandityon teke-
minen antoi hyvit valmiudet tehdd gradua, koska tutkimuksen teon perusteet
oli jo opeteltu siind vaiheessa. lman kandin tekoa olisi prosessi voinut olla pal-
jon raskaampi.

Haastateltavista henkiltistd nelja on yrityksen osakkaita, joista H1 ja H2
ovat perustajaosakkaita ja H3 ja H5 ovat tulleet osakkaiksi hieman myohem-
maéssd vaiheessa. H4 on yrityksen ulkopuolinen konsultti, joka on ollut mukana
yrityksen toiminnassa. Kaikki viisi henkilod ovat kuitenkin olleet mukana lii-
keidean kehittelyssa puolentoista vuoden aikana. H1 toimii yrityksen hallituk-
sen puheenjohtajana ja hdnelld on lddketieteen tohtorina vahva, vuosikymme-
nien kokemus terveydenhuoltoalalta Suomessa, niin julkiselta, kuin yksityiselta
sektorilta. Lisdksi H1 on 80-luvun loppupuolella ollut perustamassa yksityista
ladkdriasemaa, joka on myshemmin liittynyt osaksi suurta suomalaista ladkari-
asemaketjua.

H2 on koulutukseltaan tekniikan tohtori ja hdn on toiminut niin opetus-
tehtdvissd, kuin hyvinvointiteknologian kehittdmishankkeissa. H2 on perusta-
nut yrityksen, jossa hdan on kehittanyt ja kaupallistanut terveydenhuoltotekno-



logiaan liittyvan tuotteen. H2 toimii t&lld hetkelld kohdeyrityksen toimitusjoh-
tajana, vastuualueenaan tuotteen kehitys- ja kaupallistamistoimet sekd operatii-
vinen hallinto.

H3 tausta on vihittdiskaupassa, jossa hdn on vuosikymmenia pitanyt vaa-
tetusalan liikettd, mutta on nykyédédn siirtynyt kiinteistoliiketoiminnan puolelle.
H3 on yrityksen osakas ja on mukana kehittdmassa kohdeyrityksen liiketoimin-
taa myynnin ja markkinoinnin ndkdkulmasta.

H4 on toiminut yrittdjand 14 vuoden ajan perustamassaan ICT-alan yri-
tyksessd. Lisdksi han on osakkaana kahdessa muussa yrityksessd, jotka toimivat
konsultoinnin parissa. H4 on koulutukseltaan tradenomi ja hdnen substanssi-
osaamisensa liittyy tietojdrjestelmien tuntemus ja ohjelmointi.

H5 on tyoskennellyt pitkdan Nokiassa myynnin ja markkinoinnin parissa,
mutta on nykyddn tdysipdivdinen yrittdjd. Han on ollut perustamassa yritystd,
joka on kehittényt ja kaupallistanut terveydenhuoltoteknologiaan liittyvan tuot-
teen.

Litteroimme haastattelut sanasta sanaan, josta kertyi kirjoitettua tekstid
yhteensd 78 sivua ja litterointiin meni aikaa viisi kokonaista tyopdivad. Litte-
roinnin suoritimme itse, koska samanaikaisesti pystyimme hahmottelemaan
haastattelujen sisdltod ja mahdollisia teema-alueita. Jalkikdteen voi todeta litte-
roinnin olevan tdrked vaihe analyysin kannalta, koska ajatusty6 ldhtee kdyntiin
jo sitd tehdessd ja tekstistd suodattuu ne tarkeimmait asiat tutkimuksen kannal-
ta.

Litteroinnin jdlkeen koodasimme haastattelut, johon lopulliset koodit
muodostuivat tutkimuksen aikaisemman tutkimuksen ja viitekehyksen perus-
teella. Litteroidun tekstin ”palastelimme” sopivien teemojen alle ja osa tekstista
meni useiden teemojen alle. Tdstd syystd koodauksen jdlkeen tekstid oli hieman
alkuperdistd madrdd enemmadn kuin pelkédssd litteroidussa muodossa. Kun
olimme saaneet koko haastatteluaineiston sopivien koodien alle, luimme tekstin
lapi moneen kertaan lukien samanaikaisesti myos aikaisempaa tutkimusta. Ai-
neistoa lukiessamme alleviivasimme tdrkeitd lauseita ja sanoja seka kirjoitimme
samalla muistiinpanoja. Ndin ollen meidédn oli helpompi analyysid kirjoittaes-
samme palauttaa asioita helpommin mieleen.

6.3 Aineiston analyysitapa

Analysoimme tutkimuksessa kerdtyn aineiston sisdllonanalyysilld, joka nih-
dddn laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelménd. Tuomen ja Sarajar-
ven (2012, 91) mukaan sisdllonanalyysilld voi tehdd monenlaista tutkimusta ja
tahdn menetelmddn perustuu monet muut laadullisen tutkimuksen analyysi-
menetelmat. Tuomi ja Sarajarvi (2012, 92) esittdavéat laadulliselle tutkimukselle
tavanomaisen analyysin kulun:
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1.Padtettavd, mikd kerdtyssd aineistossa on kiinnostavaa ja tehtdva siitd
vahva pdatos

2. Kaytava ldapi aineisto, erotettava ja merkittdva ne asia, jotka liittyvat kiin-
nostuksen kohteeseen. Kaikki muu on jatettdva pois tutkimuksesta ja ke-
rattavd merkityt asiat yhteen ja eroteltava muusta aineistosta

3.Luokiteltava, teemoitettava tai tyypiteltdva aineisto

4. Viimeiseksi kirjoitettava yhteenveto

Ensimmdisessd vaiheessa valitsimme tarkkaan, mitd analyysin otetaan mukaan
ja kerroimme siitd kaiken, mitd siitd on kerrottavissa. Se mikd analyysissd oli
kiinnostavaa, madrdytyi sen mukaan mikd on tutkimuksen tarkoitus tai tutki-
musongelma. Tutkimuksessamme analyysissd mielenkiinto kohdistu palvelui-
den kehittdmisen ja asiakkaiden ymparille. Toisessa vaiheessa kdvimme aineis-
toa lapi koodaamalla, joka on erddnlainen tapa merkitd ja jasentdd tekstid siten,
ettd sithen voidaan tarpeen vaatiessa palata helposti uudelleen. Kolmannessa
kohdassa luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitellddn aineisto. Meidédn tutkimuk-
sessa haastatteluaineisto teemoitettiin, toisin sanoen ryhmiteltiin eri aihepiirien
mukaan. Teemoiksi muodostuivat seuraavat: palveluiden kehittdminen, verkos-
toituminen, asiakkaat, asiakastiedon kerdyksen menetelmit sekd yritys ja sen
toimintaympdristo. Viimeiseksi analyysistd kirjoitettiin yhteenveto (Tuomi ja
Sarajdrvi 2012, 92-93).

Tuomen ja Sarajdrven (2012, 101) mukaan aineiston analyysissd ldhdetdan
liikkeelle pelkistimisestd ja siitd, ettd kysytddn aineistolta kysymyksid, jotka
perustuvat tutkimusongelmaan. Toisin sanoen tunnistetaan asiat, joista tutki-
muksessa ollaan kiinnostuneita. Sisdllonanalyysilld voidaan analysoida aineis-
toja kuten esimerkiksi haastatteluja systemaattisesti ja puolueettomasti. Mene-
telmd soveltuu tdysin strukturoimattomankin aineiston analyysiin ja silld yrite-
tddn muodostaa tiivistetty ja yleistetty kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Sisil-
I6nanalyysiin on kohdistunut kritiikkid, koska monissa tutkimuksissa tutkija on
esittdnyt aineiston jdrjestetyn aineiston tuloksina, eikd ole tuonut lainkaan joh-
topddtoksid (Tuomi ja Sarajarvi 2012, 103). Sisdllonanalyysin tarkastelun koh-
teena ovat inhimilliset merkitykset ja se on luonteeltaan tekstianalyysia, jossa
etsitddn tekstille merkityksid sekd yritetddn kuvata dokumenttien siséltod sanal-
lisesti. Siind pyritddan muokkaamaan aineistoa siten, ettd aineistosta tulee tiivis
ja selked ja siind on edelleen mukana alkuperdisen aineiston sisdltimd infor-
maatio.

Analyysi tapahtui tutkimuksessamme teorialdhtoisesti, joka tarkoittaa sitd,
ettd analyysi nojaa teoriaan. Aikaisempi tutkimus antaa tutkimukselle kehykset
deduktiivinen pdittely, jossa aineisto suhteutetaan tutkimuksen teoreettisessa
osassa kdytyihin asioihin (Tuomi ja Sarajdrvi 2012, 97).
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Teorialdhtoisessd analyysissd aineiston luokittelu perustuu tutkimuksen
aikaisemman kirjallisuusosion pohjalta muodostettuun viitekehykseen. Teo-
rialdhtoinen sisdllonanalyysi ldhtee liikkeelle analyysirungon muodostamisesta,
jonka sisdlle muodostetaan erilaisia luokituksia tai kategorioita aineistosta. Tal-
la tavalla aineistoista on mahdollista poimia ne asiat, joiden paikka on analyy-
sirungossa ja erottaa ne asiat, jotka eivit sithen kuulu. Analyysirunko voi olla
strukturoitu, jolloin aineistosta poimitaan vain analyysirunkoon soveltuvat sei-
kat, jolloin voidaan testata aikaisempaa teoriaa uudessa kontekstissa (Tuomi ja
Sarajdrvi 2012, 113).
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7 ASIAKASYMMARRYKSEN KEHITTAMISPROSESSI

7.1 Palveluiden kehittiminen

Yritys X on luomassa uutta innovaatiota, jossa korostuu teknologioiden merki-
tys ja uudenlaiset johtamismallit. Innovaatio on tyypiltddn erddnlainen hybridi
teknologisesta innovaatiosta ja hallinnollisesta innovaatiosta, jonka perustana
on prosessien ja teknologioiden mukanaolo. Yrityksen ydininnovaatio on uu-
denlainen ratkaisu ongelmiin, jotka ovat olleet tiedossa terveydenhuoltoalalla jo
pidempédan. Nditd ongelmia ovat terveydenhuoltoalaa uhkaava resurssien puu-
te, joka ndkyy kdytannossd tyontekijoiden vahyydessd ja hoitoon tarvittavien
varojen puutteena. Yrityksen tuottamille palveluille on olemassa valmiit mark-
kinat ja asiakassegmentit, kuten kotihoiva ja palveluasuminen. Yritys X:n koh-
dalla markkinoilla olevaan kysyntddn vastataan uudenlaisella tavalla, jossa ko-
rostuu puolustusvoimissa ja hédtdkeskuksissa kdytossd oleva johtamisen tapa,
tilannekuva. Tilannekuvan yhtend tavoitteena on, ettd hoitohenkilokunnalla
olisi kaikki mahdollinen tieto saatavilla ja tdtd kautta asiakkaat saisivat mahdol-
lisimman hyvaa hoitoa, joka perustuisi todelliseen tilanteeseen ja faktoihin.

Yrityksessd hyodynnetddn siten terveydenhoitoalalla epétyypillistd johta-
misen tapaa, jossa hoitohenkilokunnasta ja asiakkaista tuotettua informaatiota
kaytetdadn hyodyksi johtamisessa. Palveluiden kehittdiminen on pitkdkestoinen
prosessi, joka vaatii valmisteluja ja tiivistd yhteistyotd sidosryhmien kanssa,
josta johtuen kehittaminen ideointitasolla on aloitettu jo ennen yrityksen perus-
tamista.

“Yritys X, sehin perustuu, silld on noin vuoden aktiivinen valmisteluvaihe, oli
silld takana kun yritys perustettiin tind kevddnd ja reilu vuoden valmisteluvaihe. Joka
valmisteluvaiheen asiahan on H1:n idea, tillaisesta konseptista, tilannekuvaa johtami-
sesta, innovatiivisesta johtamisesta, terveydenhuollon sektorilla ja H1:n laajat kontaktit
on rakentanut yhteistyoti eri asiantuntijoiden kanssa ja valmistelevaa tyotd tehtiin td-
hin ideaan uudenlaisesta toimintamallista terveydenhuollossa, joka timdn sitten timin



Yritys X:n perustamisen myoéti ja litketoiminnan suunnittelun myoti sitten on saanut
liiketoiminnalliset piirteet tahin mukaan tihin toimintaan.” [H2]

Yritys X voidaan ndhdd oman toimialansa erddnlaisena pioneerina, koska haas-
tateltavien mukaan mik&an yritys ei ole aikaisemmin ratkaissut olemassa olevia
terveydenhuoltoalan ongelmia erilaisella palvelulla. Markkinoilla on olemassa
samankaltaisia tuotteita ja palveluja, joilla asiakkaiden tarpeet voidaan tyydyt-
tdd. Namad tuotteet ja palvelut tuottavat ratkaisun yksittdiseen ongelmaan, ku-
ten toiminnanohjausjdrjestelmat tai ikddntyneille tarkoitetut héilytysrannekkeet.
Toiminnanohjausjérjestelmien ongelmana ndhdddan se, ettd vaikka yrityksilld
olisi kdytossddn kayttokelpoista tietoa tuottava jdrjestelmd, ei tama tieto ole sel-
laisenaan avuksi johtamisessa vaan informaatiota on osattava jatkojalostaa oi-
kein ja ndin ollen yritystd hyodyttdava data ei synny jdrjestelmistd automaattises-
ti. Yritys X:ssd kehitettdvan palvelukonseptin tarkoitus on integroida niita yk-
sittdisid asioita kokonaisuudeksi, joka mahdollistaa koko palvelukentdn johta-
misen. Vaikka teknologialla on keskeinen rooli yrityksen toiminnassa, ndhd&an
yrityksen strategian olevan asiakasldhtoistd. Arantolan ja Simosen (2009) mu-
kaan asiakasldhttisyys on edellytys palveluinnovaation menestymiselle. Yritys
X uskoo murtavansa kehitettdvilld palveluilla olemassa olevia terveydenhuolto-
alan rakenteita ja vastaamaan tarpeisiin, joita kukaan ei ole pystynyt kustannus-
tehokkaasti ja kokonaiskuva huomioon ottaen ratkaisemaan.

