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Tassd tutkimuksessa tarkastellaan arvon yhteisluomisen ilmi6ta SaaS-mallisten
ohjelmistojen kehityksessa. Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd arvon
yhteisluonnin ilmidstd SaaS-ohjelmistojen kehityksen niakokulmasta. Tutkimuk-
sessa tehdddn johtopadtoksid tutkittavasta ilmiostd ensiksi kirjallisuuskatsauk-
sen avulla. Kirjallisuuskatsauksen perusteella tehtyjen havaintojen avulla muo-
dostetaan arvon yhteisluontia SaaS-ohjelmistojen kehityksessd kuvaava malli.
Taméan mallin avulla suoritetaan laadullisia haastatteluita, joista tehtyja havain-
toja verrataan kirjallisuuskatsauksessa tehtyihin havaintoihin. Tutkimuksen tu-
loksena on havainto vuorovaikutussuhteen tarpeellisuudesta arvon yhteisluon-
nin kannalta. Vuorovaikutussuhteissa ja kohtaamisissa asiakkaan kanssa arvon-
luonnin prosessit yhdistyvit ja tapahtuu arvon yhteisluontia. Arvon yhteisluon-
nin avulla voidaan pienentdd asiakkaan kokemaa epdvarmuutta kehitettdavan
palvelun sopivuudesta asiakkaan toimintaymparistoon. Luomalla arvoa yhdessa
asiakkaan kanssa palvelun kehittdjat pystyvat ymmaértaméadn ja oppimaan asiak-
kaan arvonluonnin prosesseja asiakkaan toimintaympaéristossd, joka parantaa ke-
kuttamaan asiakkaan kédyttdmiin arvonluonnin prosesseihin, jotta ne olisivat so-
veltuvampia SaaS-mallisten ohjelmistojen kdyttoon. Tama arvon yhteisluonnin
osa-alue on muuttanut IT-talojen roolia ohjelmistokehityksessd. SaaS-kehittdjat
kehittdvit asiakkaan toimintaa kokonaisuudessa parantaen asiakkaan kayttamia
toimintatapoja mahdollistaen ndin uusia arvonluonnin tapoja. Tutkimuksen tu-
lokset synnyttivit jatkotutkimusaiheita, kuten arvon yhteisluonnin ilmion konk-
reettinen mallintaminen kadytannossa hyddynnettavaan muotoon, asiakkaan ym-
martdmisen onnistumisen seurannan tutkiminen ja asiakassuhteen kypsyyden
vaikutus arvon yhteisluontiin.
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This thesis examines the phenomena of co-creation of value in SaaS-development.
The aim of the study is to increase understanding of the phenomena from the
point of view of SaaS-development. First set of findings are based on the litera-
ture review. Based on these findings a model describing co-creation of value in
SaaS-development is created. This model is then used for planning the empirical
portion of the study. Qualitative interviews are conducted and the findings from
the interviews are compared to the findings from literature review. The result of
the study is the requirement of an interaction relationship in order to co-create
value. Interactions and encounters with the customer are situations where the
value creating processes are merged together and value is co-created. Value co-
creation can be used to decrease uncertainty regarding the suitability of the ser-
vice in customer’s environment. By co-creating the value with the customer de-
velopers are able to understand the customer and learn the value creating pro-
cesses the customer utilizes in their environment. This increases the quality of the
developed service. SaaS-developers are actively influencing their customer’s
value creating processes in order to develop them towards better suitability for
SaaS. IT-companies are improving their customer’s business processes as a whole,
which creates new ways for value creation. The results of the study create topics
for future research. Possible topics for future research include tangible modeling
of the phenomena, measuring the success of customer understanding and the in-
fluence of the maturity of customer relationship to value co-creation.

Keywords: SaaS, value creation, co-creation of value, customer understanding,
value-in-use, business process development
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LIITE 2 HAASTATTELUMALLI



1 Johdanto

IT-jdrjestelmien tuoma arvo liiketoiminnalle on ollut tutkimuksen kohteena niin
kauan, kuin niitd on hyodynnetty liiketoiminnassa. Teknologia itsessddn ei tuo
lisdarvoa, vaan sen yhdistiminen muihin voimavaroihin luo kilpailullisia etuja
ja ndin arvoa organisaatiolle (Barua ym., 2010). IT-jdrjestelmien aikaansaamaa ar-
voa liiketoiminnalle pidetddn tdnd pdivand itsestddn selvand (Arvidsson, Holm-
strom & Lyytinen, 2014). Kuitenkin IT:n tuomaa arvoa on erittdin vaikea todistaa
aineellisesti. Namd ongelmat vaikuttavat johtuvan mittariston puutteista. Arvoa
luodaan IT:n avulla, mutta kdytettdva mittaristo ei pysty sitd tarkasti todenta-
maan (Barua ym., 2010). Yritysjdrjestelmdn kayttoonotto on monimutkainen ja
pitkd tapahtuma. Kdyttoonoton onnistumiseen vaikuttaa monia tekijoitd (Soja &
Paliwoda-Pekosz, 2007).

Arvojaarvon luominen on yksi markkinoinnin ja liiketoiminnan perimmadi-
sistd ja tdrkeimmistd ndkokulmista (Vargo & Lusch, 2004; Vargo, Maglio &
Akaka, 2008). Arvolle on hyvin vaikea asettaa tarkkaa madritelmé&d. Yleensd arvo
madritellddn koettuna hy6tynd uhrauksiin verrattuna (Cronroos, 2011; Zeithaml,
1988). Tdssd tutkielmassa kaytetddn Gronroosin (2008) madritelmad, jonka mu-
kaan asiakkaan kokema arvo on sitd, ettd asiakas kokee olonsa paremmaksi kay-
tettyddn tuotetta tai palvelua. Arvo kisitteend ja arvon luominen on muuttunut
historian saatossa hyvin paljon. Arvon katsottiin syntyvén silloin, kun asiakas
hankkii tuotteen (value-in-exchange), mutta taméa ndakokulma on saanut véistya
arvon kokemisen kiytettiessi (value-in-use) ndkokulman tielta (Vargo ym., 2008).
Arvo kaytossd liittyy vahvasti palveluldhtoiseen ajatteluun (Vargo & Lusch,
2008). Palveluldhtoisessa ajattelussa tuottajan ja kuluttajan roolit eivit ole selvasti
erillisid, vaan arvo on aina luotu yhdessd. Palvelun tuottajat hyodyntavat osaa-
mistaan sekd tietoansa tuotteen tai palvelun luomisessa, kun taas asiakkaat hyo-
dyntdvit heiddn omaa osaamistaan kayttddkseen tuotetta tai palvelua heiddn
omassa ympadristossaan (Vargo ym., 2008).

Arvon luomisen prosessi on muuttunut tuote- ja organisaatiokeskeisestd
ndkokulmasta personoituun asiakaskeskeiseen ldhestymistapaan. Vuorovaiku-
tuksesta palvelun tuottajan ja asiakkaan vililld on tullut arvon luomisen keskei-
nen tekijg, silld arvo luodaan yhdesséd asiakkaan kanssa (Prahalad & Ramaswamy,
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2004). Palveluldhtoisessd ajattelussa katsotaan, ettd arvo luodaan aina yhdessd
asiakkaan kanssa (Vargo & Lusch, 2004; Vargo & Lusch, 2008). Palveluldhtoisen
ajattelun mukaan palvelu on keskeinen osa vaihdantaa. Arvon yhteisluonnissa
asiakas on osallisena jokaisessa palvelun kehityksen ja muodostamisen vaiheessa.
Asiakkaalla on proaktiivinen rooli arvon luomisessa (Payne, Storbacka & Frow,
2008). Gronroos (2011) on kritisoinut arvon yhteisluonnin ndkokulmaa. Hénen
mukaansa arvon yhteisluonnin késitettd kdytetddn ilman, ettd oikeasti ymmarre-
tddan mitd silld pyritddn tarkoittamaan. Gronroos sanoo, ettd arvon yhteisluonnin
toiminnot ja roolit tulee madritelld tarkemmin. Lisdksi Gronroosin mukaan se,
ettd palveluntarjoaja antaa mahdollisuuden kéyttdd sen tarjoamaa palvelua ei tee
palveluntarjoajasta arvon yhteisluojaa (Gronroos, 2011).

SaaS (Software as a service) on termi liiketoimintamallille, jossa ohjelmisto
tarjotaan palveluna. SaaS on yleisin pilvipalvelumuoto, ja se tarjotaan yleensd in-
ternetselaimen kautta. Palvelun kédyttaminen ei vaadi ohjelmiston omistamista,
vaan se vuokrataan asiakkaan kayttoon. Ohjelmiston omistajuus sdilyy palvelun
tarjoajalla, joka pienentdd asiakkaan kustannuksia ja teknologiavaatimuksia
(Armbrust ym., 2010). Yleisid SaaS-mallisia palveluita ovat esimerkiksi CRM-pal-
velu (customer relationship management) Salesforce:lta ja useat muut liiketoi-
mintasovellukset (Lenk ym., 2009). SaaS-malliset ohjelmistotuottajat hyodynta-
vét arvon yhteisluontia ohjelmiston konfiguraatiomahdollisuuksien kautta. Pal-
veluntarjoajien tdytyy monien poikkeavien vaatimusten vuoksi tarjota palvelun
kayttdjille mahdollisuus ja tyokalut sdadtdd palvelu heiddan vaatimuksensa taytta-
viksi. Tamd prosessi on arvon yhteisluontia asiakkaan kanssa (Zainuddin &
Gonzalez, 2011). Yhteisty6 palveluntarjoajan ja kdyttdjan valilld on ratkaisevassa
asemassa SaaS-jdrjestelmien menestymistd. Yhteistyolld varmistetaan vaatimus-
ten tdyttyminen, josta tuloksena on parempi myytdvéa tuote. SaaS-jarjestelmien
rajallinen muokattavuus korostaa yhteistyon tarkeyttd (Hsu, Chou & Min, 2015).
SaaS:n kypsyys vaikuttaa sen muokattavuuteen siten, ettd kypsemmadt palvelut
ovat paremmin muokattavissa (Zainuddin & Gonzalez, 2011). Arvon yhteisluon-
nin ndkokulmaa hyodyntamalld voidaan yritysjdrjestelmd kehittdd asiakkaan tar-
peita ja vaatimuksia todellisesti tayttdavaksi. Taméa parantaa myytdvan tuotteen
laatua, joka puolestaan nikyy parantuneena tuloksena. Vaatimusten tdyttiminen
parantaa asiakkaan liiketoimintaa sekd lyhyelld ettd pitkalla aikavalilld. Arvon
yhteisluontia pidetdan kirjallisuudessa erittdin toimivana ndkokulmana. Esimer-
kiksi IKEA:n menestyksen katsotaan perustuvan heiddn tapaansa luoda arvoa
yhdessd asiakkaiden kanssa (Normann & Ramirez, 1994). SaaS-mallisten ohjel-
mistojen kdyttoonoton tutkimuksissa on hyodynnetty IT:n ulkoistamisen malleja.
Hyodynnetyissd malleissa otetaan teknologian omaksumisen lisdksi ihmisten
kayttdaytyminen mukaan huomioon (Benlian, Hess & Buxmann, 2009 ). Arvon
yhteisluontia ei ole juuri tutkittu SaaS-kentilld, mutta arvon yhteisluonnin nako-
kulmaa pidetddn erittdin soveltuvana SaaS-palveluiden kehittdmisessd (Zainud-
din & Gonzalez, 2011). Tamén tutkielman tavoitteena on tunnistaa SaaS-yritys-
jarjestelmien kehittdmisessd ja laadun varmistamisessa mahdollisuudet luoda ar-
voa yhdessd asiakkaan kanssa.



1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd arvon yhteisluontiin liittyvien mahdolli-
suuksien hyodyntdmistd SaaS-kentdlld. Tutkielman aihepiiri rajataan SaaS-mal-
lisiin yritysjdrjestelmiin, eli b2b-kontekstiin. Tutkielmassa tarkastellaan SaaS-jar-
jestelmien arvon yhteisluontia palvelun kdyttoonotossa ja kehityksessd, koska
SaaS-ohjelmistoille on ominaista usein tapahtuvat pdivitykset. Tutkimuksessa
luodaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta johtopaatoksid, joiden avulla muodoste-
taan arvon yhteisluonnin malli SaaS-ohjelmistojen kehityksessa. Tédtd mallia tes-
tataan tutkielman empiirisessd osassa. Empiirisen osuuden tuloksia vertaillaan
kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotuun malliin, mink& avulla pyritdan luomaan
vastaus tutkimusongelmaan. Tutkielman tutkimusongelma on seuraava:

e Milld tavoin SaaS-ohjelmistojen kehityksessd ja kayttoonotossa
hyddynnetédan arvon yhteisluonnin nakékulmaa?

Tutkimuksen tutkimusongelma késittelee ilmittd, johon liittyy useita erilai-
sia tekijoitd. Arvon yhteisluonnin ilmit on holistinen kokonaisuus. Tastd syystd
muodostetaan kolme tukikysymystd, joiden avulla voidaan muodostaa vastaus
varsinaiseen tutkimusongelmaan. Tukikysymykset ovat seuraavia:

e Minkilaisissa tilanteissa ja mistd syistd palvelun toimittajan ja asiakkaan
arvonluonnin prosessit yhdistyvat?

e Milld tavoin SaaS-ohjelmiston toimittajan arvon mahdollistamisen pro-
sesseja voidaan kehittdd asiakkaiden arvonluonnin prosesseja tyydytta-
viksi?

e Pyritddnko SaaS-ohjelmistojen kehityksessa vaikuttamaan asiakkaan ar-
vonluonnin prosesseihin?

Aiheesta ei ole tamdn hetken tiedon mukaan tehty juuri ollenkaan tutki-
musta. Tamad tutkielma toteutetaan tapaustutkimuksena, jotta ymmarrysta tutki-
muksen aiheesta saadaan lisdttyad. Tutkielmassa hyodynnetddan laadullista tutki-
musmenetelméd, ja empiirinen osuus suoritetaan haastattelututkimuksena. Koh-
deorganisaatioilta kerittiin tapauksen tiedot haastattelemalla puhelimitse tai
kasvokkain. Kohdeorganisaatioita on tassa tutkimuksessa nelja kappaletta. Tut-
kielman tuloksena on lisddntynyt ymmaérrys arvon yhteisluonnin ilmitsta SaaS-
mallisten ohjelmistojen kehityksessd. Tamd mahdollistaa molemminpuolisesti
paremman arvon luomisen. Molemminpuolisen arvon paranemisen uskotaan
pienentdvan kynnystd ottaa SaaS-mallinen ohjelmisto kayttoon ja pidentdvan
asiakassuhdetta. Palvelun tarjoajan uskotaan kykenevan ottamaan asiakkaiden
tarpeet paremmin huomioon, joka parantaa heidan liiketoimintaa lyhyelld ja pit-
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kalla aikavalilld. SaaS-ohjelmiston kéyttdjan liiketoiminnan uskotaan myos para-
nevan lyhyelld ja pitkélld aikavalilld, koska hyodyntamalld arvon yhteisluontia
ohjelmiston pdivitykset ohjaavat ohjelmiston kehitystd asiakkaan tarpeiden mu-
kaisesti. Kirjallisuudesta etsitddn SaaS-ohjelmistojen kayttoonottoa ja jatkuvaa
kayttoda kuvaavia malleja, joita verrataan arvon yhteisluonnin malleihin ja etsi-
tddn ndin vastauksia tutkimusongelmaan. Palveluldhtdisen ajattelun mukainen
arvon yhteisluonti on kasitteend hyvin abstrakti. Vargo ja Lusch kuvaavat arvon
yhteisluontia kaiken kattavana prosessina, mutta tima ndkokulma arvon luomi-
seen ei kuvaa arvon luomisen prosessia millddn tavalla. Arvon yhteisluontia voi
tapahtua ainoastaan silloin, kun palveluntarjoaja ja kuluttaja ovat kanssakdymi-
sessd keskenddn. Muu toiminta luo ainoastaan potentiaalista arvoa (Gronroos,
2011).

Tutkielman empiirisessd osassa tutkitaan kohdeorganisaatioissa tapahtu-
vaa arvon luontia ja verrataan sitd arvon yhteisluonnin ndkokulmaan. Arvon yh-
teisluontia on kirjallisuudessa pidetty erittdin tarkednd tekijind onnistunutta ja
toimivaa liiketoimintaa, mutta ilmiotd kuvaavia malleja ei ole juuri pystytty
muodostamaan. Tadssd tutkielmassa pyritddn 1oytdamdan keinoja kuvata tai mal-
lintaa arvon yhteisluonnin ilmi6td SaaS-ohjelmistojen kehityksessa ja kadytossa.

1.2 Tutkimuksen tulokset ja tutkielman rakenne

Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessa
hyddynnetddn arvon yhteisluonnin nikokulmaa monin tavoin. SaaS-kehittajét
pyrkivdt ymmartaméaan asiakastaan sen toimintaympéristdssd siten, ettd ne ovat
kykenevid vastaamaan asiakkaan todellisiin tarpeisiin. Asiakkaan ymmaértami-
seen pyritddn vuorovaikutussuhteiden kautta. Vuorovaikutussuhteissa asiak-
kaan arvonluonnin prosessit yhdistyvit SaaS-kehittdjan arvon mahdollistamisen
prosessien kanssa ja he luovat yhdessd arvoa. Arvon yhteisluonnilla pyritddan en-
sisijaisesti viahentdmddn kahden osapuolen arvonluonnin prosessien vilistd epa-
varmuutta ja ristiriitoja. SaaS-kehittdjat pyrkivit vaikuttamaan asiakkaan arvon-
luonnin prosesseihin siten, ettd ne olisivat soveltuvampia SaaS-mallisille ohjel-
mistoille. SaaS-kehittdjadt osallistuttavat asiakastaan kehitystyohon, jotta kehitta-
jan mahdollistama arvo olisi mahdollisimman hyvin asiakkaan kéyttdarvon luo-
misen tukena.

Tutkimus kykeni kartoittamaan arvon yhteisluonnin ilmittd SaaS-mallisten
ohjelmistojen ndkokulmasta. Aiheesta ei ole juuri tehty tutkimusta, jonka vuoksi
tutkimuksessa luotiin uutta ymmarrystd kuvaten SaaS-kehittdjien tapaa toimia
yhteistydssd asiakkaidensa kanssa. Tietojdrjestelmétieteen kirjallisuuteen luotiin
uutta ymmarrystd kuvaten SaaS-ohjelmistojen kehittdjien hyodyntavia toimen-
piteitd asiakkaan kanssa vuorovaikuttamisesta ja asiakkaan toiminnan kehitta-
misestd. Vertaamalla nditd havaintoja kirjallisuudesta tehtyihin havaintoihin luo-
tiin uutta konkreettista ymmarrystd arvon yhteisluonnista.
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Tutkielma jakautuu seitsemé&dn lukuun. Johdannossa on esitelty tutkimuk-
sen tavoite ja sen taustat. Myos tutkimusongelma ja sen ratkaisemiseksi muodos-
tetut tukikysymykset esitelldédn johdannossa. Toisessa luvussa tutustutaan SaaS-
kirjallisuuteen. Kolmannessa luvussa kisitellddan arvonluomisen prosesseja kes-
kittyen arvon yhteisluomiseen. Arvon yhteisluomisen kirjallisuudesta tehtyja ha-
vaintoja verrataan toisen luvun SaaS-kirjallisuudesta tehtyihin havaintoihin ja
niistd muodostetaan arvon yhteisluontia SaaS-kehityksessa kuvaava malli. Nel-
jannessd luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia. Viides luku kasittelee tut-
kimuksen haastatteluissa tehtyjd 10ydoksid. Kuudennessa luvussa suoritetaan
pohdintaa, jossa verrataan haastatteluissa tehtyja 16ydoksid kirjallisuuskatsauk-
sen 1oydoksiin ja muodostetaan vastaukset tukikysymyksiin ja niiden avulla tut-
kimusongelmaan. Lisdksi kuvataan tutkimuksen rajoitteet ja lisdtutkimusaiheet.
Seitsemads luku on tutkimuksen yhteenveto.
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2 SaaS-mallinen ohjelmistokehitys

Téssd luvussa tutustutaan SaaS-malliseen tapaan kehittdd ja jakaa ohjelmistoja.
Termi SaaS tarkoittaa englanniksi ”“Software as a service”, joka voidaan suomen-
taa “ohjelmisto palveluna”. Suomenkielessa kirjallisuudessa kéytetdan kuitenkin
englanninkielistd termid SaaS, joten sitd kdytetdan myos tdssd tutkielmassa. Lu-
vussa tutustutaan pilvipalvelun késitteeseen, sen yhteen osa-alueeseen eli SaaS-
malliin, sen eroihin perinteiseen tapaan tuottaa ohjelmistoja sekd SaaS:n kayt-
toonottoon ja kdyton jatkumiseen vaikuttaviin tekijoihin.

2.1 Yleiskatsaus pilvipalveluihin ja SaaS-malliin

Pilvipalvelu tarkoittaa palvelua, joka tarjotaan internetyhteyden yli (Armbrust
ym., 2010). Tietotekniikan kehittyminen on mahdollistanut pilvipalveluiden ke-
hittdmisen ja yleistdnyt niiden hyddyntdmistd useilla aloilla (Zhang, Cheng &
Boutaba, 2010; Weinhardt, Anandasivam, Blau & Stosser, 2009). Pilvipalvelut
ndhdéan lisdksi huomattavana tutkimuskohteena (Bohm ym., 2010). Pilvipalvelu
on melko uusi kasite, mutta sen tarkoitus ja tavoite on ollut tiedossa jo kauan
aikaa. Idea siité, ettd tietokoneen toiminnot ja tehokkuus olisivat tavallisten pal-
veluiden tapaan kaikkien saatavilla, on ollut olemassa jo 1960-luvulta ldhtien
(Zhang ym., 2010). Pilvipalvelun kisitteeseen kuuluvat my®os laitteisto ja jdrjes-
telmadt, jotka mahdollistavat palvelun tarjoamisen. Ndihin palveluihin kuuluvat
infrastruktuuri palveluna (Infrastructure as a service, laaS), sovellusalusta palve-
luna (Platforms as a serivce, PaaS) ja ohjelmisto palveluna (Software as a service,
SaaS). SaaS on yleisin pilvipalvelun muoto. Palvelu, joka tarjotaan internetyhtey-
den yli, on nimensd mukaisesti palvelu ja laitteisto ja jarjestelma, mitkd mahdol-
listavat tdmé&n palvelun ovat niin sanottu “pilvi”. Julkisesti hyodynnettdvissa ole-
van pilven vilittdméd palvelu on hyddykeohjelmisto. Yksityinen pilvi tarkoittaa
esimerkiksi organisaation sisdisid tietokeskuksia ja laitteistoja, joita ei ole tehty
julkiseen kadyttoon. Pilvipalvelun termid kdytetddn yleensa kuvaamaan julkiseksi
tarkoitettuja palveluita, mutta my0s yksityiset pilvet kuuluvat pilvipalveluiden
alaisuuteen. SaaS-ohjelmisto vuokrataan asiakkaan kaytettdviksi yleensa tilausta
vastaan tai asiakkaan sitd tarvittaessa (Armbrust ym., 2010).

Saa$S on liiketoimintamalli, jossa palvelun tarjoaja sdilyttdd palvelun omis-
tajuuden ja hallinnan. SaaS-malliset ohjelmistot ovat usein verkkopohjaisia ja
kaytettavissd internetselaimen kautta eivatkd SaaS-ohjelmistot vaadi kayttdjalta
asennustoimenpiteitd. SaaS perustuu yhden palveluinstanssin mahdollistamaan
usean kayttdjan palvelun yhtdaikaiseen kadyttamiseen (Zainuddin & Gonzalez,
2011; Benlian, Koufaris & Hess, 2011). Yleisid SaaS-mallisia ohjelmistoja ovat esi-
merkiksi customer relationship management (CRM)- ohjelmisto Salesforce:lta ja
lilketoimintaa varten kehitetyt ohjelmistot, kuten Google Apps sekd SaaS:1le omi-
naiset ohjelmistot. SaaS:lle ominaiset ohjelmistot voidaan suunnitella ja kehittaa
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pienille asiakasryhmille, jolloin ne tayttdavat halutut markkinaraot. SaaS:lle omi-
naisia palveluita ovat esimerkiksi useat internetpalvelut, kuten kuvienjakamis-
palvelut ja muut kuluttajien kayttoon tarkoitetut onlinepalvelut. Iso osa pilvipal-
veluista tuotetaan b2c-markkinoille. Kuitenkin my®os b2b-pilvipalvelumarkkinat
ovat suuret (Lenk ym., 2009).

SaaS-mallinen ohjelmistotuotanto tarjoaa monia etuja. N4itd etuja ovat esi-
merkiksi alhaiset asennus- ja vaihtokustannukset, pienempi epdavarmuus verrat-
tuna perinteiseen tapaan tuottaa ohjelmistoja ja joustavuus palveluntarjoajan va-
linnassa sekd nopea kayttoonotto (Yang & Chou, 2015; Zainuddin & Gonzalez,
2011) ja uudet hydodyntdamismahdollisuudet (Malladi & Krishnan, 2012). SaaS-
mallisilla ohjelmistoilla on heikkouksina rajoitettu muokattavuus ja asiakaskes-
keinen panostus, pitkdaikaisten asiakassuhteiden luominen, epdvarmuus ja riip-
puvuus palveluntarjoajasta (Han, Kuruzovich & Ravichandran, 2013).

Taulukossa 1 kuvataan SaaS-mallisten ohjelmistojen hyotyjd, heikkouksia
ja riskejd. Taulukossa kuvatut tekijdt ovat vaikuttamassa SaaS-mallisten ohjel-
mistojen kayttoonottopddtokseen. Ndiden havaintojen pohjalta voidaan tarkas-
tella SaaS-mallisten ohjelmistojen kdyttoonottoon ja kdyton jatkumiseen vaikut-
tavia tekijoita.

Taulukko 1 SaaS:n hyodyt, heikkoudet ja riskit (Janssen & Joha, 2011)

SaaS-mallisen ohjelmiston edut SaaS-mallisen ohjelmiston heikkoudet

ja riskit

Strategiset ja organisaationalliset

e FEiasennus- tai ylldpitokuluja e Tarve sopimusoikeudelliselle
e FEi vaadi ohjelmisto-osaamista osaamiselle

Liiketoiminnan ydinosaan kes-
kittyminen

Riskien jakaminen toimittajan
kanssa

Ei tarvetta IT-henkilostolle
Nopea hyddynnettavyys
Uusien mahdollisuuksien ja in-
novaatioiden mahdollistaminen

Luotettavuus ja pysyvyys
Teknologisen osaamisen ja ko-
kemuksen puute

Toimittajan vaihtamisen hanka-
luus

Muokattavuuden puute
Useiden toimittajien yhdistami-
nen

Innovaation puute ja uusien pal-
veluiden kehittdmiseen vaikut-
tamisen vaikeus

Poliittiset ja lainsdadannolliset
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Taulukko 1 jatkuu

Ei tarvetta ICT-osastolle

Ei tarvetta IT-hallinnolle
Vastuullisuuden paraneminen
Hallinnan kasvu

Korkeamman palvelutason vaa-
timukset

Lapindkyva maksutapa

Laadunvarmistus
Palveluntarjoajan vastuullisuu-
den varmistaminen

Tiedon omistaminen

Pienempi vaikutus kehitystyo-
hon

Yksityisyyden hallinta
Standardien ja ohjeistuksien
noudattamisen varmistaminen
Oikeudenkéaytto ja lain kaytto-
kelpoisuus

Palveluiden keskeytyminen
maksun puutteen vuoksi

Tekniset

Ei tarvetta lisensseille

Ei tarvetta versionhallinnalle ja
pdivityksille

Yllapito hoidetaan ulkoisesti
Perintojdrjestelmien poisto
Asennusnopeus

Laitteiston ylikapasiteetin pie-
neneminen
Varmuuskopioinnin takaus

Ei tarvetta organisaation sisdi-

Integraatio

Datan varmuuskopioinnin var-
mistaminen

Paddsemisen hallinta ja turvalli-
suus

Datan hédvidminen toimittajan
havitessa

Tunnistaminen ja vahvistami-
nen

Informaation jakaminen
Suorituksen hallinta ja skaa-
lautuvuuden ongelmat
Sovellusten samanaikainen
kayttaminen yhdelld serverilld

Taloudelliset

Sovellusten saavutettavuus pie-
nin kustannuksin
Mittakaavaedut

Vihemmain suoria kustannuksia
IT:n kulujen hallinta ja ennustet-
tavuus

Pitkdlld ajanjaksolla korkeam-
mat epdsuorat kustannukset
Riippuvuus toimittajasta
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2.2 SaaS:n kayttoonotto ja jatkuva kaytto

Pilvipalveluiden kédyttoonottaminen on ollut suosittu tutkimuksen kohde pilvi-
palveluiden suosion kasvaessa. SaaS-malli on suosituin pilvipalveluiden mal-
leista, joten SaaS-mallisten ohjelmistojen kayttoonottoa tutkivia tutkimuksia on
suoritettu useita ja kiinnostus on edelleen kasvussa (Wu, 2011). SaaS-mallisten
ohjelmistojen kdyttoonottoa on tutkittu IT:n ulkoistamisen mallien avulla (Ben-
lian ym., 2009; Wu, 2011; Mangula, van de Weerd & Brinkkemper, 2014; Janssen
& Joha, 2009; Xin & Levina, 2008). Organisaatiot ovat halukkaita véalttam&an suu-
ria investointeja IT-resursseihin ja laitteistoihin, mika tekee pilvipalveluista var-
teenotettavan vaihtoehdon. Organisaatioiden tulee parantaa tietdimystd SaaS-
mallisten ohjelmistojen hyodyistd ja haitoista. Palveluntarjoajien puolestaan on
otettava huomioon asiakkaidensa tarpeet ja huolet koskien SaaS:n kédyttoonottoa.
Kayttdjien tarpeiden ja halujen ymmartamisen pohjalta palveluntarjoajat kyke-
nevidt suunnittelemaan tehokkaan markkinointistrategian ja ndin edistdd SaaS-
ohjelmistojen yleistymistd. Teknologian hyvidksymismallia (Technology Accep-
tance Model, TAM) ja sen eri versiot ovat olleet yleisesti kdytossd informaatio-
teknologian kayttoonoton kuvauksissa. TAM:n avulla ei ole kuitenkaan kuvattu
SaaS:n kadyttoonottoa (Wu, 2011).