“Timd ei ole teknologialdhtdinen vaan timd on tarveldhtdinen ja sen juuret ovat
tuolla johtamisessa niin md kuvaisin ja titd, meiddn toimintaamme, timd on pioneeri-
tyotd, me olemme tekemdssi jotakin uutta, jotakin uutta jota ehkd voisipa jopa verrata
tapaan, ennen vanhaan puhelimissa oli hienoja toimintoja, puhumatta puhelimista ja
jossakin vaiheessa ndmd ekosysteemit tulivat sielld sielld dlypuhelinmarkkinoilla peliin
ja toimintaan, niin tissd meiddn toiminnassa on aika paljon piirteitd samantyyppisesti
jopa mullistuksesta, miti me tulemme tekemdin.” [H2]

“Ne on ndmi toiminnanohjausjdrjestelmdt tuottaa sitd tietoa, mutta niitd aika
harvoin kyetdidn analysoimaan.” [H1]

Yrityksen palveluiden kehittdminen on tdlld hetkelld teknologian kehitysvai-
heessa ja toiminta keskittyy teknisten kysymysten ratkaisemiseen. Tekniseen
puoleen keskitytddn sen takia, ettd Yritys X pyrkii luomaan sellaisen jdrjestel-
mén, joka mahdollistaa jatkuvan palvelujen kehittdamisen. Toisin sanoen yrityk-
sessd ei keskitytd ratkaisemaan palveluilla ainoastaan tdimédn hetken ongelmia
vaan tarkoitus on rakentaa jdrjestelmd, joka kehittyy jatkuvasti ja muokkautuu
hoiva-alan tarpeiden mukana. Ideana on, ettd yrityksen palvelu kehittyy sellai-
sen prosessin kautta, jossa esimerkiksi asiakaspalautetta hyodynnetdan jatku-
van iteraation kautta. Palveluun on mahdollista lisdtd ominaisuuksia asiakkai-
den toiveiden mukaisesti. Tassd on kyse siitd, ettd asiakkaita halutaan kuunnel-
la, jotta jdrjestelmaéstd voidaan kehittdd mahdollisimman hyvé ja toimiva koko-
naisuus. H5:n mielestd tdarkein asia palveluiden kehittdmisessd on se, ettd asia-
kas on pystyttdvd nimedmaédn ja kuvaamaan asiakkaan tarve. Hianen mielestdaan
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palvelun kehitykseen osallistuvilla henkiloilld tulee olla teknistd osaamista,
myyntiosaamista sekd substanssiosaamista ja ndiden osaajien on pystyttava
muotoilemaan palvelu oikealla tavalla ja viestimddn palvelusta potentiaaliselle
asiakkaalle.

“Eihdn me olla siti asiakkaiden luona paljon arvuutettu vieli (kehitettivdi palve-
lua). Me on ajateltu, ettd me mahdollisimman pitkille kuitenkin tehddin, timdn tiytyy
olla tulevaisuutta. On lihdetty ndin pdin, ettd eihdn me voida jatkaa tdlld entiselld mal-
lilla. Pakkohan tdmdi on saada hallintaan (hoiva-alan nykytilanne). Me on lihdetty siti
kautta ja sitten kun me on saatu tyydyttividin tilanteeseen timd, niin me kiyddidn kes-
kustelut (asiakkaan kanssa).” [H1]

Peilattaessa aineistoa kirjallisuuteen (Koskinen ja Vanharanta, 2002), voidaan
yrityksen todeta olevan innovaatioprosessin kuusiportaisessa jaossa vaiheessa
kolme, kehitysvaiheessa. Yrityksessd on keksitty idea ja tehty p&datos resurssien
kohdentamisesta innovaation kehitykseen. Talld hetkelld yrityksen toiminnassa
keskitytddn tdysilld resursseilla palvelun kehittdmiseen, mutta tuotantoon siir-
rytddn heti kun mahdollisuudet sithen ovat olemassa.

Mikidli innovaatioprosessi jaetaan Koenin (2001) mukaan; innovaatiovai-
heen alkupdd, uuden tuotteen ja konseptin kehittdminen ja kaupallistaminen,
on Yritys X innovaatiovaiheen alkupéddssd. Yrityksessd nahdddan innovaatiovai-
heen alkupdd osittain samalla tavoin haasteelliseksi kuten kirjallisuudessa, kos-
ka yritykselld ei ole tiedossa kovinkaan tarkkaa aikaa, jolloin palvelua ldhde-
tdan kaupallistamaan ja minké&lainen palvelun hinnoittelun tulee olla. Lis&ksi
hoiva-alan tiukka lainsddd&dnto tekee oman vaikeutensa kaupallistamiseen, kos-
ka hoiva-alalla noudatetaan sekd terveydenhuoltoon, ettd sosiaalihuoltoon liit-
tyvid lakeja. Edelld mainittujen tekijoiden johdosta, voidaan innovaatioproses-
sin alkupddn todeta olevan sumuinen alue, josta van Aken (2012) on maininnut.
Yrityksen nykyisessd tilanteessa monet tuntemattomat tekijat vaikuttavat paa-
toksentekoon, eikd ajallisesti kovin tarkkoja suunnitelmia ole mahdollista tehda.

Pilkottaessa innovaatioprosessi osiin, voidaan ndhdd kuinka hyvin Koenin
ym. (2001) esittdmaét vaiheet toteutuvat yrityksessa. Nama vaiheet ovat mahdol-
lisuuksien tunnistaminen, mahdollisuuksien analysointi, ideointi, ideoiden ja-
lostaminen sekd konseptin ja teknologioiden kehittaminen. Yritys X on tunnis-
tanut mahdollisuudet kehittdd uusi palvelu, jota on mahdollista kehittdd ja
kaupallistaa. Taustalla on jo aiemmin mainittu yhteiskunnallinen tilanne hoiva-
alalla ja varsinkin vanhustenhuollossa. Mahdollisuuksista on hankittu lisédtietoa
kayttamalld asiantuntijoita, jotka olemme tunnistaneet ja nimenneet organisaati-
on sisdisiksi ja ulkoisiksi asiantuntijoiksi. Organisaation sisdiselld asiantuntijalla tar-
koitetaan osakkaita ja tyontekijoitd, joilla kaikilla on eri substanssiosaamista.
Organisaation ulkoisella asiantuntijalla tarkoitetaan henkilditd, jotka eivit ole
tyontekijoitd tai yrityksen osakkaita, mutta heilld on tdrked rooli palveluiden
kehittdmisessd, tuomalla oma asiantuntijuutensa mukaan kehitystyohon.

Aineiston perusteella Yritys X:n voidaan todeta olevan viimeisessd vai-
heessa; konseptin ja teknologian kehittdminen. Taustalla olevaa jdrjestelmad
kehitetddn jatkuvasti, koska silld on keskeinen rooli yrityksen palveluiden tuot-



tamisessa. Konseptia kehitetddn organisaation sisdisten asiantuntijoiden kesken ja
tarpeen vaatiessa konsultoidaan organisaation ulkoisia asiantuntijoita. Nditd asian-
tuntijoita késittelemme tarkemmin seuraavassa kaupassa.

7.2 Asiakkaan rooli innovaatioprosessin alkupddssa

Yrityksen toimitusjohtajan H2:n mukaan varsinaisia asiakkaita ei ole vield tois-
taiseksi otettu mukaan palveluiden kehittdmiseen. Yritys X tekee yhteistyota
hoivakodin kanssa, jossa on meneillddn teknologioiden testaukseen liittyva pi-
lottihanke. Tédssd pilotissa Yritys X on testannut markkinoilla olevia teknologi-
oita ja paneutunut syvéllisemmin sen tuottamaan dataan. Teknologioilla on
keritty tietoa hoivakodin asiakkaiden arjesta ja sitd tietoa on tarkoitus hyodyn-
tad edelleen yrityksen palveluiden kehittamisessd. Taman hoivakodin ajatellaan
olevan enemmain yhteistydkumppani kuin asiakas, vaikka sinédlldén hoivakodit
tulevat olemaan yrityksen asiakkaita. Voidaan tulkita, ettd asiakkaat ovat siten
mukana palveluiden kehittdmisessd ikddn kuin toissijaisessa, sekundaarisessa
roolissa. Tdltd osin asiakkaiden mukanaolo palveluiden kehittamisessd tdyttaa
Nordlundin (2009) esittimdn ehdollisesti avoimen tilan md&dritelmén, jossa
asiakas on tietoinen, ettd kerdtyn datan avulla kehitetddn uusia palveluita. Hoi-
vakodin kohdalla kyse ei kuitenkaan ole tdysivaltaisesta kehitystiimin jasenesta.
Asiakkaille kerrotaan, ettd he ovat mukana kehitystyossd, heille annetaan jotain
tietoa tuotteesta ja vastavuoroisesti tietoa saadaan myos asiakkailta. Yrityksessa
ndhdddn, ettd asiakkaita tulisi ottaa mukaan palveluiden kehittimiseen, mutta
toistaiseksi asiakkaita ei ole suoraan osallistettu kehitystyohon. Aineiston pe-
rusteella voidaan tulkita, ettd vaikka asiakkaiden osallistaminen ndhdiin tar-
peellisena, on tamad liian aikaista, koska kehitettdvan taustajdrjestelmén tekniset
kysymykset halutaan ratkaista ennen sita.

Organisaation sisdisend asiantuntijana toimivan H3:n mielestd asiakas olisi
syytd ottaa mukaan jo varhaisessa vaiheessa eli innovaatioprosessin alkupddssd,
koska hanen mielestddn silld tavoin voidaan saada esiin tdrkeitd tietoja palvelun
kehittdmisestd. Asiakkaat voivat kertoa, mihin ongelmaan he tarvitsevat ratkai-
sun, kuinka yritysasiakkaan toimintaa voidaan tehostaa ja kuinka tyontekijoi-
den tyotd on mahdollista helpottaa. Yrityksessd ollaan palvelujen kehittdmises-
sd Nordlundin (2009) tilojen kautta katsottuna suljetussa tilassa, jossa ei oteta
asiakasta mukaan palveluiden kehittdmiseen, mutta siirtyminen ehdollisesti
avoimeen tilaan on jo kdynnissd. Tdstd osoituksena on esimerkiksi se, ettd po-
tentiaalisille asiakkaille aiotaan tehd& haastatteluja eli tietoa asiakkailta aletaan
keratd. Lisdksi kiinnostus asiakkaiden mukanaoloon on kasvanut. Aineiston
perusteella tdysin avoin tila ndhd&dan uhkana, koska asiakkaiden tdysivaltainen
osallistaminen antaa kilpailijoille tietoa palvelukonseptista. Siitd huolimatta,
ettd haastateltavat nidkevit avoimen tilan riskind, ndhdédan siihen siirtyminen
tulevaisuudessa. Avoimessa tilassa luottamus ja tiedon suojaus pitdd olla tar-
koin harkittua, jotta palveluita voidaan kehittdd yhdessa asiakkaan kanssa. Toi-
saalta asiakaskokemuksen palvelusta ndhd&ddn olevan niin subjektiivista, ettd
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toisen yrityksen on vaikea sitd kopioida, joten avoimuus saattaa olla hyvéksi
katsottaessa asioita suuremmasta nidkokulmasta. Tadlla tarkoitetaan sitd, ettd
avoimen tilan myotd tieto levidd vdistdamattda myos muille toimijoille ja sitd
kautta hoiva-ala kehittyy nopeammin. Kilpailun ndhdddn edistdavan yritysten
innovaatiohalukkuutta ja tapoja tuottaa tuotteita ja palveluita kustannustehok-
kaammin.

“Ikddn kuin antaa kaikkien kukkien kukkia, asiat ja ideat jalostuvat suuremmalla
porukalla.” [H4]

On myo6s mahdollista, ettd kaikki Nordlundin (2009) esittamadt tilat (suljettu,
ehdollisesti avoin ja avoin tila) ovat kdytossd innovaatioprosessin alkupddssa ja
ne ikddn kuin esiintyvét sekaisin aina tilanteesta ja tarpeesta riippuen. Téssd
kohtaa voidaan puhua iteraatiosta, jossa eri tiloihin voidaan palata aina kun
tarve sitd vaatii. Siirtymistd tilojen valilld jatketaan niin pitkddn kun haluttu
lopputulos saadaan. Haastateltava H4 kertoo kuuluvansa kehittdjakoulutus-
kuntaan, joka hyvin mielellddn ottaa asiakkaan mukaan palveluiden kehittami-
seen jo varhaisessa vaiheessa. Tamdn yrityksen kohdalla hdn nékee tilanteen
erilaisena, koska yrityksen innovaatio pyrkii muuttamaan olemassa olevia toi-
minta- ja johtamismalleja hoiva-alalla. Haastateltava puhuu jopa rakenteiden
murtamisesta, jonka takia asiakasta ei tulisi ottaa liian varhaisessa vaiheessa
mukaan. Liikeideaa tulee kypsyttdd ja kehittdd niin pitkddn, ettd sen kaupallis-
taminen on mahdollista. Hyvdnd menetelménd liikeidean kypsytykseen voisi
olla erddnlainen mallinnus hoitokotien kanssa, asiakkaan havainnointi ja sen
perusteella tehtavat padtokset tuotteen tai palvelun kehityssuunnasta. Toisaalta
asiakkaiden puolesta ei voi pddttdd minkélainen tuotteen tai palvelun tulisi olla,
vaan asiakkaalta on kysyttavé tuotteen tai palvelun ominaisuuksista.

“Ettd se ei riitd, ettd palveluita keksitidn tosta vaan, omasta pidstd ai tid olis kiva
titd ne varmaan ostaa niin silloin mennddn sille rajalle, ettd ruvetaan pddttimddn asi-
akkaan puolesta asioita ja silloin ollaan heikoilla jdilld.” [H4]

Asiakkaiden ndhdddn tuovan lisdd tietoa palvelun tai tuotteen ominaisuuksista,
jotta niitd voidaan parantaa ja ne palvelisivat mahdollisimman hyvin kéyttdjien
tarpeita. Asiakkaan rooli tiedon tuottajana ei ole valttamdttd tiedostettu, joten
asiakas voi toimia tuotteen tai palvelun kehittdjand tietaimaittdan. Tilanne on
vastaava kuin esimerkiksi Microsoftin ja Nokian kanssa. Voitaneen todeta, etta
kaikki Microsoftin kayttojdarjestelmat ovat tulleet markkinoille keskenerdisina.
Asiakkaat ovat huomanneet nima puutteet jarjestelméssd ja ldhettdneet joko
tiedostetusti tai tiedostamattaan tietoa kehittgjille, jotka ovat korjanneet jdrjes-
telmdd. Ndin ollen voidaan sanoa, ettd kaikki Microsoftin tuotteita ja palveluita
kayttavat ovat mukana kehittdméssd heiddn tuotteitaan. Asiakkaalla on siten jo
aikaisemmin mainittu sekundaarinen rooli kehitystydssa. Nokia oli aikaisemmin
noyrd kuuntelija, jota kiinnosti asiakkaiden viestimit tarpeet. Muutama vuosi
sitten alkoi Nokian alaméki ja mediassa kirjoitettiin, ettd ongelmien taustalla on
se, ettd Nokia ei seurannut alan trendejd, vaan se itse luuli tietdvansd paremmin,



mitd asiakkaat haluavat. Toisin sanoen Nokia ei kuunnellut asiakasta vaan teki
taysin itsendiset ratkaisut tuotteistaan.