SaaS-mallisten ohjelmistojen hyodyntdminen on vield melko uusia asia,
jolla on vaikutus organisaatioiden kayttoonottopddtoksen muodostumiseen.
Tdstd syystd Benlian, Hess ja Buxmannin (2009) tarkastelevat SaaS-ohjelmistojen
kayttoonottoa myos suunnitellun kdyttdytymisen teorian kannalta. Taméan li-
sdksi he tarkastelevat kadyttoonottoa transaktiokustannusteorian ja resurssipoh-
jaisen ndkokulman avulla. Transaktiokustannusteoria pohjautuu siihen, ettd eri-
laiset organisaation muodot ovat ldhtokohtaisesti olemassa riippuen niiden ky-
vystd suorittaa vaihdantaa osapuolten vililld. Epavarmuus ja voimavaran komp-
leksisuus kuvaavat organisaatioiden ulkoistamiskdytostd parhaiten. Resurssi-
pohjainen ndkokulma on viitekehys organisaation liiketoimintastrategian kuvaa-
miseen. Ndkokulman mukaan organisaatiot ovat resurssien ja voimavarojen ko-
konaisuuksia, jotka mahdollistavat organisaatioiden toiminnan ja kilpailemisen.
Kilpailuedut ovat yhteydessd organisaation omaamiin resursseihin, joita ovat ai-
neelliset- ja aineettomat voimavarat. Organisaatioiden menestys on suoraan yh-
teydessd sen kykyyn hyddyntdd omaamiaan resursseja. Suunnitellun kdyttayty-
misen teoria ennustaa ja kuvaa yksilon kdyttdytymistd. Benlian ym. (2009) kéayt-
tavat tatd teoriaa SaaS:n kayttoonottoa tukiessa, koska yksilot tekevat padtoksen
organisaation sisdlld. Padtoksenteko pohjautuu usein paatoksentekijan omiin us-
komuksiin ohjelmiston potentiaalista ja vaikutuksista. Asenteella SaaS-mallisia
ohjelmistoja kohtaan on huomattava vaikutus kayttoonottoon. Benlian ym. (2009)
suorittivat kyselytutkimuksen 5000 saksalaiselle yhtiolle, jossa he selvittivit
SaaS-mallisten ohjelmistojen kayttoonottoon vaikuttavia tekijoita. Tekijéit, joiden
vaikutusta tutkimuksessa tutkittiin, pohjautuivat transaktiokustannusteoriaan,
resurssipohjaiseen ndkokulmaan ja suunnitellun kdyttdaytymisen teoriaan. SaaS-



16

ohjelmistojen kayttoonottopddtos vaihteli ohjelmistotyyppien vélilld. Alhaisem-
man spesifisyyden, strategisen tarkeyden ja kdyttdonoton epavarmuuden omaa-
vat ohjelmistot ovat yleisimmin otettu kdyttoon SaaS-mallisina. Alhainen spesi-
tisyys tarkoittaa korkeaa standardoinnin tasoa. Strateginen tdrkeys kuvaa tuet-
tujen toimintojen kriittisyyttd organisaation toiminnalle. Kadyttoonoton epavar-
muus kuvaa ulkoistamisesta aiheutuvaa taloudellista ja teknista riskid. SaaS-toi-
mittajien tdytyy tarjota ohjelmistoja, jotka ovat helppo standardoida eivatka pyri
tukemaan asiakkaan ydinprosesseja (Benlian ym., 2009). Tietoturvan ja muiden
ulkoistamisen aiheuttamien riskien vuoksi asiakasorganisaation ydintoimintoja
ei usein ulkoisteta (Wu, 2011; Benlian ym., 2009). Asiantuntijoiden ja muiden kol-
mansien osapuolien aiheuttama vertaispaine vaikuttaa kayttoonottopadatokseen,
joten SaaS-toimittajien on kannattavaa kohdistaa toimintansa mielipidejohtajien
ja muiden vaikutusvaltaisten asiakkaiden suuntaan. Toimittajien tulee lievittaa
potentiaalisten kayttdjien epdvarmuutta, jotta heidédn riskiolettamukset laskevat.
Yksinkertaisemmissa SaaS-ohjelmistoissa kustannukset ovat tdrkedssd roolissa
kayttoonotossa, kun taas spesifisemmissad ohjelmistoissa niiden kyky tukea orga-
nisaation toimintaa nousee tarkedimmaksi. Kayttdaytymisteoriat ovat merkityksel-
lisid kdyttoonoton kuvaajia kaikissa tapauksissa. Asiakasorganisaatioiden koon
vaikutuksesta SaaS-ohjelmistojen kdyttoonottoon on ristiriitaisia tuloksia. Ben-
lian ym. (2009) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd organisaation koko ei vaikuta
SaaS-ohjelmistojen kayttoonottoon. Janssen & Joha (2011) puolestaan véittavét
pienempien organisaatioiden olevan todennidkoisempid SaaS-ohjelmistojen kayt-
toonottajia.

SaaS-ohjelmistojen kayttoonotossa on ratkaistavana useita haasteita. Jans-
sen & Johan (2011) mukaan kirjallisuudessa haasteet ovat jakautuneet viidelle
alueelle:

e Organisaatio. IT:n ulkoistamisen strateginen vaikutus. Ottamalla
SaaS-mallisen ohjelmiston kayttoon organisaatioiden tulee mukaut-
taa oman toimintansa uudenlaiseen palvelumalliin. Organisaation
tulee valmistautua SaaS-ohjelmistojen kdyttoonottoon, jotta kayt-
toonotto voi onnistua.

e Suorituskyky. Suorituskykyyn kuuluvat palvelun laatu, nopeus, tur-
vallisuus ja vaatimusten tdyttyminen. Teknologia, arkkitehtuuri, or-
ganisaation hallinto ja ennalta maaritellyt vaatimukset maarittavat
palvelun suorituskyvyn. Tama tekee IT-osaamisesta tarkedn tekijan
SaaS-ohjelmistojen kdyttoonotossa.

o DPaitos julkisesta vai yksityisestd pilvestd. Julkiseen pilveen liittyy
suurempia tietoturvariskejd. Asiakkaan omat liiketoimintaprosessit
madrittavat tarpeen mahdolliselle julkiselle pilvelle.

e Sopimuksen pituus. Sopimusten laadulla on huomattava vaikutus
kayttoonottoon, mutta niiden laatiminen on haastavaa ristiriitaisten
tarpeiden vuoksi.
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e Suhde. Suhteet on usein kirjallisuudessa katsottu olevan onnistu-
neen ulkoistamisen edellytys. SaaS-mallisten ohjelmistojen kaytta-
minen muuttaa asiakasorganisaation toimintaa siirtdmalld osan IT-
vastuusta palveluntarjoajalle. Tdamd luo uusia suhteita toimijoiden
valille.

SaaS-malliset ohjelmistot tarjoavat useita etuja, kuten pienentyviad kustan-
nuksia, parantunutta saavutettavuutta ja helpompaa IT:n hallintaa. Ndiden etu-
jen saavuttamiseksi organisaatioiden tulee kuitenkin olla valmiita kehittdiméaéan ja
muuttamaan omaa toimintaansa, jotta SaaS-ohjelmistoja voidaan hyodynt&a il-
man liiallisia riskejd (Janssen & Joha, 2011).

SaaS-ohjelmistomalli on ollut menestyksekés ja sen on katsottu nostavan
markkina-asemaansa tulevaisuudessa. SaaS:n menestys on seurausta sille omi-
naisista pienentyneistd kuluista, nopeasta pdivitystahdista ja kdyttoonoton help-
poudesta. SaaS-liiketoimintamalli ei kuitenkaan voi perustua loputtomiin néihin
ominaisuuksiin. Varmistaakseen SaaS-ohjelmistojen jatkuvan kayton, palvelun-
tarjoajien tulee ottaa palvelun laatu huomioon. Benlian, Koufaris & Hess (2010)
tutkivat SaaS:n jatkuvaa kayttod hyodyntden Parasuraman, Zeithaml & Berryn
(1988) kehittamda SERVQUAL-mittaria sekd sen muokattua versiota ”“Zone of
Tolerance” (ZOT). ZOT-versiossa tunnistetaan kaksi tyytyvdisyyden tasoa: toi-
vottu- ja valttdva taso. SaaS-palvelun laatu on avaintekijd jatkuvan kdyton taus-
tojen muodostumisessa. Palvelun laatu muodostuu asiakastyytyvdisyydestd ja
koetusta hyodyllisyydestd, joten palvelun laatu vaikuttaa epdsuorasti palvelun
kayton jatkamiseen. Valmiudet vastata eri tilanteisiin ja turvallisuustekijdt ovat
suurimpia tekijoitd, mitkd vaikuttavat koettuun hyodyllisyyteen ja asiakastyyty-
vdisyyteen. Ndiden tekijoiden suuri vaikutus johtuu siitd, ettd ne ovat valttavan
palvelutason alapuolella. Tama tarkoittaa, ettd muuttuviin tilanteisiin vastaami-
nen ja ohjelmiston turvallisuus ovat SaaS-mallisten ohjelmistojen heikkous ver-
rattuna perinteisiin ohjelmistoihin. Luotettavuus ja joustavuus ovat juuri valtta-
vén tason yldpuolella, joten niihin panostamalla pystytddan parantamaan SaaS-
ohjelmistojen kédyton jatkumisen todenndkoisyyttd. Yhteisymmadrrys ja ominai-
suudet ovat toivotun tason ldhettyvilld, joten ne ovat toimittajan ndkokulmasta
viimeisimpid kehitettdvid ominaisuuksia (Benlian, Koufaris & Hess, 2010).

Sitoutumista kdyttimadan samaa palvelua voidaan pitdd tavoiteltavana ti-
lana SaaS-ohjelmistojen toimittajille. Sitoutuminen palvelun toimittajaan kertoo
yleensd siitd, ettd palvelun kuluttaja on tyytyvdinen heidédn véliseen suhteeseen,
on luottavainen suhteen vakaudesta ja on valmis osallistumaan suhteeseen ra-
hallisen tukemisen muodossa (Kumar, Scheer & Steenkamp, 1995). SaaS-ympa-
ristossd sitoutumisen ymmartdminen on vield alkutekijoissddn. Asiakkaan sitou-
tuminen pohjautuu yhteistyohon SaaS-palveluntarjoajan kanssa. Tama ilmi6 on
linjassa IT:n ulkoistamisen kirjallisuuden kanssa. Hsu, Chou ja Min (2015) esitta-
vét, ettd organisaation sisdinen osaamisen ja kapasiteetin kehittdiminen edesaut-
taa organisaatioiden vilistd yhteistyotd. Taméd ilmenee SaaS-palveluissa asiak-
kaan ja palveluntarjoajan sitoutumisena. SaaS-palvelujen kadyttdjien sitoutumisen
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edistamiseksi palveluntarjoajien tulee keskittya organisaatioiden vilisien kyvyk-
kyyksien kehittamiseen, joustavuuden kehittimiseen ja korkean laadun kommu-
nikointiin (Hsu, Chou & Min, 2015).
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3 Arvon luominen

Arvon luomisen prosessi on keskeinen késite taloudellisessa vaihdannassa. Ar-
voa kisitteend on pohdittu hyvin kauan aikaa. Arvoa on pidetty hyvin vaikeasti
madriteltdvand késitteend. Arvon ilmenemismuotoina on kdytetty kahta kasitettd,
arvoa vaihdannassa (value-in-exchange) ja arvoa kdytossad (value-in-use). Nama
ilmenemismuodot kuvaavat kahta ndkokulmaa arvon luomiseen. Arvo vaihdan-
nassa on kytkoksissd tuotekeskeiseen ajatteluun. Tuotekeskeisessd ajattelussa
tuotteen tuottaja luo tuotteen arvon ja jakaa sen markkinoille. Arvon luonnin kat-
sotaan olevan joukko tuottajan suorittamia toimintoja (Vargo, Maglio ja Akaka,
2008). Tuotekeskeiselle ajattelulle vaihtoehtoinen ndkdkulma on palveluldhtoi-
nen ajattelu. Palveluldhtdinen ajattelu on puolestaan kytkoksissd arvoon kay-
tossd (Vargo ja Lusch, 2004). Palveluldhttisessd ajattelussa tuottajan ja kuluttajan
roolit eivét ole etdisid, vaan arvo luodaan aina yhdessa (Vargo ym., 2008). Palve-
luiden taloudellinen merkitys on kovassa kasvussa (Alter, 2012). Tdssd luvussa
tutustutaan palveluldhtoiseen ajatteluun, arvon luomiseen ja arvon yhteisluomi-
seen.

3.1 Palveluldhtdinen ajattelu

Palveluldhtdinen ajattelu on perinteisestd tuoteldhtoisestd ajattelusta poikkeava
lahestymistapa markkinointiin. Palveluldhttisen ajattelun esittelivdt Stephen
Vargo ja Robert Lusch artikkelissaan “Evolving to a New Dominant Logic for
Marketing” (2004). Palveluldhtoinen ajattelu on Vargon ja Luschin mukaan uusi
ndkokulma markkinointiin. Palveluldhtdinen ajattelu esitteli uuden tavan ldhes-
tyd talouden ymmartdmistd ja arvon luontia. Palveluldhtdinen ajattelu on yleis-
tettdavd ndkokulma, jonka pohjalta voidaan muodostaa yleisid markkinoinnin
teorioita (Vargo & Lusch, 2008). Vargo ja Lusch (2004) toivat esille, ettd markki-
noinnissa on noussut esille uusia nikokulmia, joilla on potentiaalia muuttaa
markkinoinnin tieteenalaa. N4ditd uusia ndkokulmia ovat esimerkiksi aineettomat
voimavarat (operant resources), arvon yhdessd luominen (co-creation of value)
ja suhdemarkkinointi (relationship-marketing). Vargo ja Lusch katsoivat ndiden
ndkokulmien yhdistyvan ja muodostavan uuden ldhestymistavan markkinoin-
tiin, jota he kutsuivat uudeksi hallitsevaksi ajatteluksi (new dominant logic for
marketing). Kun perinteisessd tuoteldhtoisessd ajattelussa kanssakdyminen orga-
nisaation ja kuluttajan vililld tapahtuu tuotteiden vélitykselld ja tuotteisiin on
upotettu niiden omaama arvo niitd luodessa ja arvo koetaan vaihdannassa, niin
palveluldhtoisessd ajattelussa markkinointiin palvelu on vaihdannan keskeinen
yksikko, organisaatiot voivat luoda ainoastaan arvolupauksia ja arvo on aina
luotu yhdessd asiakkaiden kanssa (Vargo & Lusch, 2004; Vargo & Lusch, 2008;
Payne, Storbacka & Frow, 2008).
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Palveluldhtoisessd ajattelussa palvelu ndhdddn kaiken vaihdannan perus-
tana, joten palvelu on erittdin keskeinen késite. Vargo ja Lusch (2004) mé&éarittavat
palvelun tietimyksen ja taitojen hyodyntdmisend toimenpiteiden, prosessien ja
suoritusten ldpi jonkun toisen kokonaisuuden tai kokonaisuuden itsensd hyo-
dyntamiseksi. Mddritelmad tarkoittaa, ettd palvelu on kykyjen soveltamista toisen
hyodyksi. Tama tekee aineettomista voimavaroista (operant recources) keskeisen
kéasitteen palveluldhtoisessd ajattelussa. Aineettomat voimavarat ovat usein na-
kymattomid ydinosaamisalueita tai organisaationallisia prosesseja. Aineettomat
voimavarat tuottavat seurauksia, mahdollistaen aineellisien voimavarojen arvon
monistamisen ja uusien aineettomien voimavarojen luomisen. Erinomainen esi-
merkki aineettomista voimavaroista on mikroprosessori, jossa ihmisten osaami-
nen hyodyntdd aineellista voimavaraa, luonnonvara piidioksidia, upottaen sii-
hen tietamystd (Vargo & Lusch, 2004). Palveluldhtoinen ajattelu pitdd kaikkia
verkostonsa asiakkaita, tyontekijoitd ja organisaatioita aineettomina voimava-
roina (Lusch & Vargo, 2006). Erityisten osaamisten hyodyntaminen on Vargon ja
Luschin (2004) mukaan vaihdannan perusyksikko. Tama vdite oli Alkuperdisen
palveluldhtdisen ajattelun ensimmdinen perusolettamus. Perusolettamus péivi-
tettiin artikkelissa ”Service-dominant logic: continuing the evolution” (2008)
muotoon, jossa palvelu on vaihdannan perusta.