Organisaation sisdisten asiantuntijoiden mielestd asiakkaille tulee olla selked
kanava, jonka kautta he voivat viestid kokemuksistaan palveluiden kaytosta.
Asiakkaiden mukanaolosta kehittdmistyossd ei vallitse tdysi yksimielisyys.
Esimerkiksi H5:n kokee, ettd asiakkaiden olisi hyva osallistua palveluiden ke-
hittdmiseen, kun ensimmadinen prototyyppi on kehitetty. H4:n mielestd asiak-
kaat olisi hyvéa ottaa mukaan jo ennen kuin prototyyppid on kehitetty. Ndiden
eri nikokulmien voidaan tulkita olevan seurausta siitd, ettd asiakkaiden roolia
kehitystyossé ei ole vield ehditty miettid ja padatoksid asioista ei ole vield tehty.
On vain olemassa organisaation sisdisten ja ulkoisten asiantuntijoiden henkilokoh-
taiset nakemykset asioista. Namad erimielisyydet tulee ratkaista, jotta innovaatio
voisi kehittyd. Aikaisempi kirjallisuus puoltaa asiakkaan osallistamista kehitys-
tyohon mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta innovaatiolla olisi mahdolli-
simman hyvit kaupallistamisen edellytykset.

Asiakkaita ei ole sitoutettu ainakaan toistaiseksi yrityksen toimintaan ja
asiakas ndhd&an kehitystyon ulkopuolisena jasenend. Palveluiden kehittdiminen
tapahtuu nykyisellddan organisaation sisdisten ja ulkoisten asiantuntijoiden kesken.
Kuten Nordlund (2009) on kuvannut tilannetta, palvelua kehittdvan tiimin jase-
net pyrkivit samaistumaan asiakkaan rooliin ja ndkemédn asiat heiddn kantil-
taan. Yritys X pyrkii ndin ollen rakentamaan ymmarrystd asiakkaista kayttden
organisaation sisdisid voimavaroja. Tdssd yrityksessd voi todeta kehitystiimin
jdsenten olevan moniammatillisia ja monitieteellisid osaajia, joilla on laaja tie-
tamys omasta toimialastaan. Tastd seikasta Nordlund (2009) toteaa olevan hyo-
tyd, jotta saadaan mahdollisimman laaja nidkemys asioista. Toisaalta voidaan
kyseenalaistaa sitd, onko organisaation sisdisten asiantuntijoiden nidkemys toi-
mialasta ja asiakkaiden tarpeista riittdvéan laaja.

7.3 Asiakas ja tarve

Osa haastateltavista pohtii asiakasymmarrystd ja varsinkin sen puutetta palve-
luiden kehittamisessd. Asiakasymmarryksen puute koetaan ongelmana palve-
luiden kehittdmisessd ja asiakasymmarrys liitetddn usein ndkemykseen tarpees-
ta ja sen tyydyttdmisestd oikealla tavalla. Varsinkin ICT:n kehityksessa ei yleen-
sd asiakasta huomioida tarpeeksi vaan painopiste on jdrjestelman kehityksessd,
ei asiakkaan tarpeissa. Asiakasymmarryksestd on puute, kun ei ymmarretd mita
asiakas oikeasti tarvitsee ja mitd palveluita he ovat valmiita ostamaan. Talloin
vallitsee tilanne, jossa kehitetddn tuote tai palvelu ja tarjotaan sitd asiakkaalle,
mutta se ei ole sellainen, miti asiakas haluaisi ostaa.

Aineistossa puhutaan kohtaanto-ongelmasta eli siitd kun kysynti ja tarjon-
ta eivat kohtaa. Eli tavallaan kyse on perinteisestd markkinointiin pohjautuvas-
ta ndkemyksestd, jossa asiakkaalla on tarve, joka pitdd tyydyttdad. Kun tdhan
tarpeeseen lisdtddn ostovoima, jolla tarve voidaan tyydyttdd, on kyse vaatimuk-
sesta (Kotler ja Armstrong 2012). Tamadn myos H5 mainitsee haastattelussaan,
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jolla han tarkoittaa sitd, ettd ikddantyvien palveluiden tarve voidaan tyydyttda
monella eri tavalla, mutta resurssien vahyys pakottaa etsiméddn uudenlaisia rat-
kaisuja ndiden tarpeiden tyydyttdmiseen.

“Se (asiakas tarpeen tunnistajana) on ilman muuta se tirkein, koska se on se mis-
ti se raha tulee sitten kun on tarve tunnistettu ja tarpeelle voidaan laskea aina joku hin-
ta. Niin sitten, kun me pystytidn tuottamaan siihen tarpeeseen ratkaisu, joka hoitaa
asian halvemmalla, tehokkaammin, tuottavammin, turvallisemmin ja vield halvemmalla.
Niin siindhdn on kaupan paikka heti. Syntyy sddstod...” [H5]

Termi asiakasymmadrrys on laaja kasite kuten tamén tutkimuksen aikaisempi
kirjallisuuskatsaus antaa sen ymmartdd. Ei ole olemassa yhtd ja oikeaa maééri-
telmdd asiakasymmarryksestd. Haastateltavista H4 mddrittelee asiakasymmar-
ryksen seuraavasti;

“Mitd yritin sanoa, ettd se asiakasymmdrrys tarkoittaa sitd, ettd asiakasta oikeesti
kuunnellaan ja tarjotaan ne vastaukset ja pyritidn sellaiseen yhteistyéhén ja vuorovai-
kutukseen, etti sen asiakkaan on niin kuin miellyttivi olla.” [H4]

Aineistossa ndhddan mielenkiintoisena seikkana nyky-yhteiskunnan tila, jossa
korostuu tehokkuus ja tuottamisen maksimointi. T&lld tarkoitetaan suorituskes-
keisestd yhteiskuntaa ja sen vaikutusta palvelun laatuun. Nykyé&an keskitytaan
lilkaa suorittamiseen, jolloin ei syvennytd tarkemmin siihen, mitd oikeastaan
ollaan tekemdssa. Liiallinen kiire johtaa siihen, ettd asiakasta ei ymmaérretd tar-
peeksi, koska asiakkaiden ymmartdmiseen ei paneuduta riittdvalld intensiteetil-
1d. On kuitenkin olemassa yrityksid, jotka ovat huomioineet timén asian ja ne
ovat erityisen kiinnostuneita ymmartaméadn asiakasta. Aineistossa on esitelty
konkreettinen tapa ymmartdd asiakasta paremmin; asiakkaan kanssa menndan
kertomaan suoraan tuotekehittdjille tuotteen tai palvelun halutuista ominai-
suuksista, jotta tuotekehittdjat ymmartdisivat minkélainen tuotteen tai palvelun
tulisi olla. Tdlld tavoin ymmadrrystd asiakkaasta kasvatetaan, jolloin voidaan
kehittdd parempia tuotteita ja palveluita, joille on olemassa kysyntdd. Tama rat-
kaisu soveltuu pienempiin yrityksiin ja sellaisiin projekteihin, jossa tehddan
raataloity tuote tietylle asiakkaalle, mutta valttaméttd se ei sovellu isoimpien
yrityksien ja erilaisten asiakkaiden tarpeisiin.

“Valitettavasti meidin yhteiskunta on tilli hetkelld mennyt siihen, etti kun pitdid
olla tii tuottamisen ja tehokkuuden ekologia koko ajan mielessd niin me suoritetaan ja
jétetddn aivot narikkaan” [H4]

Yksi haastateltavista ottaa esille asiakasymmarryksestd puhuttaessa tunnista-
mattoman tarpeen. Yrityksessd tulee ymmartdd, kuinka asiakas toimii, tekee
pddtoksid ja mikd on asiakkaan tunnistamaton tai piilotettu tarve. Tdmd onnis-
tuu vain siten, ettd yritys tuntee asiakkaan toimintaympériston ja prosessit
(Vargo ja Lusch 2004; Matthing ym. 2004; Gronroos ja Ravald 2011; Elg ym.
2012).



Taman yrityksen kohdalla kyse on turvallisuuden tunteen ja hyvinvoinnin
tarjoamisesta. Tdhdn tarpeeseen on olemassa nykyisellddn useita ratkaisuja,
mutta kohdeyrityksen tapauksessa tarve tyydytetdan aiempaa tehokkaammin ja
paremmin. Yrityksen kehittdmé&ssd innovaatiossa ei ole kuitenkaan kyse piilote-
tun tarpeen tyydyttamisestd vaan tarve on yleisesti tiedossa ja sitd on perintei-
sesti tyydytetty eri tavoin. Nykyisessd terveydenhuollon toimintamallissa néh-
ddan ongelmallisena se, ettd se kuluttaa liikaa resursseja, joten tulevaisuudessa
tarvetta ei ole mahdollista ratkaista nykyiselld tavalla. Tarkoituksena on siten
tarjota uudenlainen ratkaisun olemassa olevaan tarpeeseen. Esimerkiksi Sosiaa-
li- ja terveysministerio on mééritellyt vuonna 2008 julkaistussa Ikdihmisten pal-
velujen laatusuosituksessa seuraavasti; hoitohenkilokuntaa tulisi olla 0,5-0,6
henkilod asukasta kohden vuorokaudessa (STM 2008). Kuitenkin poliittisessa
keskustelussa on esitetty, ettd hoitohenkilokunnan madrda tulisi korottaa 0,7
henkil66n asukasta kohden. Samaan aikaan mediassa esitetddn toistuvasti uuti-
sia vanhusten hoidon laiminlydnneistd ja puhutaan, ettd todellisuudessa hoito-
henkilokuntaa on 0,3 henkilod asukasta kohden. Nam&d ovat mielestimme
merkkejd todellisista ongelmista hoiva-alalla ja kertoo omalta osaltaan resurs-
sien vdhyydestd ja haasteista, mitd toimialalla on. Tahén tarvitaan uudenlainen
ratkaisu, jolla ongelmia saadaan lievennettyd ja vanhusten arkea helpotettua.

“Ja asiakkaillehan koskaan se heidin tarpeensa ei ole salaisuus, mutta se voi olla
niin kuin tunnistamaton. Ja yleensd sitten samaan tarpeeseen on kuitenkin n-kappaletta
erilaisia ratkaisuja tarjolla. Esimerkiksi tarve litkkua paikasta A paikkaan B, niin sii-
henhin tarjotaan kenkid, polkupydrid, mopoa, moottoripyordid, autoa, maastoautoa, len-
tokonetta, hevosta, vankkureita, mutta tarpeen takana on aina siirtyd paikasta A paik-
kaan B.” [H5]

Asiakkaina ndhdaén aineiston perusteella yksityiset ja julkiset hoiva-alan yri-
tykset, ikddntyvit ihmiset ja heiddn omaisensa. Ndille asiakkaille tarjottaisiin
kehitteilld olevaa palvelua. Alkuvaiheessa asiakkaina tulevat olemaan yksityiset
hoivakodit, jotka tarjoavat palveluita ikddntyville ihmisille sekd kotihoivan

tyontekijdt ja heiddn asiakkaat. Ndiden asiakkaiden kanssa on tarkoitus testata
palvelun toimivuutta ja kehittdd sitd edelleen saatujen kokemusten perusteella.

“No sitten tamdi keskimmdinen tilannekuva elikki kenelle jaetaan tilannekuvaa?
Me ollaan ajateltu, etti sitd voidaan jakaa omaisille, siti voidaan jakaa busineksille, hoi-
vataloille tai kotisairaanhoidon yrittdijille, kotipalvelujen yrittdjille. Siitd puhutaan koti-
hoitoko se on se pditermi ja siihen sisiltyy sosiaalipuolen kotipalvelut ja terveyspuolen
kotisairaanhoito eli sielld ollaan molemmilla kentilld.” [H1]
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7.4 Asiakastiedon kerdysmenetelmait

Asiakastieto on yksi asiakasymmarryksen tarkeimpid tekijoitd, koska ilman tie-
toa asiakkaista ei voida ymmartdd sitd, miten he toimivat ja millaisia tarpeita
heilld on. Tat4 tietoa jalostamalla syntyy asiakasymmarrystd, jota kdytetddn lii-
ketoiminnassa pddtoksid tehtdessd (Arantola ja Simonen 2009). Aineistosta on
tunnistettavissa paljon erilaisia konkreettisia menetelmid, joiden avulla Yritys X
kerdd asiakkaista tietoa. Yritys X:n asiakastiedon kerdysmenetelméit ovat hyvin
pitkaélti linjassa aikaisemman kirjallisuuden kanssa, mutta myos uusia keinoja
16ytyi, joita emme havainneet kirjallisuudessa.

Olemme tunnistaneet ja nimenneet Yritys X:n tiedonhankintatavat organi-
saation ulkoiseen tiedonhankintaan ja organisaation sisdiseen tiedonhankintaan. Jaotte-
lu sisdiseen ja ulkoiseen perustuu siihen, ettd toisessa tieto on perdisin organi-
saation ulkopuolelta ja toisessa organisaation sisdltd. Oli tieto perdisin sitten
organisaation ulkopuolelta tai sisdpuolelta, molemmissa tiedonhankintatavois-
sa tarvitaan kuitenkin jonkun yrityksessd tydskentelevdn henkilon panostusta,
koska tieto pitdd kerdtd ja analysoida kayttokelpoiseksi, jotta sitd voidaan hyo-
dyntdd asiakasymmarryksen rakentamisprosessissa.

"Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen raporteistahan niitd on kerdtty lihinnd ndi-
ti lukuja ja sitten siind litketoimintasuunnitelmassa niin se on se konsultti, joka on
vastannut sen tekemisestd.” [H3]

”No lehdiston vilitykselld. Oletteko nihnyt lehdistossi kaiken aikaa jos vanhuksil-
le tapahtuu jotakin, jos se makaa sielld 2-3 pdivid... Mutta tuossa on nyt se punainen
kuvio, nditihdn loytyy tuolta Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen sivuilta, mitenkdi
ikidntyneiden kiyrd hyppdd, miten suuri osa kansasta onkin yli 65-vuotiaita kohta.”
[H1]

Organisaation ulkoisessa tiedonhankinnassa tiedon on tuottanut joku kohdeyrityk-
sestd riippumaton taho, kuten media tai jokin virasto. Esimerkkejd ndistd ovat
Valtiontalouden tarkastusviraston ja Terveyden- ja hyvinvoinnin laitoksen tuot-
tamat raportit ja julkaisut. Nama tahot tuottavat myos paljon statistisia tietoja
toimialasta, kuten erilaisia tilastoja. Lisdksi suomalainen media uutisoi tervey-
denhuollosta, etenkin ikddntyneisiin liittyvistd asioista paljon. Tdllainen tieto
voi olla arvokasta yritykselle, koska siitd voi 16ytyd ongelmakohtia esimerkiksi
hoidon laadussa, joka viittaa johonkin tarpeeseen markkinoilla. Vaikka téllai-
nen informaatio on tuotettu yrityksen ulkopuolella, tulee jonkun henkilén kera-
td informaatio eri tietoldhteistd ja analysoida sitd, jotta sitd voidaan hyodyntaa
yrityksen toiminnassa. Ongelmaksi voi muodostua se, ettd ulkopuolisten taho-
jen tuottamaa tietoa on saatavilla runsaasti ja useista eri ldhteistd, joten sen oi-
keanlainen hyddyntdminen voi olla haastavaa, koska kaikki informaatio ei valt-
tamattd ole validia. Yritys X on laatinut liiketoimintasuunnitelmaansa yhteis-
tyossd ulkopuolisen konsultin kanssa. Ulkopuolisen konsultin kdytto voidaan
ndahdd my0s organisaation ulkoisena tiedonhankintana.



Hoiva-alalla on kdytossd esimerkiksi toiminnanohjausjdrjestelmid, joiden
tuottamaa tietoa voidaan kayttdd hyvéaksi. Lisdksi ikddntyneilld voi olla heille
tehty hoito- ja palvelusuunnitelma, josta ilmenee erilaisia seikkoja, kuten laaki-
tys ja mahdolliset sairaudet, jotka tulee ottaa huomioon henkilén hoitoa suunni-
teltaessa. Tdllainen tieto on tuotettu Yritys X:n ulkopuolella, mutta se on kay-
tossd vain tietyilld tahoilla, kuten viranomaisilla tai hoiva-alan organisaatioilla.
Haastavaksi tdméan tiedon kerddmisessd ja hyodyntamisessd tulee se, ettd se ei
ole yleisesti saatavilla. Hoiva-alaa koskevat monet lainsddadannolliset seikat ja
menettelytavat, joita kaikkien toimijoiden tulee noudattaa.

”...onhan sielli esimerkiksi toiminnanohjausjdrjestelmissi on tidmmdsid asioita ja
niin sanottuja RAl-arviointeja ja palvelu- ja hoitosuunnitelmassa (HOPASU) on eri-
laisia asioita, joissa on tdmmdsid sanotaanko tuotteistettuja kysely- ja seurantamalleja,
ettd miten ihmisen suorituskyky, henkinen, sosiaalinen, ruumiillinen suorituskyky,
onko se muuttunut, kaipaako se jotakin.” [H1]

Yritys tekee yhteisty6td erddn hoivakodin kanssa, jolla on kdytossdan asiakkai-
den havainnointiin kdytettdvd sensorijdrjestelmd. Téastd jdrjestelméstd saatava
tieto on erittdin arvokasta kehitettdessd ja testattaessa Yritys X:n kehitteilld ole-
vaa palvelua. Taméan kaltaisessa tiedonkerdyksessd asiakas on mukana tiedon
tuottajana, mutta ei osallistu kuitenkaan konkreettisella tasolla tuotekonseptin
kehitystyohon. Taméa vahvistaa jo aikaisemmin todettua tulkintaa, ettd Yritys X
toimii suljetussa tilassa, jossa asiakas tuottaa tietoa, mutta ei ole tietoinen kon-
septin kehityksestd (Nordlund 2009). Hoivakodin voidaan ndhdd toimivan ai-
noastaan tietoldhteend, joka ei osallistu varsinaiseen tychon millddn tavalla.

”...meilldhin on jo pilotti loppuasiakkaista siis jos puhutaan tuota ndiistdi elikki
ikddntyvistd ja silld tavalla, meilldhin on olemassa jo sensoreiden kautta suora kontak-
ti.” [H2]

Organisaation sisiisen tiedonhankinnan yhtend keinona voidaan pitdd Yritys X:n
osakkaiden omaa kokemusta ja tieto-taitoa. Henkiloiden tieto-taitoa voidaan
kayttdd esimerkiksi uuden palvelun kehityksessd, koska H2 ja H5 ovat aikai-
semminkin olleet kehittdimdssd ja kaupallistamassa tuotteita ja palveluita. Ai-
kaisemman kokemuksen perusteella tiedetddn ainakin mitd kannattaa ja mitd ei
kannata tehd& kehitysprosessissa. H1 puolestaan toimii hoiva-alan yrityksessa
hallituksen puheenjohtajana, jonka johdosta hidn tuntee yritysten hallinnollista
puolta. Tamén kaltainen ”sisédpiiritieto” on arvokasta, koska se ei valttamatta
tule esille esimerkiksi asiakkaiden kanssa kdydyissd keskusteluissa tai muissa
vastaavissa tilanteissa. Jos tietyssd yrityksessd on ongelmia esimerkiksi proses-
sien ja toimintamallien kanssa, voi olla perusteltua ajatella, ettd tdméan kaltaisia
ongelmia saattaa ilmetd my6s muissa organisaatioissa. Pdivittdisessd tyossd Yri-
tys X:ssd toimii kehitystiimi, joiden vastuulla on keritd tietoa asiakkaista eri
lahteistd ja analysoida sitd kdytettdavaan muotoon.
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"Timd idea ldhti siitd, kun mind nyt pddsin elikkeelle ja rupesin seuraamaan titd
hoivan hommaa, kun meilld on Yritys Y, md olen hallituksen puheenjohtaja. Sielld ru-
pesin katsomaan miten vanhanaikaisesti sielld toimitaan, sielld on vanhat paperit vieli
paljolti kiytossd ndissd pienissd yrityksissd, joita me on ostettu sithen. Ja tuota hyvin
vihin loppujen lopuksi voidaan seurata niitd prosesseja.” [H1]

H1 on ollut my6s hoiva-alalla tydskentelevien hoitajien mukana kotihoidon asi-
akkaiden luona. Tietoa on kerdtty siten etnografisin menetelmin, jolloin ikdan-
tyneitd ja hoitajia on ollut mahdollisuus havainnoida oikeassa kontekstissa. Tal-
lainen tieto on sovellettavissa uuden palvelun kehitysprosessissa, koska kehi-
tystiimi saa tietoa, miten palvelua voidaan kayttdd oikeassa tilanteessa. Ha-
vainnoimalla kdytdnnon tyoskentelyd voidaan havaita mahdollisia piilevid tar-
peita paremmin, kuin esimerkiksi hoitajia haastattelemalla saataisiin selville.
H1:n ladkaritausta auttaa tdllaisten tilanteiden havainnoinnissa, koska koke-
musta kliinisestd ladkdrintyostd on vuosikymmenten takaa. Yritys X:ssd sovelle-
taan lentotyossd kaytettavad riskianalyysimallia, jota voidaan hyodyntdd myos
muissakin toimintaympaéristdissd. Tuomalla muussa toimintaymparistossa kay-
tetyn toimintamallin avulla asioihin on mahdollista saada uudenlainen nako-
kulma.

"Mutta vasta yhdesti olen ollut [havainnoimassa tydskentelyi kotisairaanhoidos-
sal...”[H1]

Yritykselld tulee olla toimivat ja oikeanlaiset kanavat ottaa vastaan palautetta
asiakkailta. Kun asiakkaat kdyttdvat palvelua, tulisi palvelun taustalla olevan
jarjestelman rekisteroida kaytto tietokantoihin. Tdmén avulla voidaan tutkia,
miten asiakkaat kayttaviat palveluita. Kaikki asiakkaat eivit véalttamaéttd anna
suoraan palautetta, mutta tietokantoihin tallennettua tietoa voidaan oikeilla
menetelmilld soveltaa esimerkiksi tuotekehitysprosessissa ja myynnin ja mark-
kinoinnin osa-alueella. Yrityksen kehittdiman palvelun ominaisuuksista voidaan
kysyd myos loppukayttdjiltd, mutta tadlloin otannan tulisi olla tarpeeksi laaja,
jotta saadaan useita eri mielipiteitd ja kokemuksia. Loppukdyttdjan omaiset
ndhdddn myos tdarkednd tiedonldhteend, koska heilld on “ulkopuolisen” nike-
mystd palvelun tai tuotteen toimivuudesta. Myos kirjallisuudessa painotetaan
asiakaspalautteen tdarkeyttd, mutta palaute olisi hyva kerdta heti kdyton jalkeen
tai samanaikaisesti (Matthing ym. 2004).

H5 totesi, ettd pilottiryhmékokeilu olisi my6s hyva tapa kerdtd tietoa pal-
velun kaytettdvyydestd, koska samalla voidaan havainnoida asiakkaiden kayt-
taytymistd. Palautteen antaminen on tehtdva asiakkaille tai heiddn edustajilleen
helpoksi ja sen tulisi olla interaktiivista vuoropuhelua asiakkaiden ja yrityksen
valilla. Jos asiakkaita ei oteta suoraan mukaan kehitystyohon, olisi varmastikin
eduksi, jos yritys kykenee todentamaan jollain tasolla, ettd asiakkaiden palaute
on otettu tarvittavissa madrin huomioon. Asiakkaille tulisi viestittdd jotenkin,
ettd palaute on ollut arvokasta ja sitd pyritddn hyddyntdimaan mahdollisuuksien
mukaan.



Yrityksen sisdisessd tyoskentelyssd on alusta asti kédytetty tyopajatyyppisid,
epdformaaleja forumeja, joissa yrityksen osakkaat ja mukaan kutsutut sidos-
ryhmien edustajat ovat pohtineet muun muassa liikeideaa ja siihen liittyvid asi-
oita. Taman tyyppiset, epdformaalit tilaisuudet antavat henkilsille mahdolli-
suuden ideoita vapaasti, kehittdd ja keskustella niistd. Tyopajat ovat Yritys X:n
jarjestamid tilaisuuksia, joihin kutsutaan tarpeen mukaan henkiloitd, joilla ndh-
dddn olevan tarvittavaa kompetenssia osallistua ideointiin. Tydpajamuotoiset
tilaisuudet voivat olla tulevaisuudessa myos sovelias ymparisté kutsua mukaan
mahdollisia asiakkaita. Yritys X:ssd on mietitty innovaatioleirejd ikdihmisille,
joissa ikddntyneet voivat viestid haluistaan ja tarpeistaan sekd olla mukana ide-
oimassa uusien tuotteiden ja palveluiden ominaisuuksia.

“Me ollaan istuttu, ne eivit ole kovin mdidrdmuotoisia. Me ollaan siis istuttu tiy-
sid ja puolikkaita no melkein tiysid, 4-6 tuntiin ideoimassa titi yrityksen jalostamassa
ikddn kuin sitd, liikeideaa hyvin siind alkutaipaleella, ettd nyt ihan timdn hetken vii-
meisimpid kidnteitd niin kuin puolelta vuodelta niin siind ei ole oltu sitten niin aktiivi-
sesti mukana, mutta vield viime kevdind oltiin Oulussa puolikas tyopdivd, jossa sitten
pohdittiin yrityksen liikeideaa ja toimintamallia ja tuota niitd asioita.” [H4]

Mielenkiintoisin asiakastiedon kerdystapa yrityksen sisdisessd viestinndssd on
H2:n kehittdméd “kilometriryhmd”, jonka haastateltava on kehittdnyt toisessa
toimessaan, opettajana. Kilometriryhmad on kohdeyrityksen toimitusjohtajan
hallinnoima virtuaalinen ymparisto, jossa jasenet edustavat eri koulutusalojen
ja ammattien osaajia. Ryhmaé on tdysin virtuaalinen ja sen jdsenet voivat tyos-
kennelld ajasta tai paikasta riippumatta, milloin he itse haluavat. Yrityksen toi-
mitusjohtaja koordinoi tdtd asiantuntijoiden verkostoa ja syottdd sinne tarvitta-
via tehtdvanantoja joihin jasenet voivat ottaa kantaa ja suorittaa niitd. Osa jdse-
nistd asuu ulkomailla ja osa Suomessa, ja ndin ollen suurin osa heistd ei ole
ndhnyt toisiaan. Ainoastaan toimitusjohtaja tuntee heiddt kaikki ja on itse
koonnut ryhman. Asiakastiedon hankintaan tdma verkosto soveltuu hyvin,
koska jasenet tuovat oman tuntemuksensa koko verkoston kayttoon. Néin ollen
selvitettdviin asioihin voidaan ottaa kantaa kenen tahansa toimesta. Téllaisen
tyoskentelyn valttina on, ettd se on kustannustehokasta, koska kiinteitd kustan-
nuksia ei ole ja ryhman jasenet voivat tyoskennelld milloin parhaaksi néakevit.
Tdmdn kaltaisessa tyoskentelyssad korostuu moniammatillisuus ja - tieteellisyys,
jota ainakin haastateltavat H1 ja H2 monessa kohdassa painottivat.

”Se on niin kuin eri alan asiantuntijoita, jotka tydskentelevit periaatteessa sielli
ajasta ja paikasta riippumattomalla forumilla, joka on pilvessi. Kaikki kommunikointi
tapahtuu sitten joko sahkdpostitse tai sielld forumin kautta ja sielli on sellainen
dashboard, missi on eri ongelmia. Ja sitten sieltd voi kiydd, jos haluaa puuttua siithen
ongelmaan, niin voi kiydd, ettd no niin, nyt timd on ratkaistu tai timd on tyon alla.
Yksi ihminen voi selvittid sitd tai monta ihmistd.” [H1]
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7.5 Toimintaymparisto

Hoiva-ala on vieras toimiala Yritys X:n osakkaille, ainoastaan H1 on toiminut
hoiva-alan yrityksen hallituksessa vuodesta 2011 ldhtien. Asetelmasta mielen-
kiintoisen tekee se, ettd kaikilla heistd on vahva yrittdjatausta, mutta ei suurta
tieto-taitoa hoiva-alasta. Yritys X:n liikeidea ei ole toisaalta toimia perinteisten
hoivapalvelujen tuottajana, vaan pikemminkin teknologisena integraattorina,
joka yhdistelee toimialalla kadytettyjad teknologioita ja tuo sinne uusia toiminta-
malleja johtamiseen. Se, ettd kahdella haastateltavista on kokemusta teknologi-
an kehittamisestd ja kaupallistamisesta, tuo merkittdvan lisan esimerkiksi halli-
tuksen puheenjohtajan tieto-taitoon terveydenhuollon kliinisestd tyostd sekd
hoiva-alan toiminnasta. Kuten Porter (1990) mainitsee, kohdeyrityksen perusta-
jille epétyypillinen tausta ja osaaminen kyseiselle liiketoiminta-alueelle voidaan
ndhdd vahvuutena ja merkittdvdnd tekijand innovaation menestymiselle. Vaik-
ka toimijoilla on kokemusta hyvinvointiteknologian kehittdmisestd ja kaupallis-
tamisesta sekd yhdelld heistd terveydenhuoltoalan, niin kliinisen, kuin hallin-
nollisen tydon kokemusta, on hoiva-alalla kuitenkin sille tyypilliset piirteensa.
Ndin ollen omistajien on opeteltava ymmartamaan hoiva-alan rakenteita syval-
lisesti, jotta yrityksen on helpompi pyrkida markkinoille. Omistajat voivat tuoda
muilta toimialoilta hyvaksi havaittuja keinoja ja toimintatapoja mukanaan seka
soveltaa niitd myos hoiva-alalla.

Haastateltavien mukaan hoiva-alalla toimiminen ei ole helppoa johtuen
siitd, ettd ala on erittdin voimakkaasti viranomaissdddelty. Toimialalla on kay-
tossd tietyt jarjestelmit ja rekisterit sekd tiettyjen lupien tulee olla voimassa. Ta-
td varmasti osaltaan selittdd se, ettd kyseessd on terveydenhuoltoon kuuluva
toimiala, jossa on tunnetusti melko kovat vaatimukset ja kdytdnteet, jotta hoitoa
saavien henkildiden asema on turvattu. Alueellista toimivaltaa edustaa aluehal-
lintoviranomainen eli AVI ja valtakunnallisesti toimialaa valvoo Valvira. Lisak-
si maassamme vallitsee julkisen ja yksityisen sektorin palveluntarjoajien valinen
vastakkainasettelu, johon vaikuttaa esimerkiksi pédéattdjien asenteet. Julkisen
sektorin vdhentdessd madrdrahoja, terveydenhuolto on kuitenkin pakko hoitaa
jollakin tavalla. Mitd suuremmassa maarin on nahty, ettd yksityisen sektorin on
my0s otettava vastuuta ja osallistuttava palveluiden tuottamiseen.

"Ja asian taustalla on yhteiskunnalliset seikat ja vieston ikddntyminen, hoivapal-
veluiden kasvava tarve, toisaalta hoivapalveluissa kaytettivisti olevan henkilékunnan
rajallinen mddrd tai jopa suhteessa, pienempi kiytettivissi oleva mddrd nykyiseen hen-
kilostoon verrattuna, joka asia suorastaan huutaa ratkaisua, puhutaan kestivyysvajees-
ta ja tdllaisista seikoista.” [H2]

Yrityksen kannalta voidaan ndhdéa positiivisena, ettd toimiala on tietynlaisessa
murroksessa, koska hoiva-alan palveluille on olemassa yhteiskunnallinen tarve.
Voidaan puhua my6s globaalista tarpeesta, koska my6s muualla Euroopassa ja
maailmalla ikddntyneiden madrd kasvaa tulevien vuosikymmenien aikana.
Ikddntyneiden ihmisten lukumaéra tulee lisdadntyméaan Suomessa merkittavasti



vuoteen 2030 mennessd, jolloin yli 75-vuotiaiden osuus koko vdestonmadrasta
tulee olemaan noin 14 % luokkaa (Tilastokeskus 2013). Taméan kaltainen tilanne
johtaa véaistamaittd siihen, ettd vanhustenhuoltoon ohjattavien madrdrahojen
tarve kasvaa, jolloin kustannukset valtakunnallisella tasolla nousevat. Kustan-
nusten nousun lisdksi yksi vaikeasti ratkaistava asia on tydvoiman vahentymi-
nen markkinoilla. Voidaan sanoa, ettd markkinoilla vallitsee tarve, joka ilmenee
yhteiskunnallisena, jopa globaalina ilmitna.

"Meidin pitii saada A) tehokkuutta, kustannustehokkuutta, B) turvallisuutta,
mutta kylli kustannustehokkuus tulee vikiselld olemaan, vaikka sitd ei haluaisi koros-
taakaan, niin se tulee olemaan hyvin tirkedssd roolissa, koska meiltid loppuu rahat, meil-
td loppuu tyontekijit... Lisdksi ikidntyvien ithmisten hyvinvointi on jo yhteiskunnalli-
nen turvallisuusasia, strateginen asia. Sithen menee paljon valtakunnan rahoja ja tyo-
voimaa ja niin poispdin. Ja se rdjahtdd silmille.” [H1]

H1:nen mukaan tydvoiman vaihtuvuus hoiva-alalla on suurta seka tyontekijois-
td monet ovat kokemattomia, joka vaikuttaa vdistaimattd palvelun laatuun. Tar-
ve tyonohjaukseen on siis olemassa, koska yrityksen palvelukonseptin tarkoi-
tuksena on tuottaa reaaliaikainen tuki asiakasorganisaatioiden johdolle. Virtu-
aalikoulutus on osana Yritys X:n tuotepalettia, jonka avulla tyontekijéiden on
mahdollista katsoa koulutus esimerkiksi vanhuksen kunnioittavasta kohtaami-
sesta, joka voi edesauttaa tyossd suoriutumista sekd parantaa laatua. Lisdksi on
olemassa mahdollisuus ottaa etdyhteys kokeneeseen hoitajaan tai lddkériin, jol-
loin véltytddn hoitovirheiltd ja varmistetaan tuki tyontekijdlle. Tyontekijoiden
kohdalla on otettava huomioon myos se, ettd etenkin tulevaisuudessa ongel-
maksi muodostuu osaavien tyontekijoiden saatavuus. Tydvoimaresursseja on
mahdollista saada ulkomailta, mutta jos ongelma muodostuu globaaliksi, jou-
tuu Suomi kilpailemaan muiden maiden kanssa tyontekijoista.

Haastateltavat korostivat muun muassa tydssd jaksamisen tuen merkitysta
tyontekijoille, jota voidaan edistdd yrityksen tarjoaman palvelun kautta. Vaikka
palvelukonsepti ei ratkaise tyontekijoiden méadradd, voidaan sen avulla parantaa
tyossd viihtyvyyttd, joka puolestaan vaikuttaa palvelun laatuun ja tyontekijoi-
den jaksamiseen. Yrityksen kehittamé&ad konseptia voidaan kayttdd myos kan-
sainvdlisesti, koska sen ominaisuudet ovat kulttuurista riippumattomia tai niita
voidaan muokata vastaamaan kunkin maan kulttuuria.

"Meilli vaihtuu melkein koko tydporukka vuosittain eli erittiin paljon henkilds-
ton vaihtuvuutta, nuoria, vihin yli 20-vuotiaita, 24-vuotiaita ldhihoitajia. Me ei olla
pystytty tuottamaan heille sellaista tukea, kuin pitdisi [Koskee erdsti hoivayritysti
Tampereella].” [H1]

Hoiva-alalla on ollut ndhtdvissd samankaltaista ketjuuntumista, kuin 2000-
luvun alussa lddkadriasemilla. Johtuen toimialan verrattain nuoresta idstd, eivit
tyossd kadytettdavat jarjestelmit ole samanlaisia kaikissa paikoissa, ei edes saman
ketjun sisdlld. Kahdella haastateltavalla (H1 ja H4) on omakohtaista kokemusta
tyonsd kautta siitd, miten hoiva-alan yritykset hyodyntadvit erilaisia ICT-
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jarjestelmid. H1:n mukaan joissakin palveluasumisen yksikoissd raportointijar-
jestelmédnd saattaa olla vieldkin pelkdstdan kynd ja paperia, joihin asiakkaiden
tietoja pdivitetddn. Se, ettd kdyttoon otetaan uudenlaisia jdrjestelmid, ei valtta-
maéttd riitd. Ndiden tueksi pitdisi uudistaa myo6s toimintamallit, joilla organisaa-
tiot toimivat. Haastateltavien mukaan palveluita tehostettaessa ei sddstod aina
tarvitse yrittdd ottaa tyontekijoiden kustannuksella, vaan sdadstot syntyvit pi-
kemminkin siitd, ettd annetaan tyontekijoille uudenlaiset “vilineet” tyon toteut-
tamiseksi.

”...esimerkiksi hoivaketjujen toimintamallit, niin ne on erittdin vanhanaikaisia.
Ei niilli ole kunnollista laadunhallintajirjestelmid, joka tukisi niitd tyontekijoitd. Vaan
se on enemminkin Valviran suuntaan, semmosella vanhanaikaisella ajattelumallilla.”
[H1]

"Toki sitten on myos hallinnollisia esteitd tai tillaisia asenneongelmia, mutta md
piddn niin kuin enemmin sitd tehottomuutta siind, ettd tormitdidn, ettd oikea tieto ei ole
oikealla henkilolld oikeaan aikaan ja sitten, ettd sitd etti pahimmassa tapauksessa orga-
nisaatiossa on 6-8 eri tietojirjestelmdi, jotka ei keskustele keskendin ja niistd esim. kol-
me saattaa olla semmoista, ettd samaa tietoa manuaalisesti yllipidetiin. Tissd kohtaa
tulee semmoinen voimaton olo, ettd eihin tissi ole mitdin jérked.” [H4]

Aineiston perusteella vastaavanlaista tuote- ja palvelukonseptia ei ole markki-
noilla tarjolla. Hoiva-alan markkinat ovat kuitenkin erittdin kilpailtu ala, eten-
kin erilaisten toiminnanohjaus- ja teknologiajdrjestelmien osalta. Palvelun kehit-
tamiseen on valittu sellaisia teknologioita, jotka kestdvat kehittamisen vuosia
eteenpdin. Lisdksi Yritys X suosii yhteistyotd eri akateemisten tahojen kanssa,
koska tdlld tavoin on mahdollista péastd kiinni uuteen, vasta kehitteilld olevaan
teknologiaan, joka antaa puolestaan etumatkaa kilpailijoihin verrattuna. Yrityk-
sen tydskentelyssd on vahva akateeminen ote ja halu tehdd tutkimustyotd sa-
manaikaisesti. Tahdn voi vaikuttaa haastateltavien tausta akateemisessa maail-
massa, koska he ovat havainneet sen hyvéksi tavaksi tyoskennelld. Yritys X:ssa
ei ndhda tutkimuksen ja liiketoiminnan vélill4 ristiriitaa, vaan tarkoitus on pitaa
ne rinnakkain toistensa kanssa.

“Tieteen tekemisen tuska on tunnustettu, luvattu tosiasia, mutta sitd kautta asiat
kehittyvit.” [H2]

Siita huolimatta, ettd vastaavaa tuotetta ei ole markkinoilla, ei se tarkoita ettei
kilpailua olisi. Yritys X joutuu kilpailemaan muiden teknologiajdrjestelmien
kanssa, vaikka ne eivdt samanlaisia olekaan. Yritykset, jotka ovat jo jollakin ta-
valla vakiinnuttaneet asemansa markkinoilla ja saaneet tuotteillaan ja palveluil-
laan tunnettuutta, ovat etulydntiasemassa verrattuna uuteen toimijaan. Tarve
erilaisiin teknologioihin on hoiva-alalla olemassa ja ndin ollen on mahdollisuus
tarjota uusi tapa tyydyttdd tarve. Toimiala on herdttanyt kiinnostusta myos
suurissa, kansallisissa toimijoissa, kuten Sitrassa ja Tekesissd, joilla on kdynnis-
sd muun muassa suuri tutkimushanke nimeltdan ”“Innovaatiot sosiaali- ja ter-



veyspalveluissa”, jonka tarkoituksena on kehittdd uusia innovaatioita, etenkin
ikddantyneille suunnatuissa hoiva-palveluissa (Tekes 2013). Toisaalta voidaan
kyseenalaistaa, onko toimialalla vield todellista kilpailua, koska tdysin vastaa-
vaa palvelua ei ole kehitetty aikaisemmin. Tamé& voi johtua siitd, ettd sopivaa
teknologiaa ei ole ollut tarjolla kovinkaan pitkaan.

“Niin sithen kilpailuun, ettd jos sanotaan ettd ei ole kilpailua, niin silloin on hy-
vin suuri vaara, ettd ei ole myoskidn markkinoita.” [H5]

7.6 Verkostoituminen

Haastatteluissa korostui yhteistyon ja verkostoitumisen merkitys yritystoimin-
nassa, koska sen myotd saattaa avautua paljon uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia. Eritoten korostettiin yhteistyotd eri tutkimuslaitosten kanssa, koska
kohdeyritykselld on halukkuutta tyoskennelld tutkimustyon keinoin ja saada
aikaan yhteiskunnallista vaikutusta. Fi riitd, ettd yksityiset yritykset kehittavét
ratkaisuja ja toimintamalleja tédlle toimialalle, vaan tarvitaan yhteiskunnalli-
sempaa ndkokulmaa. Verkostojen synty kohdeyrityksessd on edennyt niin, etta
H1 on testannut liikeideaa vanhoilla tuttavillaan, jotka ovat innostuneet tésta ja
tuoneet pikkuhiljaa omia kontaktejaan mukaan verkostoon.