Palveluldhtodisen ajattelun mukaan yritys ei itse voi toimittaa arvoa asiak-
kaalle, vaan se voi tehdd ainoastaan arvolupauksia (Vargo & Lusch, 2008). Alku-
perdisessd muodossaan palveluldhtoisen ajattelun seitsemds perusolettamus oli,
ettd yritys voi tehdd ainoastaan arvolupauksia (Vargo & Lusch, 2004). Perusolet-
tamus pdivitettiin nykyiseen muotoonsa, koska Vargo ja Lusch kokivat osan lu-
kijoista ymmartdvan olettamuksen vadrin sen alkuperdisessda muodossaan. Vaa-
rinymmarrykset liittyivdt arvon luomisen prosessiin, jonka osa lukijoista oletti
pddttyvédn sithen, kun yritys antaa lupauksen arvosta. Palveluldhtdisen ajattelun
tarkoitus on pdinvastainen, eli arvo luodaan yhdessa asiakkaiden kanssa, toisin
kuin tuoteldhtoisessa ajattelussa (Vargo & Lusch, 2008).

Arvon luomisen prosessi on palveluldhtoiselle ajattelulle, markkinoinnille
ja liiketoiminnalle keskeinen prosessi (Vargo & Lusch. 2004; Vargo & Lusch, 2008;
Gronroos, 2011). Arvo on késitteend erittdin hankalasti méariteltdvissa ja mitat-
tavissa (Gronroos, 2008). Palveluldhtdisessa ajattelussa arvo on aina hytdynsaa-
jan itsendisesti mddrittelemd. Tamad tarkoittaa, ettd jokaisella yksilolld on oma yk-
silollinen ja uniikki tapa mddritelld eri asioiden arvoa itselleen. Arvo on tilanne-
ja kontekstikohtainen késite (Vargo & Lusch, 2008) ja arvo havainnoidaan aina
yksilollisesti (Gronroos, 2008). Kokemus maééarittdd sen, mikad on asiakkaalle ar-
vokasta (Holbrook, 1996). Arvon luominen on yleinen ja tdrke& aihe markkinoin-
nin tieteenalalla. Iso osa esimerkeistd, jotka kuvaavat arvon muodostumista ja
havainnointia on b2c (business-to-customer) -kontekstissa. Organisaatiot b2b
(business-to-business) -markkinoilla toimivat kuitenkin hyvin samoin tavoin. Ne
suorittavat pdivittdisid aktiviteetteja sekd prosesseja, jotka taytyy tehdd mahdol-
lisiksi muiden resurssien avulla (Gronroos, 2008). Arvoa késitteend on tutkittu
jo antiikin ajoista ldhtien. Arvon vaikea ymmadrrettdvyys on jattanyt jalkensa ta-



21

louden historiaan ja perustuksiin. Arvon kuvaamiseen on kaksi yleistda nakokul-
maa: arvo vaihdettaessa (value-in-exchange) ja arvo kdytettdessd (value-in-use).
Namad ndkokulmat kuvaavat kahta eri ldhestymistapaa arvon luomiseen ja ar-
voon yleisesti. Perinteinen tuoteldhtdinen ajattelu perustuu arvoon vaihdettaessa.
Tdssd ajattelutavassa arvo luodaan yrityksen toimesta ja levitetdan markkinoille.
Levitys suoritetaan yleensd antamalla tuote vaihdossa rahaan. Tuoteldhtoisessa
ajattelussa tuottajan ja kuluttajan roolit ovat etdiset ja arvon luomisen prosessi on
joukko yrityksen suorittamia aktiviteetteja (Vargo ym., 2008). Palveluldhtsinen
ajattelu pohjautuu arvoon kiytettdessd (Vargo & Lusch, 2008). Kun asiakkaat
kayttavat hankkimiaan resursseja, arvoa luodaan kdytossda (Gronroos, 2008).
Arvo vaihdettaessa on yksi osa arvoa kdytossd. Arvoa vaihdettaessa ei pitkalld
aikavaililld ole ollenkaan, jos arvoa kédytossd ei ole tai sitd on vdhdisesti. Ndin ollen
arvo kdytossd on arvon konsepti, johon on kannattavaa panostaa (Gronroos,
2008).

Vuorovaikutus organisaation ja asiakkaan vélilld katsotaan olevan keskei-
nen tekijd arvon luomisen prosessissa. Perinteinen ldhestymistapa arvon luomi-
seen on ollut yrityskeskeinen (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Tamé on ns. ”si-
sdltd ulos” tapa ldhestyd arvon luomista, koska toimittajat tekevit itsendisesti
padtokset, miten liiketoimintaa tehd&an. ”Sisaltd ulos” ldhestymistavassa arvon-
luomiseen pddtokset perustuvat nykyisen organisationaalisen osaamisen ym-
maértdmiseen. Palveluldhtoisessd ajattelussa liiketoiminta-strategia alkaa asiak-
kaan ymmartamisestd. Organisaatiot pyrkivit oppimaan asiakkaiden arvon luo-
misen prosesseista ja valitsemalla niistd prosesseista ne, joita pyritdan tukemaan
omalla tarjoomalla. Tamé on “ulkoa sisdlle” ldhestymistapa liiketoimintaan. Asi-
akkaan arvonluontiprosessien ymmadrtdminen edistdd arvon yhteisluontia
(Payne ym., 2008).

Asiakkaat ovat lahtokohtaisesti kiinnostuneita luomaan itselleen arvoa.
Tuotteita ja palveluita ainoastaan kdytetddn resursseina tdssd arvon luomisen
prosessissa. Organisaatioiden taytyy keskittyd kehittdmaan keinoja auttaa asiak-
kaitaan heiddn arvon luomisen prosesseissa. Asiakkaiden kadyttdarvon luomisen
tukeminen on siis ldhtokohtaisesti oikea lahestymistapa organisaation toiminnan
kehittdmiseen. Palveluihin perustuva liiketoiminta tarkoittaa, ettd firma keskit-
tyy asiakkaiden kayténteisiin ja pyrkii avustamaan niiden suorittamisessa. Fir-
man tarjoomaa kehitetddn tukemaan sen asiakkaiden kaytanteitd. Firma pyrkii
vaikuttamaan sen asiakkaiden arvon luomisen prosesseihin vuorovaikutustilan-
teiden kautta, padsten ndin luomaan arvoa yhdessd asiakkaan kanssa (Gronroos,

2008).

3.2 Arvon yhteisluonti

Arvon yhteisluonti on ndkckulma arvonluonnin prosessista. Vuorovaikutus yri-
tyksen ja asiakkaan vililld on noussut erittdin tarkedksi teemaksi arvon luonnissa
(Prahalad & Ramaswamy, 2004). Arvon yhteisluonnin mahdollistamiseksi toi-
mittaja kdyttdd resursseja ja omaa kapasiteettiaan luodakseen toimintoja, joihin
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asiakas voi kdyttdd omia resurssejaan asiakkaan omien prosessien paranta-
miseksi ja ongelmien ratkaisemiseksi (Storbacka, Frow, Nenonen & Payne, 2012).
Arvon yhteisluontia ilmenee monilla eri toimialoilla. Tadssa tutkielmassa keskity-
tddn tuotteen ja palvelun kehitystyohon. Arvon yhteisluonti muuttaa tuotteen
kehitystyotd huomattavasti. Kun asiakkaat ovat luomassa arvoa yhdessé toimit-
tajan kanssa, voidaan vilttda tuotteiden ja palveluiden kehitykselle tyypillinen
"yritys ja erehdys”-toimintatapa. Taméd vdltetddn antamalla asiakkaiden itse
suunnitella tuotetta tai palvelua tietyin rajoituksin (Brohman & Negi, 2005). Pal-
veluldhtoinen ajattelu on ottanut timéan teeman huomioon. Kuudes perusoletta-
mus kuvaa arvonluonnin prosessia. Alkuperdisessd muodossaan perusolettamus
kuului ”asiakas on aina arvon yhdessdtuottaja”. Olettamus ottaa kantaan arvon
luomisen prosessiin haastamalla perinteisen tuoteldhtdisen ajattelutavan. Perin-
teisesti yrityksen ja asiakkaan roolien on katsottu olevan etdisid toisistaan. Yri-
tyksen tavoitteena on ollut maksimoida tuotannon tehokkuus. Koska markki-
noinnin tavoitteena on tavoittaa asiakas seka tyydyttdd sen haluja ja toiveita, pi-
tamallad yrityksen ja asiakkaan roolit etdisind saavutetaan vain rajattua hyotya.
Asiakkaan katsotaan osallistuvan aina arvon luomiseen. Tuotteen tai palvelun
tuottaja ei luo yksinddn tuotteesta tai palvelusta saatavaa arvoa, vaan asiakas
osallistuu omalla toiminnallaan arvon luomiseen. Kayttamallad tuotetta tai palve-
lua asiakas jatkaa markkinoinnin, kulutuksen, arvonluonnin ja -jakamisen pro-
sesseja (Vargo & Lusch, 2004). Perusolettamuksen alkuperdisen muodon katsot-
tiin olevan liian tuotekeskeisen terminologian alainen, joten se pdivitettiin muo-
toon ”asiakas on aina arvon yhdessa luoja”. Verbi ”tuottaa” katsottiin edustavan
tuoteldhtoistd ajattelua, kun Vargo ja Lusch pyrkivat korostamaan arvon “luo-
mista” yhdessd. Ndin he tavoittavat arvon luomiselle tyypillisen yhteistyoluon-
teen. Arvon yhdessd tuottaminen on kuitenkin osa arvon yhteisluontia, koska
siind osallistutaan tarjooman kehittamiseen (Vargo & Lusch, 2008; Lusch & Vargo,
2006).

Palveluldhtdisen ajattelun mukainen arvon yhteisluonti on Grénroosin
(2011) mukaan hyvin abstrakti késite. Vargo ja Lusch eivit ota millddn lailla kan-
taa siihen, miten arvon yhteisluonti tapahtuu. Palveluldhtdisen ajattelun perus-
olettamuksissa ainoastaan todetaan asiakkaan olevan aina arvon yhteisluoja.
Télla madritelmélld on kuitenkin useita ongelmia. Palveluldhtoisessa ajattelussa
ei madritelld mitd arvon yhteisluonti kdytannossa tarkoittaa, mita se ylipaataan
on, mitd se sisdltdd ja mitd teoreettisia tai kdytdannollisid johtopaatoksid siitd voi-
daan tehdd. Palveluldhtdisen ajattelun perusoletuksena on, ettd sekd organisaatio
ettd asiakas ovat arvon yhteisluojia. Tamédn tapainen nikokulma arvon luomi-
seen ei ole milldédn tavalla hyodynnettidvissa. Koska kaiken arvon katsotaan ole-
van sen kokijan maariteltavissa ja kaikki osallistuvat arvon luomiseen yhdessd,
arvoa koetaan ja luodaan joka tapauksessa kaikkialla kaiken aikaa. Korkeim-
malla abstraktion tasolla tdtd voidaan kylld olettaa asiakkaan ja yrityksen molem-
pien luovan yhdessad tuotteesta tai palvelusta saatavaa arvoa. Palveluldhtoisen
ajattelun kuvaama arvon luomisen kisite ei sovellu arvo kaytossa-kédsitteeseen,
silld se muuttaa kdyttdjan roolia arvonluonnissa. Kun arvo “syntyy” kaytossd, ei
kayttdjan rooli arvon luonnissa ole arvon yhteisluoja, vaan arvon luoja (Gronroos,
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2008; Gronroos, 2011). Asiakkaan arvon luominen on dynaaminen, vuorovaikut-
teinen, epédlineaarinen ja joskus tiedostamaton prosessi (Payne ym., 2008). Orga-
nisaatio suorittaa useita aktiviteetteja arvon, eli tuotteiden ja palveluiden, mah-
dollistamiseksi. Palveluldhttisen ajattelun madritelman mukaan nama aktivitee-
tit olisivat arvon yhteisluontia. Arvo kaytossda-ndkokulman mukaisesti asia ei
kuitenkaan ole ndin, vaan iso osa organisaation aktiviteeteista on ainoastaan ar-
von luomisen mahdollistavia prosesseja. Jos arvon luomisen prosessi ndhddan
kaiken kattavana prosessina, ei arvoa kadytossd-ndkokulmaa voida hyodyntaa.
Arvo kdytossa-ndkokulma on se, johon on hyodyllisempi pohjata teoriassa ja
kaytannossd. Tastd syystd arvon yhteisluonti ei kata kaikkia prosesseja, jotka
mahdollistavat palvelun tai tuotteen kuluttamisen. Tuottaminen on potentiaali-
sen arvon luomista ja kdyttdminen on todellista arvon luomista.

Kuvassa 1 kuvataan arvonluomisen kokonaisuutta. Siind on eroteltu toimit-
tajan osuus arvon luomisesta ja asiakkaan oma osuus sekd toimenpiteet, jotka
kuuluvat ndihin osuuksiin. Asiakas luo arvoa kadyttdessddn tuotetta tai palvelua,
kun toimittaja mahdollistaa tdimédn kdyttoarvon luomisen omilla tukitoiminnoil-
laan. Kuvassa on eroteltu arvon luominen kaiken kattavana prosessina ja arvon
luominen kdytdssd. Arvon kadytossd luominen on ndkdkulma, jota tdssd tutki-
muksessa hyodynnetddn.