"Eli tdimmonen juttu siind vield eli tissid on tdmmonen kolmen raiteen politiikka
meilld, jossa kaikki ndihin kytkeytyy mitd suurimassa mddrin tutkimustyon tarve. Siti
varten tissd on yliopistot mukana. Siitdhin on nyt alkamassa semmonen tutkimustyo-
hanke, joka sillid samaisella juhannusviikolla, samaisena pédivind kun tuo koulutushanke,
niin yritetddn kolmen yliopiston yhteistd, tavallaan sateenvarjohanketta viedi...” [H1]

Tutkimushankkeissa voidaan osoittaa, toimiiko joku asia vai ei sekd miten sitd
voidaan soveltaa kdytantoon. Muutoinkin, kun tehd&én toitd tutkimustyon kei-
noin, voidaan todistettavasti osoittaa tuloksia ja vaikuttavuuksia liiketoiminnan
tueksi. Tutkimushankkeiden avulla Yritys X haluaa katsoa pidemmiéille tulevai-
suuteen, ei vain nykyhetkeen. Lisédksi tarkoituksena ei ole ottaa mitddn yksinoi-
keutta tutkimuksista, vaan kaikki on tarkoitus julkaista. Kuitenkin tutkimus-
kumppanit ndhdddn sidosryhmind, joilla ei ole liian konkreettisia siteitd koh-
deyritykseen, kuten omistusta. On tdrke&d, ettd osapuolet pysyvit objektiivisina,
jotta ei tule tulkinnanvaraa siitd, ovatko tutkimukset puolueettomia. Haastatel-
tavat painottivat, ettd yhteistyon ja tutkimuksen tulisi olla monitieteellistd ja
monialaista, ei lokeroitunutta. N&din ollen saadaan monien eri alojen osaajien
mielipiteitd ja kokemuksia. Télld tavoin on mahdollista luoda tiivis tutkimus-
verkosto melko pienelld asiantuntijaporukalla, koska jokainen heistd voi taas
kayttdd omia kontaktejaan hyvikseen. Muutoinkin pienemmailld asiantuntija-
verkostolla on helpompi kokoontua tai jdrjestdd jopa virtuaalisia tapaamisia. H1
perdankuuluttaa kuitenkin sitd, ettd verkostossa mukana olevien tulee olla in-
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nokkaita, koska se parantaa kehitystyotd merkittdavisti, jos ihmiset ovat sitou-
tuneita ja innostuneita asiastaan.

Myo6s Acsin ym. (1994) mukaan pienet yritykset pyrkivat hyodyntaméaan
akateemista sekd suurien yritysten T&K tutkimustietoa innovaatioiden kehit-
tamisessd. Kun yliopistot kdyttavét resursseja tutkimushankkeisiin, on silld vai-
kutus myos pienten yritysten aktiivisuuteen kehittdd innovaatioita. Maantie-
teelliselld alueella, jossa Yritys X toimii, on menossa suuria terveydenhuollon
uudistamiseen liittyvid hankkeita, joissa on mukana my6s alueen yliopisto ja
muita tutkimuslaitoksia. Ndilld voidaan ndhd& olevan vaikutusta myo6s Yritys
X:n toimintaan suoranaisen yhteistyon kautta sekd kannustavana elementtina
alueen yritysten keskindisen ilmapiirin suhteen. On helppoa verkostoitua myos
muiden yritysten kanssa, jotka ovat aloittavia toimijoita ja haluavat kehittaa
uusia innovaatioita.

"Yrityksellid on tuotekehitysprojekteja, joissa tehddin siti tuotetta asiakkaille,
myytivid tuotetta. Niiden tiytyy olla sen verran pitkilld, ettd ei niissd voida niinkd
endd tehdd tutkimustyotd, niissi projekteissa, niissd tiytyy nojautua jo olemassa oleviin
tutkimustietoihin. Ja timd tapahtuu sitten korostetusti yrityksen toimesta, mutta tut-
kimustyo on hyvin tirkedd ja silli luodaan pidemmiille siti tulevaisuutta ja yritys tulee
olemaan mukana tdllaisissa tutkimusprojekteissa mukana siis yliopistovetoisissa, aka-
teemisissa tutkimusprojekteissa mukana, joihin se tuo sellaisella nikokulmalla asioita
esille, etti meilld on jo litketoiminnassa tillaisia asioita olemassa ja ne toimivat sielld,
mutta meilld on tillaisia kohtia, joihin toivoisimme argumentaatiota tieteellisen tutki-
muksen keinoin...” [H2]

On nidhtédvissd, ettd yrityksen sisdinen ilmapiiri kannustaa osallistumaan aka-
teemiseen tyohon, jos tyontekija on siitd kiinnostunut. Kenties naméakin asiat
kumpuavat siitd, ettd hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja ovat molem-
mat tohtoreita. Myts heiddan kokemuksensa aikaisemmista tyopaikoista, joissa
on tehty tutkimusta, vaikuttaa tdhdn. Toisaalta innovatiivisessa yrityksessd voi
olla etukin, ettd on kiinnostunut tekemééan tutkimustyotd, koska télld tavoin on
mahdollista pysytelld ”aallonharjalla” esimerkiksi uusien teknologioiden suh-
teen. Myos tyontekijoiden oma kompetenssi kasvaa, jos johonkin asiaan pereh-
dytdan kunnolla. Jos katsotaan tutkimustyon tekemista verkostoitumisen nako-
kulmasta, voi se tarjota uusia ja mielenkiintoisia kontakteja ympari maailmaa,
eri tutkimuslaitoksista. Kuitenkaan yrityksen ei ole tarkoitus olla tutkimus-
orientoitunut, vaan tutkimusta tehdidin kuitenkin varsinaisen liiketoiminnan
ohella.

"Olisi hyvd, jos hallituksen puolella ja toimivassa johdossa olisi tutkimusorientoi-
tuneita ihmisid. Siksi md pidin aika tirkednd, etti pyrittis mydskin viitdskirjatasoisiin
toihin, jos aikoo olla johtotehtivissd, jotta ymmirtii sen asian ja pystyy oikein. On pal-
jon ihmisid, jotka sanoo, etti se on vaan tutkimusta, eiki sitd tihin tarvita. Ei ne ole
erillisid asioita, vaan niiden pitdisi olla sormet sormien lomassa. Niin mind itse ajatte-
len sitd.” [H1]



Moniammatillisuuden korostaminen nékyy yrityksessa vahvasti, koska kehitys-
tyossd olevien henkildiden taustat poikkeavat toisistaan melko paljon, mutta
jokaisella on kuitenkin tiettyd erikoisosaamista, jota tarvitaan palvelun kehitta-
misessd. Vaikka kyseessd on teknologia-alan yritys, perinteistd insinéoriosaa-
mista edustaa vain toimitusjohtaja. Muilla henkiloilld on tédstd poikkeava koulu-
tustausta, kuten kaupallinen tai lddketieteellinen koulutus. On huomattu, ettd
heterogeeninen joukko toimii paremmin, koska ndin mukaan saadaan erilaista
ndkemystd asioista.

"Henkilé X vetdi sitd prosessien kehitystiimid, joissa on mukana sitten laatujir-
jestelmiin liittyen tistdi liiketoiminnallista nikokulmaa tuo sinne tuota Henkilo Y ja
koulutusnikékulmaa tuo sinne Henkilo Z. Ja Henkilo Y:11d on laatujirjestelmiin ja liike-
toimintaan liittyvdd osaamista ja Henkilo Z:lla on erityisesti simulaattorikoulutuksen
erityisasiantuntija, joka on tissi mukana ja se hinen edustamansa koulutusosaamisalue
liittyy oleellisesti tiahin tuota koulutusnikokulmaan minkd tidmd yritys tuo. Ja minulla,
minun oma roolini on olla yrityksen toimitusjohtaja ja osallistun sitten tihin, koska
minulla on titd teknistd taustaa, ratkaisujen kehittdmisestd eli mind sitten osallistun,
md koordinoin titd tyotd, lisiksi tietty erityisrooli liittyen tissd jirjestelmdssd oleviin,
oppiviin dlykkdisiin jdrjestelmiin ja niiden soveltamiseen sielld ohjelmassa, seikka, josta
mind vastaan sielld taustalla.” [H2]

7.7 Yhteenveto

Palveluiden kehittiminen

Yrityksen palveluiden kehittamisen taustalla on yhteiskunnalliset haasteet ter-
veydenhuollossa. Nditd haasteita ovat muun muassa resurssipula, joka nakyy
tyontekijoiden vdhyydessd ja terveydenhuoltoon tarkoitettujen varojen niuk-
kuudessa. Yrityksen kehittdméan palvelun on tarkoitus ratkaista nditd haasteita
ja murtaa terveydenhuollon nykyisid rakenteita kustannustehokkaasti. Nama
yhteiskunnalliset haasteet ovat tunnistettu ja niihin haetaan ratkaisuja organisaa-
tion sisdisten ja ulkoisten asiantuntijoiden avulla.

Yritys X on tdlld hetkelld keskittynyt kehittdiméddan palveluinnovaation
taustalla pyorivdd teknologista jarjestelmdd. Teknologiaan halutaan panostaa
riittdvésti, koska yrityksen tarjoama palvelu on riippuvainen taustajdrjestelméan
toimivuudesta. Vaikka yrityksen kehittdmaéssa palvelussa teknologian rooli ko-
rostuu, yritys pyrkii toimimaan mahdollisimman asiakasldhtoisesti.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella voidaan yrityksen todeta olevan
palveluiden kehittamisessd innovaatioprosessin alkupddssd eli niin sanotussa
Fuzzy Front End -vaiheessa. Tdmé vaihe on haastava, koska alkupddhén liittyy
paljon tuntemattomia tekijoitd. Nama tekijdt tekevat innovaatioprosessin alku-
pddn johtamisesta vaikeata, joten yrityksen on loydettdva tapa, jolla se voi joh-
taa innovaatioprosessin alkua menestyksekkaasti.
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Asiakkaan rooli innovaatioprosessissa

Nykyisessd palveluiden kehittdamisessd asiakkaiden rooli on védhdinen, joten
asiakkaita ei osallistettu konseptin kehitykseen. Yrityksessd halutaan varmistaa
taustajdrjestelmédn toiminta ennen kuin asiakkaat halutaan ottaa mukaan kehi-
tystyohon. Asiakkailla voidaan ndhd& olevan sekundaarinen rooli, joka ilmenee
siind, ettd erds hoivakoti tuottaa informaatiota Yritys X:lle. Saadun informaation
avulla yritys testaa ja kehittdd palveluaan. Koska asiakkaat eivét ole mukana
kehitystyossd, pyrkivat organisaation sisdiset ja ulkoiset asiantuntijat samaistu-
maan asiakkaan rooliin. Asettumalla asiakkaan rooliin asiantuntijat yrittavét
ndhdd palvelun asiakkaan silmin. Toisaalta ndmad asiantuntijat kokevat tarpeel-
liseksi osallistaa asiakkaat palvelun kehitykseen heti, kun se on mahdollista.
Tulosten perusteella ndhdddn yrityksen pyrkivan siirtymédan suljetusta tilasta
kohti ehdollisesti avointa tilaa.

Asiakas ja tarve

Asiakasymmairryksen puuttuminen palveluiden kehittdmisessd ndhddan ylei-
send ongelmana, joka on seurausta siitd, ettd asiakkaiden tarpeita ei ymmarreta
tarpeeksi hyvin. Yrityksessd ymmarretddn asiakkaiden tuntemisen ja kuunte-
lemisen tdrkeys sekd niiden yhteys palveluiden menestymiselle koetaan merkit-
tavand. Tulosten perusteella yksi ongelma on liian suorituskeskeinen yhteis-
kunta, jossa ajattelua ohjaa tehokkuus ja taloudelliset tekijat. Yrityksen kehitteil-
14 oleville palveluille on olemassa todellinen ja yleisesti tiedossa oleva tarve.
Tarve voidaan tyydyttdd markkinoilla olevilla ratkaisuilla, kuten toiminnanoh-
jausjdrjestelmilld ja turvahélytysrannekkeilla, mutta ongelmana on ndiden jar-
jestelmien tuottama hajanainen tieto. Yrityksen kehitteilld olevan palvelun avul-
la tdimd tarve voidaan tyydyttdd uudenlaisella ratkaisulla, jolla voidaan vastata
esimerkiksi resurssiongelmiin. Tulosten perusteella yritys on tunnistanut melko
laajan asiakassegmentin, joka koostuu muun muassa yksityisistd ja julkisista
hoiva-alan yrityksistd, ikddntyvistd henkildistd ja heiddn omaisistaan. Hoiva-
kodit ndhd&ddn ensivaiheen asiakkaina, joille palvelua aiotaan tarjota.

Asiakastiedon keriyksen menetelmiit

Asiakastiedon merkitys koetaan erittdin tarkedksi, koska ilman validia tietoa ei
voida rakentaa ymmarrystd asiakkaista. Tietoa asiakkaista ja markkinoista on
saatavilla runsaasti ja monista eri ldhteistd. Kerdttdessd tietoa tulee varmistua
myos sen kadyttokelpoisuudesta ja laadusta.

Olemme tunnistaneet kaksi erilaista tapaa hankkia tietoa; organisaation si-
sdinen tiedonhankinta ja organisaation ulkoinen tiedonhankinta. Organisaation ulkoi-
sessa tiedonhankinnassa tietoa kerdtddn eri lahteistd, kuten mediasta, virastojen ja
tutkimuslaitosten julkaisuista, asiakkailta ja muilta yrityksiltda. Haasteena on
l6ytdd oikeanlaista tietoa, joka on kohtuullisin ponnistuksin saatavissa. Tama
keratty tieto pitdd myos seuloa ja analysoida, jotta se olisi kadyttokelpoista. Or-
ganisaation sisdinen tiedonhankinta on riippuvainen organisaation sisdisten asian-



tuntijoiden osaamisesta. T&lld tavoin jokainen tuo oman osaamisensa yrityksen
kayttoon ja se voi muodostua esimerkiksi henkildiden aikaisemmasta koke-
muksesta ja verkostoista. Sisdisend tiedonhankintakanavana ndhdddn myos
mahdolliset asiakaspalautejdrjestelmit, joita on tarkoitus ottaa kayttoon, kun
palvelu julkaistaan ja myynti aloitetaan.

Toimintaymparisto

Yrityksen toimintaympaéristd on tulosten valossa haastava markkina, koska se
on vahvasti kilpailtu ja viranomaissdddelty. Ikddntyneiden hoivaan liittyvat
kysymykset ovat globaaleja, koska vanhenemiseen liittyvidt ongelmat ovat sa-
moja joka puolella maailmaa. Hoiva-alalla ndkyy julkisen sektorin dominointi
esimerkiksi lainsdddannollisestd nakokulmasta. Hoiva-alan yrityksissda ICT -
jarjestelmien kdyttd on hajanaista ja joissakin yrityksissd ei ole vieldkddn kay-
tossd minkddnlaista tietojdrjestelmdd. Yrityksessd kehitteilld olevalle palvelulle
on olemassa kilpailua, mutta juuri vastaavaa palvelua ei ole kehitetty aikai-
semmin. Myo6s Tekes ja Sitra ovat huomanneet kilpailun markkinoilla ja niilla
on menossa valtakunnallisia tutkimushankkeita liittyen toimialaan. Yritys X:n
osakkailla on epatyypillinen tausta toimialalle ja ainoastaan yksi heistd on toi-
minut sielld muutaman vuoden. Tdmi voidaan ndhdd vahvuutena, koska aikai-
semman tutkimuksen mukaan silld voi olla positiivisia vaikutuksia innovaation
kaupalliselle menestykselle. Innovaation kilpailukykyyn vaikuttaa my®os yrityk-
sen ldheinen yhteisty¢ akateemisen maailman kanssa.