—

Suunnittelu Kehitys ¥ alm istus Jakelu Kidytti

Tukitoiminnot Paivelun jakelu

Arveon luominen
kaiken kattavana

prosessina

Kuva 1 Arvon luominen asiakkaan arvon kdytdssi luomisena tai kaiken kattavana kasitteena
(Gronroos, 2011)

Palvelun tai tuotteen kuluttaja luo itselleen arvoa kayttdmadlld organisaation
mahdollistamia resursseja. Tama tekee organisaation roolista jonkun toisen, kuin
arvon luojan. Tarjoamalla resurssit kulutusta varten organisaatiot mahdollistavat
arvon luomisen kiytossa. Tamaé tekee organisaatioiden roolista arvon mahdollis-
tajan (Gronroos, 2011; Gronroos, 2008).
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Vuorovaikutus on yksi palvelujen markkinoinnin tutkimuksen avainkaésit-
teistd (Gronroos, 2011; Payne ym., 2008). Erilaisten vuorovaikutustilanteiden vai-
kutuksia markkinoinnissa on tutkittu vuosikymmenid. Vuorovaikutuksen osal-
lisuutta arvon luomiseen ei ole tutkittu (Gronroos, 2011). Vuorovaikutuksella tar-
koitetaan yhteistd ja molemminpuolista toimintaa, jossa kahdella tai useammalla
osapuolella on vaikutus toisiinsa. Osapuolet ovat jonkinlaisessa yhteydessa toi-
siinsa vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi. Vuorovaikutustilanteissa osapuo-
let osallistuvat toistensa kaytdnteisiin, jolloin niilld on mahdollisuus vaikuttaa
toisiinsa. Palvelukontekstissa vuorovaikutustilanteet tapahtuvat palvelukohtaa-
misissa. Vuorovaikutustilanteissa palvelun tarjoajan ja -kuluttajan prosessit ta-
pahtuvat samanaikaisesti. Ndin ollen prosesseilla on vaikutus toistensa suoritta-
miseen. Tamd palveluntarjoajan kanssa samanaikaisesti tapahtuva prosessi on
osa asiakkaan arvonluonnin prosessia. Kaksi prosessia yhdistyvit yhteiseksi pro-
sessiksi, jossa molemmat osapuolet ovat aktiivisia, oppivat toisistaan ja kykene-
vt vaikuttamaan toisiinsa. Tamé on arvonluonnin ndkokulmasta avainasemassa.
Asiakas kykenee yhdessd luojana vaikuttamaan palvelun tuottajan tuotantopro-
sessiin ja palvelun toimittajalla on mahdollisuus vaikuttaa asiakkaan kéyttopro-
sessiin. Kdyttaminen on arvon luontia asiakkaalle, joten palvelun toimittajalla on
mahdollisuus ottaa osaa asiakkaan arvonluomisen prosessiin arvon yhdessa luo-
jana. Asiakas on vastuussa hdanen omasta arvonluonnistaan, mutta suorien vuo-
rovaikutustilanteiden aikana organisaatiot ovat myos luovat arvoa yhdessé asi-
akkaan kanssa (Gronroos, 2011). Vuorovaikutussuhde toimittajan ja kuluttajan
vélilld on keskeinen tekijd arvon luonnissa ja arvon kokemisessa (Prahalad & Ra-
maswamy, 2004). Palveluntarjoajan arvon yhteisluontia voidaan kuvata yhtenii-
send arvon luomisena asiakkaan kanssa. [Iman suoraa vuorovaikutusta firma on
ainoastaan arvon mahdollistaja, koska se antaa asiakkaan arvon luomisen mah-
dollistavat resurssit asiakkaan kayttoon. Vuorovaikutustilanteen laadulla on
olennainen vaikutus arvon yhteisluontiin. Palvelun toimittajan toiminnalla vuo-
rovaikutustilanteissa voi olla positiivinen tai negatiivinen vaikutus arvon luomi-
seen, joten ainoastaan vuorovaikutustilanteiden méara ei takaa onnistunutta ar-
von yhteisluontia (Grénroos, 2011). Hyvalaatuiset vuorovaikutustilanteet, joiden
ansioista arvon yhteisluontia tapahtuu, ovat avainasemassa kilpailuedun hank-
kimisessa (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Kuvassa 2 tuottaminen ja arvon luominen on erotettu toisistaan. Tuottami-
seen kuuluu potentiaalisen arvon luovia prosesseja. Nditd prosesseja ovat mm.
suunnittelu, kehittdminen, tuotanto ja jakelu. Asiakkaat luovat omaa arvoa kay-
tossd. Kun asiakkaat ovat osallisina tuotantoon, suoria vuorovaikutustilanteita
syntyy. Tama mahdollistaa yhteisen arvon luonnin prosessin, jolloin kdyttéarvoa
luodaan yhdessd. Arvon luomisen ja tuotannon prosessit eivit todellisuudessa
ole tdysin lineaarisia. Arvon mahdollistaminen, yhteinen arvon luominen ja ar-
von itsendinen luominen voivat tapahtua monissa eri jarjestyksissa. Arvon luo-
misen prosessit voivat tapahtua jo ennen arvon mahdollistamisen prosesseja. Esi-
merkiksi asiakas voi panna alulle uudenlaisen palvelun tai resurssin kehittami-
sen, jolloin yhteinen arvon luomisen prosessi edeltdd arvon mahdollistamista ja
itsendistd arvon luomista (Gronroos, 2011).
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Yhdistynyt arvonluomisen
prosessi: asiakas osallistuu
resurssien ja prosessien vhdessid

Asiakkaan

itsendinen arvon

tuottajana toimittajan kanssa

luominen

Asiakkaan

arvonluominen

Toimittajan arvon

mahdollistaminen

Yhdistynyt arvonluomisen prosessi: toimittaja
osallistuu arvon yhteisluojana asiakkaan arvon
luomiseen kaytossa

Aika
Kuva 2 Arvon kdytossd luomisen malli (Gronroos, 2011)

Arvon yhteisluonti koostuu useista eri prosesseista, kuten markkinointia
tulee Vargon ja Luschin (2004) mukaan ldhestyd. Prosessindkokulma korostaa
asiakkaan ja organisaation vilistd dynaamista vuorovaikutussuhdetta. Payne,
Storbacka ja Frow (2008) muodostivat kirjallisuuden ja oman tutkimustyon tu-
loksena kasitteellisen viitekehyksen arvon yhteisluontiin. Viitekehys kuvaa ar-

von yhteisluonnin prosesseja ja niiden suhteita toisiinsa. Viitekehys koostuu kol-
mesta padkomponentista:

e Asiakkaan arvonluonnin prosessit.
e Toimittajan arvonluonnin prosessit.
e Kohtaamisprosessit.

Kuvassa 3 on kuvattuna arvon yhteisluonnin késitteellinen viitekehys. Vii-
tekehys kuvaa arvon yhteisluonnin osatekijdt ja osoittaa, ettd kohtaamiset ovat
hetkid, jolloin arvoa luodaan yhdessa. Asiakkaan suhdekokemuksen kolme tasoa
on erotettu toisistaan ja palvelun toimittajan prosessit arvon yhteisluomiseksi on
kuvattu. Arvon yhteisluonnin vaikutus molempien osapuolten toimintaan oppi-
misena on my0s osa viitekehysta.
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Asiakkaan oppiminen
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Suhdekokenmis

Yhteisluonnin Suunnittelu Toteutus ja mittaus
mahdollistnudet

Yhteisluonti ja suhdekokemuksen suunnittelu
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Organisaation oppiminen

Asiakkaan
prosessit
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prosessit

Toimittajan

prosessit

Kuva 3 Kasitteellinen viitekehys arvon yhteisluontiin (Payne ym., 2008)

Asiakkaan arvonluonnin prosessit voidaan madadritelld joukkona tekoja,
jotka suoritetaan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Tahdan vaikuttavia tekijoitad
ovat aineettomat voimavarat, kuten organisaation omaava informaatio, tietdmys
ja taidot. Arvon yhteisluonnin mahdollistamiseksi asiakasorganisaation aineet-
tomien voimavarojen tason tdytyy siis olla riittdva. Asiakasorganisaation proses-
sien ja kdytanteiden laatua tai mé&&drdd parantamalla toimittaja kykenee edista-
maddn arvon yhteisluontia. Asiakkaan arvonluomisen prosessien ymmartdminen
mahdollistaa toimittajan tarjooman kehittdmisen asiakkaan toimintojen mukai-
sesti. Tdama on ldhtokohta toimittajan arvonluonnin prosesseille. Ymmérrys asi-
akkaiden prosesseista ja tarpeista ei tule perustua ainoastaan kovaan dataan.
Syvd ymmarrys on hyoddyllisempi arvon yhteisluonnissa. Sisdinen tietimyksen
hyddyntaminen arvon yhteisluonnissa on tdrked haaste toimittajille. Toimittajan
suorittamat suunnittelu- ja jakeluprosessit avustavat arvon yhteisluonnissa tar-
joamalla merkityksellisid asiakaskokemuksia ja mahdollistamalla asiakkaan op-
pimisen (Payne ym., 2008). Toimittajan arvonluomisen prosesseja voidaan ver-
rata Gronroosin (2011; 2008) kuvaamaan arvon mahdollistamiseen ja potentiaa-
lisen arvon luomiseen. Toimittajan arvonluomisen prosessit eivit siis luo arvoa
yhdessd asiakkaan kanssa, mutta he kykenevit kuitenkin etsimédén ja tunnista-
maan mahdollisuuksia aloittaa arvon yhteisluomisen asiakkaan kanssa. Mahdol-
lisuudet vaihtelevat suuresti toimialojen vililld. Payne ym. (2008) tunnistivat
kolme erilaista yhteisluontimahdollisuuden tyyppid. Ensimmédinen mahdolli-
suustyyppi on mahdollisuudet teknologisen lapimurron ansiosta. Uusi teknolo-
gia luo uusia mahdollisuuksia, joita hyodyntdmalld voidaan kehittdd uusia rat-
kaisuita asiakkaan kanssa yhdessd. Toinen mahdollisuustyyppi on muutokset
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toimialan logistiikassa. Muuttuvat kanavat, joiden kautta tavoittaa asiakkaat luo-
vat uusia mahdollisuuksia kehittdd toimintaa. Toimialojen konvergenssi on toi-
miva esimerkki logistiikan muutoksen aiheuttamasta mahdollisuudesta aloittaa
arvon yhteisluominen. Kolmas mahdollisuustyyppi on asiakkaan eldméntavan
ja mieltymyksien muuttuminen. Asiakkaan ympériston muutokset luovat uusia
tarpeita ja haluja. Yhteisluonti voidaan aloittaa ndihin muutoksiin vastaamiseksi.
Kohtaamisprosesseihin kuuluvat kaksisuuntaiset vuorovaikutukset ja transak-
tiot, joita tapahtuu toimittajan ja asiakkaan vélilld. Kirjallisuudessa néitd usein
kutsutaan kontakteiksi, kanssakdymisiksi tai kosketuskohdiksi. Kanssakdymi-
nen voi tapahtua kumman tahansa aloitteesta tai molempien yhtd aikaa. Kohtaa-
misprosesseissa voi olla mukana useita eri toimijoita, kuten yrityksen eri osastoja.
Toimittajan ja asiakkaan prosessit yhdistyvit kohtaamisprosessien aikana. Osa
toimittajan ja asiakkaan vilisestd kommunikaatiosta on melko yksisuuntaista,
kuten esimerkiksi tilauksen tekeminen sahkoisesti. Kuitenkin kaikessa kommu-
nikoinnissa molemmat osapuolet osallistuvat kohtaamisprosessiin. Asiakkaan ja
toimittajan valiset kohtaamiset ovat kdyténteitd, joissa osapuolet vaihtavat re-
sursseja sekd kdytdnteitd, joissa osapuolet suorittavat yhteistyossad yhteisid toi-
mintoja. Arvon yhteisluonnin késitteellisessd viitekehyksessd on kolme kohtaa-
mismuotoa, jotka mahdollistavat arvon yhteisluonnin. Kolme kohtaamistapaa
ovat: kommunikaatio-, kdaytto- ja palvelukohtaamiset. Kommunikaatiokohtaami-
sia ovat toiminnot, jotka suoritetaan toimittajan ja asiakkaan vililld yhteyden
muodostamiseksi ja molemminpuolisen keskustelun edistamiseksi sekd mahdol-
listamiseksi. Kdyttokohtaamisia ovat asiakkaan kayttotapauksia, jotka sisaltavat
toimittajan toimittamia resursseja. Palvelukohtaamisia puolestaan ovat kohtaa-
miset asiakaspalveluhenkiloston tai -sovelluksen kanssa. Arvon yhteisluonnin
kasittelyssa taytyy selvittdd, mitd kohtaamiskanavaa ja -tyylid asiakkaat saattavat
kayttad. Erilaiset kohtaamistyylit vaikuttavat erilaisiin asiakkaisiin eri tavoin.
Kohtaamiset luokitellaan tunnetta tukeviin-, kognitiota tukeviin- ja kayttayty-
mistd ja toimintaa tukeviin kohtaamisiin. Tunnetta tukevia kohtaamisia ovat esi-
merkiksi teemat, metaforat ja design. Kognitiota tukevia kohtaamisia ovat esi-
merkiksi asiakaslupaukset, arvonselvitysviestit ja kdytettavyys. Asennetta ja
kayttaytymistd tukevia kohtaamisia taas ovat kokeilu, kommunikaatio ja tuot-
teen tai palvelun kayttd. Kaikki kohtaamiset asiakkaan kanssa eivit ole yhta tar-
keitd, joten toimittajien tdytyy tunnistaa tirkeimmdit kohtaamiset tietyn asiak-
kaan kohdalla. Arvon yhteisluonnille tarkeimpid kohtaamisia kutsutaan kriitti-
siksi kohtaamisiksi. Kaikissa kohtaamisissa on kyse kommunikaatiosta toimitta-
jan ja asiakkaan valillda. Kommunikaation tulee tdhdatd vaikuttamaan toimittajan
ja asiakkaan prosesseihin siten, ettd asiakkaat ovat sen jdlkeen kykenevid hyo-
dyntamddn heille tarjottuja resursseja paremmin kuin ennen. Tama koskee asi-
akkaan omia resursseja sekd toimittajan heille toimittamia resursseja.

Asiakas-, toimittaja ja kohtaamisprosessien kartoittaminen ovat erittdin tar-
kedssd roolissa arvon yhteisluonnin mahdollisuuksien tunnistamisessa. Payne
ym. (2008) 1oysivit tille vditteelle useita selityksid. Ensinnékin, heidan tutkimuk-
sessaan mukana olleet organisaatiot kohtasivat ongelmia arvon yhteisluonnin
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ndkokulman kaytossa. Toiseksi, mahdollisuuksien kartoitus helpotti arvon yh-
teisluonnin ndkokulman kéyttamistd. Kolmanneksi, kartoittaminen mahdollistaa
pienten osaamisalueiden yhdistdmisen ja kasaamisen suuremmiksi palvelukoko-
naisuuksiksi. Erilaisia kartoitustekniikoita on useita, kuten aktiviteettikaaviot,
palvelun sinikopiointi ja asiakkaan kosketuskohta-analyysi. Ndiden tekniikoiden
tarkoituksena on tuoda esiin mahdollisuuksia, tunnistaa heikkoja kohtia, paran-
taa palvelua, kehittdd prosesseja ja tukea asemointia. Arvon yhteisluonnin kasit-
teellisessd viitekehyksessda hyodynnetddn nditd ajatuksia, mutta keskittyminen
kohdistuu asiakas-, toimitta- ja kohtaamisprosesseihin (Payne ym., 2008).

3.3 Arvon yhteisluonti SaaS-ohjelmistojen kehityksessa

IT-alalla on havaittavissa siirtyminen tuotekeskeisestd liiketoiminnasta palvelu-
keskeisyyteen. IT-yritykset ovat tyoskennelleet tehdédkseen asiakkaidensa toi-
minnasta mahdollisimman tehokasta. Tdhdn on pyritty kehittamalld asiakkaalle
oma IT-infrastruktuuri. Tédhdn toimintatapaan on tullut muutos kohti palvelu-
pohjaista liiketoimintaa, esimerkiksi SaaS-mallisten ohjelmistojen ansiosta. Ta-
mé&n muutoksen ansiosta asiakasorganisaatiot pystyvat keskittyméadn avainosaa-
miseensa. Uusi ndkokulma IT-palvelujen kehittdmiselle muuttaa uusien ohjel-
mistojen ja palveluiden vaatimuksia. Ohjelmistojen tdytyy pystyd luomaan ja
mahdollistamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia niiden tarjoamien yhteis-
tyomahdollisuuksien kautta (Hosono ym., 2009). Kadytannostd saatujen tarkem-
min tutkimattomien ndyttdjen mukaan yritysten viliset IT-kyvykkyydet ja yh-
teistyokumppaneiden vilinen kommunikointi ovat keskeisessd asemassa yritys-
ten vilisissd arvon yhteisluonnin prosesseissa (Rai, Pavlou, Im & Du, 2012).

Palveluiden kehittdminen ja toimittaminen on keskittynyt asiakkaiden on-
gelmien ratkaisemiseen, eli palveluita on kehitetty parantamaan ja tehostamaan
asiakkaiden haluamia prosesseja. Tamd vaatii palveluiden kehittdjiltd osaamista,
jota asiakasorganisaatiolla ei ole. Ilmi¢ johtaa epdsuhtaiseen tietimykseen, joka
hankaloittaa yhteistyotd toimittajan ja asiakkaan valilld. Lisdantynyt informaa-
tion maard on kuitenkin pienentdnyt timan ilmion todennakoisyytta. Asiakkaat
ryhtyminen arvon yhteisluojiksi luomalla omia personoituja kokemuksia on li-
sdantymadssd. Tahdn tilanteeseen pddstddan aktiivisen vuorovaikutuksen avulla
toimittajan ja asiakkaan valilld. Palveluiden toimittajien taytyy siis siséllyttdd asi-
akkaiden vuorovaikutustarpeet heiddn palveluiden kehittimisen prosesseihin
(Grace, Finnegan & Butler, 2008). Parhaimmatkaan ideat eividt menesty, jos ne
eivat taytd asiakkaiden vaatimuksia ja tarpeita. Asiakkaiden osallistuminen uu-
sien palveluiden ja tuotteiden kehityksessd on nouseva toimintatapa. Kehityksen
alkuvaiheissa asiakkaiden mielipiteet, ideat ja ehdotukset antavat pohjaa inno-
vatiivisille ratkaisuille (Kristensson, Matthing & Johansson, 2008).

Zainuddin ja Gonzalez (2011) suorittivat kartoittavan tapaustutkimuksen
SaaS-ohjelmistoista ja arvon yhteisluonnista. Heiddn mukaansa Alter (2008) esitti,
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ettd SaaS-mallisia jdrjestelmid voidaan tarkastella arvon yhteisluonnin nakokul-
masta. Zainuddin ja Gonzalez (2011) tunnistivat viisi arvon yhteisluonnin osate-

rittdd arvon kdyttdessdadn tuotetta tai palvelua.

e Tarjooma. Tarkoittaa asiakkaan ja toimittajan vuorovaikutusta tietylld
hetkella.

e Arvoverkko. Arvon jakelu tai jakaminen on muuttunut teknologian ke-
hittymisen myotd. Teknologia, kuten esimerkiksi internet, mahdollistaa
arvon jakamisen verkostona ketjun sijaan.

o Kaiyttdjan osallistuminen. Kdyttdjan osallistuminen tarkoittaa kayttoko-
jan osallistumisen arvioinnille on kuusi ominaisuutta:

o Tarkoitus- Mitkéa ovat kdyttdjan tavoitteet ja tarkoitus?
o Vaihe- Missé arvon yhteisluontiprosessin vaiheessa kayttdjan

prosesseihin?

o Laatu- Miten avoimesti, rehellisesti ja rakentavasti kommunikointi
tapahtuu?

o Muoto- Milld tavoin palautetta ja tietoa saadaan kayttdjalta?
Kayttdjatyyppi- Minka tyyppisid kdyttdjid osallistuu arvon yhteis-
luontiin?

e Vuorovaikutusprosessi. Vuorovaikutusprosessi antaa holistisen kuvan
toimittajan ja asiakkaan vélisestd suhteesta sekd kuvaa arvoverkon akto-
rien kdyttaytymistd toisiaan kohtaan.

SaaS-mallisten ohjelmistojen kehittdjat hyodyntavit Zainuddinin ja Gonza-
lezin (2011) mukaan arvon yhteisluonnin strategiaa mahdollistamalla kayttsja-
lahtoisen konfiguraation. SaaS-mallisten ohjelmistojen tapauksessa arvon yhteis-
luonnin strategian hyodyntdmisessd on samoja piirteitd, joita Normann ja Rami-
rez (1993) tunnistavat IKEA:n arvon yhteisluonnin strategiasta. Molemmissa lii-
ketoimintamalleissa kéayttdjien ja asiakkaiden rooleja muutetaan siten, ettd ne
ovat aktiivisesti mukana arvon luomisessa, eli he luovat yhdessad toimittajan
kanssa arvoa. IKEA:n tapauksessa asiakkaiden rooli muutetaan pelkasta kulut-
tajasta kalusteiden kokoojaksi. SaaS-ohjelmistoissa sdddettdavyys tekee asiakkai-
den roolista my0s kehittdjan, koska he pystyvit vaikuttamaan ohjelmiston sisal-
toon (Zainuddin ja Gonzalez, 2011). Tama ketterd ohjelmistoratkaisu tekee mah-
dolliseksi monien erilaisten asiakkaiden tarpeiden tyydyttamisen. SaaS-ohjelmis-
tojen sdddettdvyys on sidoksissa ohjelmiston kypsyyteen siten, ettd kypsemmait
SaaS-ohjelmistot ovat paremmin asiakkaan sdddettdavissd. Matalilla SaaS-ohjel-
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Tama johtuu asiakkaiden puutteellisesta tiedosta ja taidosta suorittaa sddtaminen
itse. Toimittajan ndkokulmasta mahdollisia asiakasldhtoisid sdddettdvyysmah-
dollisuuksia on matalilla kypsyysasteilla vaikea kehittda tarpeeksi yksinkertai-
sesti. Toimittajaldhtoinen sdddettdvyys helpottaa SaaS-ohjelmiston kadyttoonotto-
prosessia. Tdlld ohjelmiston kypsyysasteella toimittajan suorittama sddtdminen
luo vuorovaikutuskohtaamisia toimittajan ja asiakkaan valilld. Toimittajan tdy-
tyy ymmartdd asiakkaan vaatimuksia ja tarpeita, joka luo vuorovaikutustarpeita.
Toistuva vuorovaikutus kehittdd asiakkaan ja toimittajan vélistd suhdetta. SaaS-
ohjelmiston kypsyyden keskivaiheilla toimittajat kykenevit tarjoamaan enene-
vissd mddrin kayttdjalahtoisid sadtamismahdollisuuksia. Tama laskee toimittajan
kayttdjalahtoinen sdddettdvyys pienentdd kdyttdjan ja toimittajan vilisten vuoro-
vaikutustilanteiden mddrad, joka muuttaa kdyttdjan ja toimittajan vélistd suh-
detta etdisemmaéksi kuin kypsyyden alemmilla tasoilla. SaaS-ohjelmiston kyp-
syyden korkeimmilla asteilla asiakkaat kykenevit sddtelemddn palvelua itsendi-
sesti. Itsendisyys tehostaa sddtelynopeutta ja ndin ollen parantaa palvelusta saa-
tavaa arvoa. Toimittajan ei tdlld kypsyysasteella tarvitse osallistua sddtelyproses-
seihin, joten toimittajan ja kdyttdjan vilinen suhde muuttuu etdiseksi. Asiakaspa-
lautteen myo6td parantuva asiakkaan ymmadrrys mahdollistaa asiakasldhtoisen
konfiguroinnin kayttoonoton ja asiakkaalle parhaiden kdytdnteiden lisidmisen
ohjelmistoon.

Zainuddin ja Gonzalez (2011) havaitsivat, ettd sddtelyvaihtoehtojen avulla
SaaS-ohjelmistojen kehittdjdat pyrkiviat mahdollistamaan palveluidensa massa-
muokattavuuden. SaaS-mallisissa ohjelmistoissa pystytddn tarjoamaan sekd
massatuotanto ettd massamuokattavuus. Massatuotannolla tuodaan palvelu laa-
joille markkinoille ja massamuokattavuudella tyydytetddn yksilollisid asiakas-
vaatimuksia. Sdddettdvyys auttaa SaaS-ohjelmistojen arvon yhteisluonnissa
myds monimutkaisissa tapauksissa, sekd tietdmys toimii arvon yhteisluonnin
mahdollistajana ja kdynnistdjand. Zainuddinin ja Gonzalezin (2011) mukaan
SaaS-ohjelmistojen toimittajien tulee 16ytéda tasapaino asiakastuen ja itsepalvelun
vililld, palaute pitkdaikaisilta asiakkailta on tarkedssa osassa arvon luonnissa ja
asiakkaiden taytyy hankkia tietdmysté ja tietoa ohjelmistosta pystydkseen hyoty-
madn itsepalveluominaisuuksista.

Muokattavuus ja arvon yhteisluonti ovat toisistaan poikkeavia ilmioita.
Muokattavuus vaatii asiakkaalta ja kdyttdjaltd vahemman resursseja kuin yhteis-
luonti. Kayttdja osallistuu arvon luomisen prosessiin muokattavuuden ansiosta
vasta prosessin loppupuolella. Yhteisluonti vaatii kdyttdjdd toimimaan aktiivi-
sesti jo kehitystyoprosessin alkuvaiheesta asti.

3.4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Palvelusektorin maailmanlaajuinen kasvu on télld hetkelld suurempi, mitd se
koskaan on ollut. Tatd voidaan pitdd yhtd suurena asiana maailman taloudelle
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kuin teollista- tai maatalousvallankumousta. Palveluldhtdinen ndkdkulma ja 14-
hestyminen liiketoimintaan on tullut osaksi my®ds perinteisid toimialoja (Spohrer
& Maglio, 2008). Ohjelmistotuotannossa taméd ndkyy SaaS-liiketoimintamallin
yleistymisend. SaaS on liiketoimintamalli, jossa ohjelmisto tarjotaan palveluna
internetyhteyden yli (Armbrust ym., 2010). SaaS-malli tarjoaa kayttdjilleen monia
etuja verrattuna perinteiseen ohjelmistotuotantoon. Suurimpia etuja ovat pie-
nemmat kustannukset, nopea asennusaika ja usein tapahtuvat péivitykset. Suu-
rimpia heikkouksia SaaS-mallin ohjelmistoissa ovat tietoturva ja heikko muokat-
tavuus (Janssen & Joha, 2011). SaaS-palvelujen kdyttoonottamista on kirjallisuu-
dessa tutkittu kdyttden IT:n ulkoistamisen malleja. Kayttoonotossa otetaan tek-
nologian omaksumisen lisdksi ihmisldhtoiset tekijat huomioon. Ndin ollen TAM
ei ole sellaisenaan hyddynnettdvissa oleva kayttoonoton malli. SaaS-palveluiden
toimittajien tulee pienentdd epdvarmuutta ja avustaa SaaS-palveluiden kaytolle
sopeutuvia toimintatapoja asiakasorganisaatiossa, jotta SaaS-ohjelmistojen kayt-
toonotto onnistuu. Keinoja tdllaisen tilanteen saavuttamiselle on esimerkiksi
avoin kommunikointi ja osaamisen tarjoaminen asiakkaille (Benlian ym., 2009;
Wu, 2011). SaaS-mallin menestyksen tekijand on pidetty sen edullisuutta ja pienia
vaatimuksia kadyttdjan suuntaan. Naméd ominaisuudet eivit kuitenkaan kykene
muodostamaan pitkdaikaista kayttdjasuhdetta. Pidempiaikaisen kdyton luo-
miseksi SaaS-palveluiden toimittajien tuleekin keskittyd kehittdménsa palvelun
laatuun, koska palvelun laatu vaikuttaa epdsuorasti kdyton jatkamiseen asiakas-
tyytyvdisyyden ja koetun hyodyn kautta. Hyvé ja laadukas vuorovaikutussuhde
palveluntarjoajan ja asiakkaan vililld kehittdd palvelun laatua, silld se mahdollis-
taa organisaatioiden vilisien kyvykkyyksien kehittimisen (Benlian ym., 2010;
Hsu ym., 2015).

Arvon luominen on olennainen osa liiketoimintaa ja se on ollut tutkimuk-
sen kohteena jo antiikin ajoista ldhtien. Jo Aristoteles luokitteli arvon kahteen eri-
laiseen ldhestymistapaan: Arvoon vaihdettaessa ja arvoon kdytossd. Arvo kdy-
tossd on paremmin hyodynnettdvissd, joten sithen keskitytddn myos tédssd tut-
kielmassa (Gronroos, 2008). Arvon yhteisluonti viittaa siihen, ettd palvelun tai
tuotteen tarjoama arvo asiakkaalle luodaan yhdessa asiakkaan kanssa, eikd arvo
ole upotettuna tuotteeseen tai palveluun sitd luodessa (mm. Vargo & Lusch,
2004). Arvonluomisen prosessi on yksi palveluldhttisen ajattelun avaintekijoista.
Palveluldhtdinen ajattelu on ollut sen esittdmisen jdlkeen kovassa kaytossa kirjal-
lisuudessa. Asiakkaan katsotaan palveluldhtoisessd ajattelussa olevan aina arvon
yhteisluoja. Tamd olettamus ei kuitenkaan voi pitdd paikkaansa kdytannossa.
Koska arvo koetaan kdytossd, kdyttdjan taytyy olla aina arvon luoja. Tama tekee
tuotteen tai palvelun tarjoajasta arvon mahdollistajan. Arvon yhteisluontia ta-
pahtuu, kun toimittajan ja kdyttdjan prosessit yhdistyvat. Tama tarkoittaa, ettd
arvoa luodaan yhdessi silloin, kun asiakas ja toimittaja ovat kanssakdymisissa
keskenddn (Gronroos, 2008). Kanssakdymisid voivat olla esimerkiksi vuorovai-
kutustilanteet ja kohtaamisprosessit. Asiakkaan ja palvelun tarjoajan valiset koh-
taamiset ovat aina erittdin tarkeitd. Kommunikaatio ja dialogi ovat arvon yhteis-
luonnin kulmakivid. Palvelun tarjoajan suorittama asiakkaan arvonluonti tuke-
vien toimintatapojen opettaminen on arvon yhteisluonnin ilmentyma. Jokainen
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toimittajan ja asiakkaan vilinen kohtaaminen on mahdollisuus arvon yhteisluon-
tiin. Kohtaamiset ovat tilanteita, joissa toimittajalla on mahdollisuus vaikuttaa
asiakkaan arvonluontiprosesseihin. Asiakkaan ymmartamisen taso koskien eri-
laisia mahdollisuuksia parantaa asiakkaan kokemaa arvoa. Kohtaamiset tuleekin
suunnitella asiakkaan oppimisen kannalta. Asiakkaan osallistuminen suunnitte-
luun edesauttaa arvon yhteisluontia. Ndin toimittajat pystyvat vélttamaan sel-
laisten ominaisuuksien suunnittelua, jotka eivit tue asiakkaan arvonluonnin pro-
sesseja. Arvon yhteisluonnin onnistuminen vaatii kommunikoinnin, odotusten
ja lupausten hallintaa koko prosessin ajan (Payne ym., 2008).