Verkostoituminen

Verkostoitumisen merkitys Yritys X:lle on suuri, etenkin erilaisten tutkimusor-
ganisaatioiden kanssa. On selvésti havaittavissa, ettd yritys pyrkii olemaan mu-
kana erilaisissa akateemisissa verkostoissa, jotka mahdollistavat tutkimushank-
keiden kdynnistimisen. Osaltaan yrityksen toimiala vaikuttaa tdhdn, mutta
myos liiketoiminnan kannalta tutkimushankkeissa ndhdddan mahdollisuuksia.
Yrityksessd tehddan toitd tutkimustyon keinoin, koska tdmd on havaittu yrityk-
sen osakkaiden taholta hyviksi toimintatavaksi aikaisemmissa yhteyksissa.
Hankkeiden avulla on mahdollisuus pddstd kiinni uusiin markkinatrendeihin ja
tulevaisuuden teknologioihin, joiden avulla yrityksen on mahdollista kehittaa
omaa palveluaan. Usein uutta teknologiaa kehitetddn tutkimuksen keinoin, jo-
ten tdllainen tuntemus saattaa antaa etumatkaa kilpailijoihin verrattuna.

Lisdksi yrityksessd pidetddn tarkednd, ettd hallituksessa istuvat jdsenet ja
toimiva johto olisivat kiinnostuneita tutkimustyostd, koska tdimédn avulla henki-
16t voivat parantaa omaa osaamistaan. Ndin ollen heiddn asiantuntemuksensa
asioista voi olla parempi, kuin sellaisella henkil6ll4, joka ei ole tutkimustydsta
ollenkaan kiinnostunut. Yrityksen voidaan todeta olevan tutkimusldhtoinen,
koska silld on kiintedt yhteydet akateemiseen tutkimusmaailmaan.
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7.8 Malli asiakasymmarryksen rakentumisesta

Tutkimusongelmaksi valikoitui asiakasymmarryksen rakentumisprosessi, kos-
ka se oli tutkimuksellisesti kiinnostava ja ongelmanratkaisussa on mahdollista
luoda tieteellistd arvoa. Aikaisemman tutkimuksen perusteella asiakasymmaér-
ryksen késite on pirstaleinen, jonka johdosta asiakasymmarryksen rakentumis-
prosessi on vaikea hahmottaa. Lisdksi kdytannon ndkokulmasta tutkimuksem-
me kohdeyrityksessd ongelmanratkaisuun on tarvetta, koska yritys on kehitta-
mdssd palveluitaan. Tutkimuksen kohdeyrityksen edustajat olivat sitoutuneita
tutkimuksen tekoon koko tutkimusprosessin ajan. Yrityksessd suhtaudutaan
myonteisesti tutkimustyohon ja kohdeyrityksen edustajat nostivat esille keskus-
teluissa mahdollisuuden tehdé jatkotutkimusta. Tutkimuksessamme kehitettya
mallia varten tutustuimme aikaisempaan tutkimukseen riittavalld syvyydella.
Asiakkaisiin liittyva tutkimuskenttd on laaja, joten teimme selkeitd rajauksia
kirjallisuuden suhteen, jotta tutkimuksen fokus on Pro gradu -tyolle sopiva.
Kerdsimme aineiston tutkimustamme varten haastatteluilla, joissa tarkoitukse-
na oli selvittdd yrityksen edustajien ndkemyksid palveluiden kehittdmisestd,
asiakkaiden roolista siind ja asiakasymmarryksen rakentumisesta. Lisdksi tutki-
joina meilld oli mahdollisuus tutustua tarvittavaan aineistoon vapaasti seka olla
mukana seuraamassa yrityksen ja sidosryhmien vilisid neuvotteluja.

Tutkimuksen tulosten perusteella asiakasymmarrys rakentuu monimut-
kaisen prosessin kautta, johon kuuluu muun muassa asiakastiedon hankinta eri
lahteistd, yrityksen asiantuntijoiden ja tyontekijoiden ammattitaidon hysdyn-
taminen ja asiakkaiden eriasteinen osallistaminen. Organisaation asiakasym-
marryksen rakentumisen prosessia voidaan kuvata mallin avulla, jonka olemme
muodostaneet tutkimuksen tulosten perusteella. Malli kuvaa sitd prosessia, mi-
ten asiakasymmadrrys muodostuu kohdeyrityksen toiminnassa. Tam&dn mallin
avulla kohdeyrityksessa voidaan ymmarrys asiakkaista rakentaa, mikali yrityk-
sessd ei tiedosteta prosessin kaikkia vaiheita. Tutkimuksessa kehitettyad mallia ei
ole implementoitu, sen toimivuutta testattu kdytdannossd, eikd mallin soveltu-
vuutta toisiin yrityksiin ole kartoitettu. Lisdksi mallin teoriakytkentojd ja tieteel-
listd arvoa ei voida osoittaa tdmén tutkimuksen puitteissa.

Malli koostuu kolmesta eri vaiheesta: asiakkaan osallistamisesta, organisaati-
on sisdisestd ja ulkoisesta tiedonhankinnasta sekd asiakastiedon prosessoinnista. Asia-
kasymmarrysta tdssa yrityksessd rakennetaan ndiden kolmen vaiheen iteraation
kautta. Lisdksi tulee tunnistaa millaisessa tilassa palveluita kehitetdan: suljetussa,
ehdollisesti avoimessa vai avoimessa tilassa. Organisaation sisdiseen ja ulkoiseen tie-
donhankintaan kuuluvat menetelmadt, joilla hankitaan informaatiota asiakkaista.
Nditd menetelmid ovat muun muassa asiakkaan havainnointi, julkiset ldhteet,
pilottitestaus ja kilometriryhma. Tietoa asiakkaasta hankitaan my6s organisaati-
on sisdisiltd ja ulkoisilta asiantuntijoilta, joilla on substanssiosaamista ja jotka yrit-
tavéat samaistua asiakkaan rooliin. Edelld mainittujen menetelmien avulla kera-
tddn asiakastietoa, jota analysoidaan haluttuun muotoon. Asiakastietoa tulee
analysoida, koska se ei sellaisenaan lisdd ymmarrystd asiakkaasta. Asiakasta
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voidaan my6s osallistaa palvelun kehittdmisessd, jotta asiakkaalla on mahdolli-
suus viestid tarpeistaan liittyen kehitettdvadan palveluun. Riippuen asiakkaan
osallistumisen tasosta palvelujen kehittamisessd innovaatioprosessin alkupaas-
sd, madrittelee sen, toimitaanko suljetussa, ehdollisesti avoimessa vai avoimessa
tilassa. Asiakkaan rooli innovaatioprosessin alkupddssa voi olla sekundaarinen,
jolloin asiakas ei ole palvelujen kehittamisessd mukana suljetussa eikd ehdolli-
sesti avoimessa tilassa. Tdssd tapauksessa liikutaan suljetun ja ehdollisesti
avoimen tilan valilld, jossa tdyttyy molempien tilojen mééaritelmid asiakkaan
mukanaolosta. Ndiden edelld mainittujen vaiheiden vilisen iteratiivisen proses-
sin kautta muodostuu ymmaérrys asiakkaasta (ks. kuvio 9).

Organisaation
sisdinen ja

= ulkoinen e
S tiedonhankinta ™

Asiakkaan

— . P Asiakastiedon
osallistaminen Asiakasymmarrys

prosessointi

i, Suljettu tila P

Ehdollisesti avoin tila

Avoin tila

KUVIOY9 Malli asiakasymmarryksen rakentumisprosessista
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8 POHDINTA

8.1 Johtopadtokset

Tutkimuksessa on tutkittu prosessia, jossa yritys rakentaa ymmarrystd asiak-
kaista kehitettdessd uusia palveluita. Tavoitteenamme on ollut selvittda tekijoitd
ja vaiheita, jotka vaikuttavat palveluiden kehittimisen prosessiin asiakasym-
marryksen ndkokulmasta. Lisdksi olemme selvittdneen, millainen on asiakkaan
rooli kehitysprosessissa. Aikaisemman tutkimuksen perusteella asiakkaan mu-
kanaolo koetaan tidrkedksi uusien palveluiden kehittdmisessd (Nordlund 2005;
Nordlund 2009; Oberg 2012; Alam 2013). Télld tutkimuksella on pyritty vas-
taamaan tutkimuskysymykseen: minké&laisen prosessin avulla asiakasymmdr-
rystd voidaan kehittdd innovaatioprosessin alkupadéssa. Tutkimuskysymykseen
on haettu vastausta laadullisen tutkimuksen keinoin, konstruktiivisella tutki-
musmenetelmalld.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan tulkita, ettd innovaatioprosessin alku-
pddn johtaminen on haasteellista, koska selkedd aikataulua palvelun kaupallis-
tamiseen ei voida mddrittdd, rahoituksen saaminen koetaan hankalaksi ja sopi-
vien yhteistyokumppanien I6ytaminen on vaikeaa. Edelld mainitut tekijat osoit-
tavat, ettd innovaatioprosessiin kohdistuu paljon tuntemattomia ja kontrolloi-
mattomia seikkoja, jotka tekevit johtamisen hankalaksi tai jopa mahdottomaksi
(Koen ym. 2001; Kim ja Wilemon 2002).

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd Yritys X on inno-
vaatioprosessin alkupddssd kehittdméssd palveluita. Nordlundin (2009, 133-139)
tiloja sovellettaessa ndhd&an yrityksen olevan suljetussa tilassa, jossa palvelui-
den kehittdminen tapahtuu tunnistamiemme organisaation sisdisten ja ulkoisten
asiantuntijoiden kesken. Suljetussa tilassa tyoskenneltdessd konseptin kehittdjat
ndkevit, ettd tarvittava tietotaito 10ytyy organisaation sisdltd, eikd asiakkaan
mukanaolo ole tarpeellista. Tdlld tavoin ndmd asiantuntijat yrittdvat samaistua
asiakkaan rooliin ja ndhda asiat asiakkaan nidkokulmasta (Nordlund 2009, 140).
Asiakkaita on osallistettu sekundaarisessa roolissa, joka viittaa siihen, ettd palve-
luiden kehittdmisessd ollaan siirtymdssd ehdollisesti avoimeen tilaan, jossa



asiakas on soveltavin osin mukana. Asiakkaiden merkitys innovaatioprosessin
alkupddssd tiedostetaan, mutta yrityksessd ei olla vield valmiita asiakkaiden
osallistamiseen, koska teknologisia kysymyksid on ratkaisematta. Tulosten pe-
rusteella on havaittavissa selkedd halukkuutta ottaa asiakkaat mukaan palve-
luiden kehittdmiseen tulevaisuudessa. Asiakkaiden osallistaminen osoittaa, etta

yrityksessd ollaan valmiita kuuntelemaan ja ymmartaméaan asiakasta paremmin.

Avoin tila koetaan uhkana innovaatioprosessin alkupéddssd, koska yritykselle
tarkeiden liikesalaisuuksien peldtdan joutuvan kilpailijoiden tietoisuuteen
(Nordlund 2009, 151). Toisaalta avointa tilaa ei suljeta tdysin pois ja tulosten
perusteella voidaan todeta, ettd kaikki Nordlundin (2009) esittamat tilat voivat
esiintyd innovaatioprosessin alkupéddssa vuorotellen ja jopa samanaikaisesti.

Yritys hankkii tietoa asiakkaista ja markkinoista perinteisilld asiakastiedon
hankintamenetelmilld, kuten syva- ja fokusryhmihaastatteluilla (Lagrosen
2001). Olemme tunnistaneet ja nimenneet tiedonhankintatavat organisaation si-
sdiseksi ja ulkoiseksi tiedonhankinnaksi. Organisaation sisdinen tiedonhankinta on
riippuvainen yrityksessad tyoskentelevistd ihmisistd ja osakkaista, joilla on sub-
jektiivista tieto-taitoa, jota ei ole julkisesti muualta saatavissa. Olemme tunnis-
taneet kerdysmenetelmén, johon aiempi kirjallisuus ei ole tiettdvidsti ottanut
kantaa. Kilometriryhméa on Yritys X:n toimitusjohtajan kehittdmé tyoskentely-
tapa, jota voidaan hyodyntda organisaation sisdisessd ja ulkoisessa tiedonhankinnas-
sa. Uutta palvelua kehitettdessd tulee ymmartdd asiakkaan muuttuvia tarpeita,
on kilometriryhmén kaytto tdhdn tarkoitukseen uusi ja innovatiivinen tapa ver-
rattuna perinteisiin markkinatutkimuksen menetelmiin (Matthing ym. 2004).
Kilometriryhman kaytté tiedonkerdysmenetelmédnd ja tyoskentelytapana sekéd
tiedonhankinnan ja asiantuntijuuden jaottelu organisaation sisdiseen ja ulkoi-
seen voidaan ndhda tutkimuksemme tarkeimpind kontribuutioina. Tuloksissa
ilmenee myos muita tiedonkeruumenetelmid kuten havainnointi (Leonard ja
Rayport 1997; Lagrosen 2005), jolla on selvitetty hoitajien ja ikddntyneiden arkea
sekd hoitajien tyohon liittyvid ongelmakohtia. Organisaation ulkoisella tiedonhan-
kinnalla tarkoitamme kaikkea saatavilla olevaa tietoa, jota tuotetaan organisaa-
tiosta riippumattomien tahojen toimesta. Nditd tahoja voivat olla esimerkiksi
julkishallinto, media ja muut yritykset. Tédllainen informaatio voidaan keritd,
analysoida ja tulkita yrityksen taholta. Yrityksen tulee kyseenalaistaa ulkoisen
hyodynnettavyyttd, koska téllaista informaatiota on saatavilla runsaasti ja sen
luotettavuus voi vaihdella.