Arvon yhteisluontia tapahtuu silloin, kun toimittaja ja kdyttdja ovat tekemi-
sissd keskenddn. Tama tarkoittaa sitd, ettd SaaS-palveluiden alhaisemmilla kyp-
syysasteilla arvoa luodaan yhdessd. Toimittaja on silloin aktiivisemmin yhtey-
dessd kdyttdjddn ja tarjoaa osaamistaan kadyttdjan kdyttoon. Kun SaaS-palvelu
kypsyy, asiakas kykenee itsendisemmin kdyttamadn ja sddtdaméaan palvelua, jol-
loin toimittajan rooliksi on muuttunut arvon mahdollistaja.

Téssd tutkielmassa pyrittiin lisdidmddn ymmarrystd arvon yhteisluonnista.
Ymmairryksen lisidmisen pyrittiin konkretisoimaan muodostamalla arvon yh-
teisluontia kuvaava malli SaaS-ympaéristossd. Aiemmissa tutkimuksissa arvon
yhteisluontia ollaan pidetty itsestddn selvand (Vargo & Lusch, 2004) ja kaiken si-
sdltdvand ilmiond (Vargo & Lusch, 2008). Tutkielmassa kdytetddn arvo kaytossa-
maédritelméad arvosta, jonka vuoksi arvon yhteisluonti ei voi olla kirjallisuudessa
kuvailtu kaiken toiminnan kattava ilmio (Gronroos, 2011), vaan arvon yhteis-
luontia tapahtuu silloin, kun kdyttdjan ja palveluntarjoajan arvonluomisen pro-
sessit yhdistyvét (Gronroos, 2008).

Kuvassa 4 mallinnetaan arvon yhteisluonnin ilmittd SaaS-mallisten ohjel-
mistojen kehityksessd. Arvoa luodaan yhdessd asiakkaan kanssa silloin, kun ar-
von luomisen prosessit yhdistyvat. Téllaisia tilanteita SaaS-ohjelmistojen kehi-
tyksessd ovat erilaiset vuorovaikutustilanteet ja kohtaamisprosessit. SaaS-ohjel-
mistojen kehitystyo sisdltdd varsinaisen kehittdmisen, testaamisen, kdyttoonoton
ja yllapidon. Ohjelmistoja pédivitetddn jatkuvasti ja kdytossa olevia palveluita voi-
daan myyda useille eri asiakkaille. Arvon yhteisluontia voi tapahtua kaikissa ke-
hitystyon vaiheessa. SaaS-mallisten ohjelmistojen kehitystyotd kuvataan tasta
syystd ympyralla.
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Arvon
yhteisluonnin
prosessit

Kuva 4 Arvon yhteisluonti SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessa

Arvon yhteisluomisen prosesseihin voidaan vaikuttaa vaikuttamalla arvon
mahdollistamisen ja arvon kdytossd luomisen prosesseihin. Asiakas kokee ja saa-
vuttaa arvoa SaaS-ohjelmistosta silloin, kun se kayttda kyseistd palvelua. Toimit-
tajan on mahdollista ottaa ndma tekijét ja tarpeet huomioon omissa arvon mah-
dollistamisen prosesseissa. Asiakkaan arvonluonnin prosessit eivét valttamatta
ole soveltuvia SaaS-mallisten ohjelmistojen hyodyntdmiseen. Yksi arvon yhteis-
luonnin osa-alueista on toimittajan vaikuttaminen asiakkaan arvonluonnin pro-
sesseihin siten, ettd ne kehittyisivdat enemman SaaS-ohjelmistoja tukeviksi. Asi-
akkaan arvonluonnin prosessien kehittiminen paremmin hyodynnettdavaan
muotoon parantaa SaaS-ohjelmiston kdytossa saatua arvoa. Tama vaikuttaa asi-
akkaan kokemaan laatuun positiivisesti. Palvelun laatuun panostaminen mah-
dollistaa pitkien asiakassuhteiden syntyisen.
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4 Tutkimusmetodologia

Téssd luvussa kuvataan tutkimuksessa kdytetyt metodit. Ensimmadiseksi kuvail-
laan tutkimuksen tavoitteet, tarkoitus, tutkimusstrategia, sekd datan keruussa ja
analysoimisessa kdytetyt menetelmdt. Seuraavaksi kirjallisuuskatsaus ja puo-
listrukturoidut haastattelut perustellaan. Datankeruumetodi-osuudessa kuvail-
laan haastatteluissa kadytetty kysymysrunko, haastateltavat ihmiset ja datan ana-
lysointi. Seuraavaksi esitellddn datankeruun aikataulutus. Lopuksi kisitelldan
datan validointi sekd mahdolliset datankeruuseen liittyvit ongelmat.

4.1 Tutkimusstrategia ja datan keruu

Tutkimuksen tavoitteena on ollut lisdtd ymmarrystd arvon yhteisluonnista SaaS-
ympdristossd. Tatd ilmiota ei ole kirjallisuudessa tarkemmin tutkittu, joten tarve
tutkimuksen tekemiselle on suuri. Puutteellinen tutkimustieto kasvattaa tarvetta
ymmartdd ilmiotd eri konteksteissa.

Téllaisen tutkimuksen tarkoitus on kirjallisuudessa jaettu kolmeen osaan:
kartoittavaan-, kuvaavaan- ja havainnollistavaan tutkimukseen (Saunders, Lewis
& Thornhill, 2011). Koska tédssd tutkimuksessa pyritddn selvittamaan arvon yh-
teisluonnin prosesseja SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessd, kyseessd on
kartoittava tutkimus. Kartoittavassa tutkimuksessa pyritddan esimerkiksi tarkas-
telemaan ilmi6td uudella tavalla (Robson, 2002).

Saunderssin ym. (2011) mukaan on olemassa kolme pddasiallista tapaa suo-
rittaa kartoittava tutkimus: kirjallisuuskatsaus, aihealueen asiantuntijoiden haas-
tattelu ja kohderyhmahaastattelut. Tédssd tutkimuksessa hyodynnettiin kirjalli-
suuskatsausta ja asiantuntijahaastatteluita.

Tutkielmassa kadytettiin tutkimusstrategiana tapaustutkimusta. Tapaustut-
kimuksessa tutkitaan jotain yksittdistd tapahtumaa tai ilmiotd, pyrkien kuvaa-
maan ja selittdmaan tutkittavaa ilmiotd padasiassa miten- ja miksi-kysymyksilla
(Yin, 2013). Tapaustutkimuksen kdyttaminen tutkimusstrategiana ei rajoita kay-
tossd olevia tutkimusmenetelmid (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).
Tutkimuksessa kaytetty ldhestymistapa oli deduktiivinen, silld tutkimuksessa
kehitetddn teoria, jota empiirisessd osuudessa testataan (Saunders ym., 2011).
Deduktiivinen tutkimus koostuu Robsonin (2002) mukaan viidestd toisiaan seu-
raavasta osasta:

e Hypoteesin luominen

e Hypoteesin ilmaiseminen toiminnallisilla termeilld, jotka kuvaavat
kahden tarkan muuttujan tai konseptin vilistd suhdetta

e Toiminnallisen hypoteesin testaaminen

e Tutkimuksen tulosten tarkastelu
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e Teorian muokkaaminen tulosten mukaisesti tarpeen mukaan

Tassd tutkimuksessa hyodynnetdan deduktiivista ldhestymistapaa siten,
ettd kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehtiin johtopadtoksid. Ndiden johtopaatok-
sien pohjalta muodostettiin arvon yhteisluontia SaaS-mallisten ohjelmistojen ke-
hityksessd kuvaava malli. Tatd mallia testattiin tutkimuksen empiirisen osuuden
haastatteluilla. Luotu malli tayttdd Robsonin (2002) kuvaaman deduktiivisen tut-
kimuksen ensimmadisen osan. Toinen osa tdyttyy haastatteluita varten luodulla
haastattelurungolla. Haastattelurunko koostuu kysymyksistd, jotka kuvaavat ar-
von yhteisluonnin ilmioitd, prosesseja ja tekijoitd toiminnallisin termein. Arvon
yhteisluonnin ilmiétd kuvaavan mallin testaus suoritettiin kerddmalld dataa laa-
dullisin metodein. Tutkimuksessa keréttiin dataa puolistrukturoiduilla haastat-
teluilla. Haastateltavat ihmiset valittiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehtyjen
johtopddtosten perusteella. Suurimpana prioriteettina oli saada haastateltavaksi
SaaS-kehityksen kokonaisuuteen osallistuvia henkil6itd tai asiakasrajapinnassa
toimivia henkiloitd. Haastattelut pyrittiin pitimaan kasvotusten, mutta tilanteen
pakottamana suoritettiin myos haastatteluita puhelimitse. Kasvotusten tehtyjen
haastattelujen tarkkuus on suurempi, kuin muiden metodien avulla tehtyjen
haastatteluiden, koska kasvotusten suoritettu vuorovaikutus on tehokkaampaa,
kuin jonkun viélineen yli (Konjin, Ulz, Tanis & Barnes, 2008).

Tutkimuksessa kédytettiin laadullista tutkimusmetodia, koska tavoitteena
on lisdtd tiedon ja ymmaérryksen madrad tietystd aihealueesta. Tutkimuksen ai-
heena olevaa ilmiotd ei ole tarkasti tutkittu aikaisemmin, joten maéréallisen tutki-
musmetodin hyodyntdminen olisi erittdin haastavaa. Aihealueen ymmaérryksen
puute tekee mddréllisessd tutkimuksessa suoritettavasta eri kasitteiden suhtei-
den tutkimisesta hankalaa. Taméan vuoksi madralliselld tutkimuksella ei onnis-
tuttaisi luotettavasti lisidméddn ymmarrysta tistd aiheesta. Laadullista tutkimus-
otetta hyodynnetddan usein taiménkaltaisissa ympaéristdissd, joissa tutkija ja tutkit-
tavat ovat ihmisid ja henkilokohtaiset haastattelut ovat tutkimusmetodina (Jarvi-
nen & Jarvinen, 2004). Laadullista tutkimusotetta kédytetian mm. ihmisten toi-
minnan ymmartadmiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kéyttdd teoriaa
tutkimuksen apuvilineend. Teorian pohjalta voidaan tehda tulkintoja kerdtysta
tutkimusaineistosta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Laadullisen tut-
kimuksen avulla saadaan lisdttyd ymmarrystd aihealueesta. Taman tutkimuksen
johtopdatokset ja loydokset ovat kuitenkin valideja ainoastaan taméan tutkimuk-
sen asiayhteydessa.

Haastatteluissa kadytetyt kysymykset perustuivat kirjallisuuskatsauksen
pohjalta tehtyihin johtopaatoksiin. Ennen tatd tutkimusta ei arvon yhteisluontia
oltu konkreettisesti mallinnettu tai tehty mink&anlaista viitekehysta aiheesta.
Tastd syystd kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli muodostaa malli, joka kuvaa
arvon yhteisluonnin ilmi6td SaaS-ympadristossa ja testata tdtd kyseistd mallia tut-
kimuksen empiirisessd osuudessa. Puolistrukturoitu haastattelumalli valittiin
kayttoon, koska se soveltui tutkimuksen luonteen asettamiin vaatimuksiin.
Aiemman tutkimuksen puute ja tarve kuvaavalle mallille synnyttivat vaatimuk-
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set. Kirjallisuuden pohjalta luotua mallia pyrittiin testaamaan empiirisesti mah-
dollisimman luotettavasti. Puolistrukturoidulla haastattelulla kyettiin varmista-
maan haastateltavien ymmarrys aiheesta ja ndin ollen suurennettiin hyodyllisten
vastausten todenndkoisyyttd. Tdysin strukturoidulla haastattelulla vadrinym-
maérrysten ja virheiden riski olisi noussut liian suureksi ja tdysin avoin haastattelu
olisi ollut hankalasti hyodynnettdvissa kirjallisuuden pohjalta tehdyn mallin tes-
tauksessa (Jarvinen & Jarvinen, 2004).

Taman tutkimuksen haastattelut suoritettiin kolmen kuukauden aikana.
Ajanjakson pituuteen vaikutti haastateltavien tavoitettavuus ja kiireisyys. Loma-
jaksot aiheuttivat kiireitd, jolloin yritykset eivit olleet kovin halukkaita osallistu-
maan tutkimukseen ja lomien aikana tiedonkulku yritysten sisélld oli hidasta.
Tdstd syystd kaikkia haastatteluja ei saatu suoritettua kesdan 2016 aikana, kuten
oli suunniteltu, vaan osa suoritettiin syksyn alussa. Haastattelut tallennettiin
kayttamalld dlypuhelimeen ladattavissa olevaa tallenninsovellusta. Tallentimen
avulla data saatiin varastoitua ja analysoitua jdlkikdteen tarkasti, mikd pienensi
vadrinymmadrrysten riskid. Tallennetut haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi ja sai-
lytetddn sdhkoisessd muodossa sekd puheena, ettd tekstind. Puhtaaksikirjoitus-
prosessin aikana aloitettiin aineiston analysoiminen. Haastattelut sisdlsivat kym-
menen varsinaista kysymystd ja haastattelutilainteiden luomia tarkentavia kysy-
myksid. Tarkentavia kysymyksid kysyttiin, jotta haastateltavan antama vastaus
varsinaiseen kysymykseen pystyttiin ymmartamadn oikein, pienentden ndin vaa-
rinymmarryksen riskid. Tarkentavat kysymykset helpottivat johtopddtosten te-
kemistd, koska niiden avulla kyettiin yhdistdmé&&n vastaus kirjallisuuskatsauk-
sen pohjalta luotuun malliin entistd paremmin. Jokaiselta haastateltavalta kysyt-
tiin samat kymmenen kysymystd, sekd haastateltavaa pyydettiin antamaan taus-
tatietoja itsestddn ja organisaatiosta.