Yrityksen kannattaa harkita asiakkaiden roolin lisddmistd innovaatiopro-
sessin alkupddssd, koska asiakkailla on selked merkitys innovaation menesty-
miseen. Yrityksen ja asiakkaiden vélisessd vuorovaikutuksessa voi syntyd rat-
kaisuja ongelmiin, joita ei ole tiedostettu aikaisemmin (Alam 2006; Oberg 2010;
Alam 2013). Yrityksen tulisi panostaa asiakkaan havainnointiin ja muihin etno-
grafisiin menetelmiin, koska niiden avulla on mahdollista tuntea asiakkaiden
toimintaympdristd ja toimintatavat paremmin. Ndiden menetelmien avulla
saattaa ilmetd uusia tarpeita, joita ei ole mahdollista selvittdd muutoin (Matt-
hing ym. 2004; Vargo ja Lusch 2004; Gronroos ja Ravald 2011; Elg ym. 2012).
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8.1.1 Kaytinnon ehdotukset yrittdjille

Tutkimuksemme tulosten perusteella rakennettua mallia asiakasymmarryksen
rakentamisesta innovaatioprosessin alkupéddssd voidaan koetella myos kaytan-
non tasolla. Aloittavan yrityksen on haastavaa aloittaa tuotteen tai palvelun
kehittdminen, koska yleensd télloin eletddn innovaatioprosessin sumuista vai-
hetta, jossa toimiminen on erittdin haasteellista. Epavarmuutta luovat monet eri
tekijdt, joista ehkd tarkeimpdand voidaan ndhdé asiakasymmarryksen puute. Tu-
loksena kehitetty malli ei niinkddn vastaa tarpeeseen, kuinka hallita palvelujen
kehitysprosessia vaan kuinka rakennetaan asiakasymmarrystd konkreettisesti
palvelujen kehitysprosessin aikana.

Aloittavan yrityksen johto tai tyontekijat voivat tutkimuksessa kehitetyn
ehdotuksen avulla tunnistaa tdrkedt osa-alueet ja vaiheet, jotka kuuluvat asia-
kasymmarryksen rakentamisprosessiin. Riippuen siitd, millainen on kehitteilld
oleva tuote tai palvelu, tulee kehityksestd vastaavien henkildiden tunnistaa heil-
le sopivin tila (suljettu, ehdollisesti avoin tai avoin tila) jossa toimia. Asiakkaan
osallistamisen tasoa eli sitd, kuinka tiiviisti asiakas on mukana kehitystyossd,
voidaan miettid sen jdlkeen, kun yritys on tunnistanut kehitystyohon sopivan
tilan.

Asiakas- ja toimialatietoa yrityksessd voidaan hankkia myos organisaation
sisdiselld tai ulkoisella tiedonhankinnalla. Riippuen kéaytettdvissd olevista resurs-
seista, kannattaa nditd molempia tapoja kayttdd, jotta saadaan kerattyd mahdol-
lisimman laajasti tietoa. Kdytdnnon tasolla tietoa voidaan kerdtd myods suoraan
asiakkailta kayttamalld syva- ja fokusryhméahaastatteluja. Myos asiakkaan ha-
vainnointi hdnen toimintaympdristossddan tuottaa arvokasta tietoa asiakkaan
toiminnasta ja mahdollisista ongelmista.

Asiakastiedon prosessointiin voidaan kdyttdd erilaisia tapoja, jotka vaihtele-
vat riippuen yrityksen vallitsevista kdytannoistda. Tulosten perusteella voidaan
todeta, ettd kilometriryhmid tyyppinen toimintatapa voi olla kdyttokelpoinen me-
netelmd asiakastiedon prosessoinnissa. Edelld mainittua menetelmdd voidaan
hyodyntdd myos asiakastiedon hankinnassa. Kilometriryhmi tyyppiseen toimin-
tatapaan liittyy monia hyvid ominaisuuksia, kuten sen joustavuus, ryhmén hal-
linnointi ja kustannustehokas kaytto. Lisédksi tdllaisessa ryhmaéssa eri henkiloille
voidaan jakaa rajatusti tehtdvid, jotka parhaiten vastaavat heiddn osaamistaan.

Asiakasymmarryksen rakentamisen ei tulisi olla jadhmed prosessi, vaan eri
osa-alueiden tulisi eldd mahdollisimman joustavasti. Palvelun tai tuotteen kehi-
tysty6 innovaatioprosessin alkupddssda on monivaiheinen ja muutosherkké pro-
sessi, niin myo6s asiakasymmarryksen rakentaminen kyseisessd vaiheessa. Ku-
ten malli ehdottaa, asiakasymmarryksen rakentamisessa iteraation merkitys on
suuri, koska eri vaiheiden vililld voidaan siirtyd edestakaisin.



8.2 Tutkimuksen arviointi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa arviointi ei ole niin selkedtd kuin kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa. Arvioinnilla tarkoitetaan usein laadullisen tutkimuksen
kohdalla samaa asiaa kuin luotettavuudella. Laadullisessa tutkimuksessa pada-
asiallinen luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja koko tutkimusprosessin kul-
ku on luotettavuuden arvioinnin kohteena. Tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan arvioida eri kriteerien kautta, joita ovat uskottavuus, siirrettdvyys, var-
muus ja vahvistuvuus. Uskottavuudella tarkoittaan sitd, ettd tutkijan kasitysten
ja tulkintojen tulisi olla linjassa tutkittavien kédsitysten kanssa. Tutkimustulosten
tulee olla siirrettdvid tietyin rajoituksin. Varmuudessa tutkijan ennakko-
oletukset otetaan huomioon tutkimuksessa. Vahvistuvuudessa tutkimuksessa
tehdyt tulkinnat saavat tukea toisista tutkimuksista, jossa on tutkittu samanta-
paista ilmiotd (Eskola ja Suoranta 2005, 208-212).

Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 140) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa, mutta luotettavuutta
voidaan arvioida koko tutkimusprosessin kautta. Tutkimusprosessia eri vaihei-
den kautta tarkasteltaessa arvioidaan:

1. Tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta sekd selvitetddn mitd on tutkittu ja
miksi?

2. Tutkimuksen merkitysta tutkijalle eli miksi tutkimus on tarked?
3. Aineistonkeruumenetelmii eli miten aineisto on keratty?

4. Tutkimuksen haastateltavien arviointia: kuinka monta haastateltavaa on
mukana tutkimuksessa ja kuinka heiddn henkilollisyys on suojattu?

5. Tutkimuksen haastateltavien ja tutkijan suhdetta: vaikuttivatko haastatel-
tavat tuloksiin esimerkiksi kommentoimalla niita?

6. Tutkimuksen kestoa: minkalainen tutkimuksen kesto on ollut?

7. Tutkimuksen luotettavuutta: arvioinnin kohteena on tutkimuksen eetti-
syys ja luotettavuus

8.Tutkimuksen raportointia: milld tavoin aineisto on analysoitu? Tutkijan
pitdd pystyd selittaméddn lukijalle yksityiskohtaisen tarkkaan, miten tut-
kimus on tehty, jotta lukija voi arvioida tutkimuksen tuloksia

Yhtend tapana luotettavuuden lisddmiseksi Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 142) esit-
tavat, ettd tutkimuksen aineiston luokittelee kaksi henkilod. Tutkimuksessam-
me tdmad toteutuukin, koska tutkijoita on kaksi. Olemme tehneet aineiston ana-
lyysid kahdestaan, jolloin tutkimuksen luotettavuus on parantunut siihen nih-
den, jos tutkimusta olisi ollut tekemdssa yksi henkilo. Myos tutkimukseen kay-
tetty aika on merkittava tekijd, jotta tutkijoilla on riittdvéasti aikaa tehda tutki-
mus. Meiddn kohdalla tutkimukseen kdytetty aika on ollut runsas. Olemme
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tehneet tutkimusta jo puolentoista vuoden ajan, joten voidaan todeta, ettd
olemme kayttdneet riittdvasti aikaa tutkimuksen tekoon. Kokonaisuudessaan
tutkimuksen teko on viivdstynyt alkuperdisestd suunnitelmasta, koska aikatau-
lujemme sovittaminen on ollut haastavaa johtuen tytmenoista. Myos eri paik-
kakunnilla asuminen on tuonut oman haasteensa tutkimuksen tekemiselle. Ko-
konaisuudessa graduprosessi on ollut mielenkiintoinen ja ajatukset ovat ehti-
neet jalostua prosessin aikana.

Eriksson ja Kovalainen (2008, 291) toteavat, ettd esimerkiksi toteutettujen
haastattelujen maarad ei kerro suoranaisesti tutkimuksen laadukkuudesta vaan
haastattelujen sisdlto ratkaisee aineiston laadukkuuden. Tutkimuksessamme on
haastateltu viittd henkilod, joita on kasitelty tutkimuksessa anonyymisti. Hei-
dén kanssaan pidetyt haastattelut olivat siséllollisesti rikkaita. Haastattelujen
avulla olemme pystyneet ymmartamaan tutkittavaa ilmiotéd ja saamaan koko-
naisvaltainen ja syvallinen ymmarrys ilmiosta.

Tutkimusteksti ei ainoastaan heijasta todellisuutta, eikd kirjoitettu kieli
koskaan kuvaa kadytdnnossd tapahtuvaa toimintaa juuri sellaisena kuin se on
tapahtunut. Tutkimuksen teksti luo merkityksid, joilla on voimaa osallistua yh-
teiskunnalliseen keskusteluun (Eskola ja Suoranta 2005, 219-222).

Aineisto analysoitiin sisdllonanalyysilld, jossa on etsitty yhtdldisyyksid ja
eroja sekd tiivistetty aineiston sisdltod. Pyrimme aineiston analyysissd kytke-
méadn ilmiot aikaisempaan tutkimukseen aiheesta ja l10ytamadn jotain uutta tut-
kittavasta aiheesta. Aineiston analyysi onnistui kokonaisuudessaan hyvin,
vaikka viélilld omat ennakkokasitykset ja aineiston virheellinen tulkinta saattoi-
vat hdiritd analyysin tekoa.

Tutkimuksessa rakennettua konstruktiota voidaan arvioida kdytannossa
markkinatesteilld. Heikossa markkinatestissd yrityksen johto voi testata kon-
struktion toimivuutta pddtoksenteossa. Puolivahvassa markkinatestissda kon-
struktio otetaan laajasti kdyttoon yrityksessd. Vahvassa markkinatestissa kon-
struktion kdytolld saadaan tuotettua parempia tuloksia kuin ilman sitd. Taméan
tutkimuksen puitteissa emme péddse testaamaan tutkimuksessa kehitettyad kon-

8.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksemme aikana nousi esiin monia eri aihealueita, jotka mahdollistavat
jatkotutkimuksen tekemisen. Ensimmdinen aihealue liittyy tutkimuksemme
konstruktioon, jonka toimivuutta meilld ei ollut tdméan tyon puitteissa mahdol-
lista testata kdytannossda. Mahdollista olisi tutkia esimerkiksi mallin vaikutta-
vuutta ja toimivuutta oikeassa ympadristossd. Tutkimuskohteena voi olla se, mi-
ten konstruktiota kdytetdan ja toimiiko se alkuperdisen suunnitelman mukaises-
ti. Lisdksi olisi mielenkiintoista ndhdd, onko yritys kenties modifioinut ja muut-
tanut mallia konkreettisesti tai miten sitd voitaisiin kehittdd vastaamaan yrityk-
sen tarpeita paremmin.



Toinen aihealue koskee asiakasymmarryksen rakentamista ja sen hyodyn-
tamistd yrityksen toiminnassa, kun yritys on hieman kypsemmaissd vaiheessa.
Kohdeyritys on kevailla 2013 perustettu uusi yritys, jonka liiketoiminta on vas-
ta teknologioiden integraatiovaiheessa. Mielenkiintoista olisi haastatella myo-
hemmin myos yrityksen asiakkaita siitd, kuinka yritys on ottanut huomioon
asiakkaat palveluiden kehittamisessa. Lisdksi yrityksen sidosryhmid ja tyonteki-
joitd voisi ottaa mukaan tutkimukseen. Jatkotutkimuksessa 16ytyisi varmasti
suuria eroja nykytilaan verrattuna, mikili myynti on kdynnistynyt. Tédssd tilan-
teessa yritykselld on oltava ymmarrys asiakkaista.

Yrityksen toiminnan vakiintuessa saattaa tuotekehitys ja uusien palvelui-
den innovointi muuttua siitd, millaista se on liiketoiminnan alkuvaiheessa. Siten
kolmas tutkimusalue voisi keskittyd sithen, millainen innovaatio- tai tuotekehi-
tysprosessi on my6hemmin, verrattuna yrityksen kdynnistysvaiheeseen. Lisdksi
on mahdollista tutkia asiakkaiden roolia ndissd prosesseissa eli ovatko asiak-
kaat mukana kehitystyossé ja milld tavoin.

Uusien tutkimusmenetelmien kéayttoon ottaminen olisi myds mielenkiin-
toista. Esimerkiksi etnografisen tutkimuksen keinoin voi olla mahdollista saada
holistinen kuva siitd, miten yrityksessa toimitaan kdytannon tasolla. Kentalld
mukanaolo auttaa tutkijaa luomaan laajemman kasityksen tutkittavasta aihees-
ta. Kokonaisuudessaan tamdn tutkimuksen aihealueen parissa 16ytyy useita
mielenkiintoisia tutkimusaiheita. Jatkotutkimuksen avulla voidaan selvittda
tekijoitd, jotka vaikuttavat innovaatioiden menestymiseen.
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LIITTEET

Liite 1 Avoimen haastattelun runko

PALVELUIDEN KEHITTAMISEN PROSESSI JA ASIAKASYMMARRYK-
SEN RAKENTUMINEN YRITYS X:SSA

1.Haastateltavan tausta ja rooli yrityksessa?

2.Kuvaile palvelujen kehittamistd yrityksessa?

3.Keitd ovat yrityksen nykyiset asiakkaat ja keitd ovat potentiaaliset asiak-
kaat?

4.0vatko asiakkaat olleet mukana kehittamaéssa palveluita?

5.Kuinka asiakkaita on tarkoitus osallistaa palveluiden kehittdmiseen jat-
kossa?

6.Mitd konkreettisia keinoja on asiakastiedon kerdamiseen?
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Liite 2 Koodirunko

1.Palveluiden kehittiminen
* Prosessit
* Asiakkaan rooli kehitystyossa
e Innovaatiot

2. Verkostoituminen
* Yliopistot
* Yritykset
» Asiantuntijat
* Moniammatillisuus ja monitieteellisyys

3. Asiakkaat
e Tarve
e Asiakasarvo
* Yrityksen asiakkaat

4. Asiakastiedon kerdyksen menetelmat
* Konkreettiset toimet

5.Yritys ja toimintaympaéristo
* Yritys
* Markkinat
* Kilpailijat
* Tybvoima
* Lainsdadanto