4.1.1 Datankeruun ja analyysin metodit

Tutkimuksessa tehdyt haastattelut suoritettiin kasvokkain sekd puhelimen vali-
tykselld. Haastattelut pyrittiin suorittamaan kasvokkain, koska se on kaikista tar-
kin tapa suorittaa haastatteluita. Kuitenkin yksi haastatteluista jouduttiin suorit-
tamaan puhelimen viilitykselld maantieteellisistd ja aikataulullisista syistd. Haas-
tateltavat hankittiin olemalla yhteydessa organisaatioihin, jotka oli listattu tuot-
tavan SaaS-mallisia ohjelmistoja ja joilla on toimipiste Jyvdskyldssd. Haastattelu-
kutsut ldhetettiin organisaatioiden toimitusjohtajille. Joissain tapauksissa toimi-
tusjohtajien yhteystiedot olivat hankalasti 16ydettdvissd, jolloin turvauduttiin
verkkosivuilta 16ytyvaddn yhteydenottolomakkeeseen. Haastateltavien henkil6i-
den toimenkuvavaatimus perustui kirjallisuuskatsauksessa tehtyihin johtopaa-
toksiin. Toimitusjohtajia pyydettiin vilittdmaan haastattelupyynté henkiléille,
jotka toimivat SaaS-kehityksen asiakasrajapinnassa, tai jotka ovat SaaS-kehityk-
sen kokonaisuuden hallinnassa mukana.

Haastatteluissa kysyttyjen kysymyksien tavoitteena oli kerétd tietoa kai-
kista arvon yhteisluonnin osatekijoistd ja niihin vaikuttavista asioista. Arvon yh-
teisluonnin prosesseja pyrittiin ymmartamaan kayttdjan osallistumisen avulla.
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tensiteetti, laatu, muoto ja kadyttdjatyyppi (Zainuddin & Gonzalez, 2011). Kaikkia
nditd ominaisuuksia tarkasteltiin haastatteluissa. Asiakkaan arvonluonnin pro-
sessien vaikutusta toimittajan tekemddn arvon mahdollistamiseen kysyttiin
haastattelussa, silld sen avulla voi palvelun tuottaja edistdd arvon yhteisluontia
(Payne ym., 2008). SaaS-ohjelmiston kehittdjan omia arvon mahdollistamisen
prosessien kartoittamista kysyttiin haastattelussa, silld omien toimintatapojen
kehittamiselld voidaan 16ytdd tai saavuttaa uusia arvon yhteisluonnin mahdolli-
suuksia (Payne ym., 2008). Asiakkaan ulkoisessa toimintaympaéristdssa tapahtu-
vien muutosten vaikutusta palvelun kehitykseen ja kohtaamisiin asiakkaan
kanssa kysyttiin myos. Asiakkaiden prosesseihin vaikuttaminen ja pitkdaikaisten
asiakassuhteiden luominen olivat myos kysymysten kohteina. Haastattelurunko
16ytyy kokonaisuudessaan tutkielman liitteesta 1.

Haastatteluissa saatu data analysoitiin hyodyntdamalld laadullisia analy-
sointimenetelmid. Téssd tutkielmassa kerittiin dataa teorian pohjalta, josta teh-
tyjd johtopdatoksid testattiin empiirisessd osuudessa. Taméd tekee tutkielman
luonteesta deduktiivisen (Saunders ym., 2011). Deduktiivista analyysimenetel-
mad kdytetddn silloin, kun tutkimuksen tarkoituksena on testata teorian pohjalta
tehtyjd johtopadtoksid. Tutkimuksessa hyodynnettiin Yinin (2003) kuvailemaa
malliin sovittelevaa (pattern matching) analyysimenetelmé&ad. Malliin sovittele-
vassa analyysimenetelmd perustuu lopputuloksen ennustamiseen teorian poh-
jalta. Teorian pohjalta tehtyja viitekehyksid testataan, jotta Ioydoksid voidaan ku-
vailla. Té&ssd tutkielmassa muodostettiin kirjallisuuden pohjalta malli, jonka
avulla pyrittiin kehittdm&an arvon yhteisluonnin ymmarrysta yleiseltd tasolta
syvemmaksi tutkimuksen aihealueen rajauksella. Johtopddtoksiin pyrittiin syste-
maattisella tulkintojen tekemisen prosessilla. Malliin sovittelun lisdksi tutkimuk-
sen analysoinnissa kaytettiin teemoittelua. Teemoittelussa etsitddn aineistosta
vastauksia yhdistdvid asioita. Teemoittelua voidaan hyodyntdd myos teorialdh-
toisessd tutkimuksessa, kuten tama tutkimus on (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka, 2006). Keratystd datasta etsittiin teemoja, joita verrattiin kirjallisuuskat-
sauksessa havaittuihin teemoihin. Teemoittelun tavoitteena oli pilkkoa tutkittava
ilmio erillisiin kokonaisuuksiin, joiden avulla arvon yhteisluonnin ilmié on mah-
dollista mallintaa konkreettisesti. Tassd tutkimuksessa aineisto teemoiteltiin kol-
meen eri teemaan: varsinaiseen arvon yhteisluonnin prosessiin, asiakkaan arvon-
luomisen prosesseihin ja palvelun toimittajan arvon mahdollistamisen prosessei-
hin. Teemoja yhdistdvid tekijoitd etsittiin analyysissd, jotta ilmitstd pystyttiin
muodostamaan konkreettinen mallinnus. Tutkimuskohteesta tehdyt tulkinnat
pyrkivdat uuden ymmaérryksen luomiseen. Tuloksia verrattiin kirjallisuuskat-
sauksessa tehtyihin johtopaddtoksiin. Vertailussa pyrittiin 10ytamaan kirjallisuus-
katsauksen johtopddtoksid puoltavia ja kiistavia tekijoitd. Ndiden havaintojen pe-
rusteella muodostettiin vastaus tutkimusongelmaan.
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4.1.2 Vastaajat

Haastattelukutsuja ldhetettiin kolmen kuukauden aikana useita kertoja. Kutsujen
saavuttamisprosenttia on mahdotonta arvioida. Kutsut pyrittiin lahettdiméan or-
ganisaation johdossa olevalle henkilolle, yleensd toimitusjohtajalle. Joissain ta-
pauksissa kutsu ldhetettiin paikallisen osaston johtohenkil6lle. Haastattelukutsut
lahetettiin organisaatioille, jotka on internetin hakupalveluissa listattu tuottavan
SaaS-mallisia ohjelmistoja. Vastaajia oli nelja kappaletta ja jokainen vastaaja
edusti eri organisaatiota. Kaksi haastattelua jdi pitamatta aikataulujen sovittami-
sen epdonnistuttua. Vastaajien rooli organisaatiossaan vaihteli kehittdjasta (H1)
business manageriin (H2), sekd laatupdillikosta (H3) kehitysjohtajaan (H4).
Kaikki vastaajat olivat miehid. Haastatteluiden kesto vaihteli 30 minuutista noin
45 minuuttiin. Haastattelut pidettiin tiiviind eikd vastaajille annettu kysymyksia
tietoon ennen haastattelua. Kysymyksid ei annettu haastateltavien tietoon etuka-
teen, jotta haastatteluiden aikataulutus onnistuisi mahdollisimman ketterasti ja
ettd jokainen haastattelu suoritettaisiin samanlaisista lahtokohdista.

4.2 Aikataulu

Taman tutkimuksen aikataulu oli tarkoituksellisesti melko tiivis. Haastatteluiden
jarjestdminen vaati kirjallisuuskatsauksen kirjoittamista ensin, jotta haastatte-
luissa kdytetyt kysymykset voitiin muodostaa. Koska kirjallisuuskatsaus saatiin
valmiiksi huhtikuussa 2016, haastattelut pidettiin kesdn aikana. Kesikuukaudet
aiheuttivat timan tutkimuksen suurimman haasteet, jotka olivat oikeiden ihmis-
ten tavoittaminen ja haastatteluiden sopiminen.

Tutkielman suunniteltu aikataulu piti melko hyvin paikkansa. Alkuperdai-
nen suunnitelma oli hyvin kunnianhimoinen ja siitd jouduttiin luopumaan jo tut-
kielman alkuvaiheessa. Syy tdhén oli kesan alussa jarjestetyt kertausharjoitukset,
joka aiheutti haastatteluiden pakollisen siirtymisen. Tutkielmassa olisi voitu
pddsta parempiin tuloksiin, jos empiirinen osuus olisi saatu aloitettua suoraan
kirjallisuuskatsauksen valmistumisen jdlkeen. Suunniteltu ja toteutunut aika-
taulu on nahtavissa taulukossa 2.

Taulukko 2 Tutkimuksen aikataulu

Tehtavi

Suunniteltu aikataulu

Toteutunut aikataulu

Kirjallisuuskatsaus

1.2.2016-30.3.2016

1.2.2016-30.3.2016

Datan keruu

1.4.2016-30.5.2016

1.6.2016-24.8.2016

Datan varmennus

1.4.2016-30.5.2016

1.6.2016-24.8.2016

Datan analyysi

1.4.2016-30.5.2016

1.9.2016-20.9.2016

Havaintojen teko

1.6.2016-30.6.2016

20.9.2016-27.9.2016
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4.3 Tiedonkeruukeinon ja tulosten mittarin validointi

Tieteellisessd tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on keskeistd. Reliabiliteetti
ja validiteetti ovat keskeisid késitteitd kvantitatiivisten tutkimusten luotettavuu-
den mittaamisessa, eikid niitd voida soveltaa samalla tavalla kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa. Laadullisen tutkimuksen tulosten validointi voi osoittautua haasta-
vaksi datan suuren mddrdn ja analysointiprosessin vaativuuden vuoksi (Pyett,
2003; Saunders ym., 2011).

Luotettavuuden ja oikeellisuuden varmistamista ja parantamista pidetdan
my0s laadullisessa tutkimuksessa erittdin tarkednd. Tutkimuksen oikeellisuus on
laadullisessa tutkimuksessa usein luotettavuutta suuremmassa huomiossa. Tut-
kimuksen oikeellisuus kuvaa, onko tutkimus pétev, eli onko tutkimus tehty pe-
rusteellisesti, onko tutkimuksessa saadut tulokset ja tehdyt johtopddtokset oi-
keita ja johdonmukaisia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetin arviointi voidaan eritelld kolmeen
kohtaan: luotettavuuden arviointi, ajallinen luotettavuus ja johdonmukaisuus tu-
loksissa. Tutkimuksen validiudessa voi ilmetéd virheitd tutkijan virheellisten ha-
vaintojen ja kysyttyjen kysymysten takia (Kirk & Miller, 1986). Tdssa tutkimuk-
sessa luotettavuutta pyrittiin parantamaan haastatteluiden esitestauksella ja har-
joittelulla, haastatteluiden tallentamisella sekd kuvaamalla jokaiselle haastatelta-
valle haastattelun alussa tutkimuksen kohteena oleva ilmi6. Tutkimuksen meto-
din luotettavuuden ja johdonmukaisuuden arviointi on haastavaa. Haastatelta-
vien antamien vastauksia voidaan pitdd luotettavina, jos heiddn pyrkimyksensa
on vastata kysymyksiin kysymysten asettamien viitekehysten mukaisesti, eli vas-
taten kysymykseen oman osaamisen pohjalta. Metodin luotettavuus on riippu-
vainen kirjallisuuskatsauksessa tehdyistd johtopdatoksistd. Johtopdatokset ovat
listattuna haastattelurungossa perusteluineen. Ajallinen luotettavuus voidaan
arvioida esimerkiksi tutkimukseen kédytetyn ajan perusteella. Kaikki tutkiel-
massa suoritetut haastattelut suoritettiin lyhyen ajan sisélld, joten kaikki haastat-
telut ovat ajan suhteen vertailtavissa. Tama tekee tutkielman johtopaatoksista
ajallisesti luotettavia. Tutkielman johtopaatokset ovat kuitenkin valideja ainoas-
taan tdméan tutkielman asiayhteydessd. Johdonmukaisuus tuloksissa on tdmé&n
tutkielman luotettavuuden kannalta suurin heikkous. Haastateltavat ihmiset va-
littiin kirjallisuuskatsauksen johtopéddtosten pohjalta. Haastateltavilla ihmisilla
oli erilaisia rooleja organisaatioissaan. Téllad tavalla saavutettiin laaja katsaus il-
midstd, mutta annetut vastaukset eivit valttamaittd ole johdonmukaisia keske-
nddn. Laadullisen tutkimuksen validius tarkoittaa tutkijan tekemien johtopaatos-
ten ja pddtelmien yhdenmukaisuutta tutkittavien vastaaviin (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka, 2006). Tama tarkoittaa tutkijan vaikutusta tutkimuksen tulok-
siin ja johtopaatoksiin. Tassad tutkimuksessa virheellisiin johtopa&toksiin on voitu
tulla kirjallisuuskatsauksessa, minkd vuoksi haastatteluissa kysytyt kysymykset
voivat olleet olla virheellisid tai haastateltaviksi on voitu valita vddrid ihmisia.
Kirjallisuuskatsauksen arvioinnilla, harjoitushaastatteluilla ja haastattelurungon
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perustelulla on pyritty parantamaan tutkimuksen oikeellisuutta. Tutkijan vaiku-
tus haastattelutilanteessa kadyttdaytymiseen ja sitd kautta annettuihin vastauksiin
on ilmeinen. Té&td pyrittiin vélttdméadn kysymadlld kaikilta haastateltavilta kysy-
myksen samalla tavalla ilman suurempaa miettimisaikaa. Tarkentavia kysymyk-
sid kdytettiin silloin, kun annettua vastausta ei olisi tdysin pystytty kategorisoi-
maan ilman lisdtietoja. Tarkentavia kysymyksid kysyttiin, jotta haastattelukysy-
myksen vadrinymmarryksen riski pienenisi. Taulukossa 3 on kuvattuna tutki-
muksen empiirisen osuuden jokainen tyovaihe siten, ettd tutkijan toimiminen
vaiheen aikana, vaiheesta saatava lopputulos ja mahdolliset ongelmat ovat listat-
tuna. Tutkimuksen aikana kohdattiin haasteita, mutta mitiian tutkimuksen suo-
rittamista estdvad ongelmaa ei tullut vastaan. Suurin haaste, joka kohdattiin tut-
kimuksen aikana, oli haastateltavien hankinta. Tutkijalla ei ollut omaa sosiaalista
verkostoa, jota olisi voinut hyodyntdd haastateltavien hankkimisessa. Tamaén li-
sdksi kesdlomakausi aiheutti hankaluuksia sovittaa aikatauluja haastateltavien
kanssa, sekd organisaatioiden edustajien saavutettavuus kérsi.

Taulukko 3 Datan validointiprosessi

haastattelut

Toiminta Tutkija Tulos Mahdolliset on-
gelmat

Haastattelu Haastattelee vas- | Raaka haastatte- | Hivinnyt data,

taajaa ja tallentaa | ludata vadrinymmarryk-

set, vddrat kysy-
mykset

Puhtaaksi kirjoi-
tus

Kuuntelee tallen-
nukset ja Kkirjoit-
taa ylos tarkeim-
mait vastaukset

Puhtaaksi kirjoi-
tettu teksti, jonka
sisdltonid on haas-
tattelun tiarkeim-

Havinnyt sisalto,
virheellinen tul-
kinta

mistus

mit kohdat
Haastatteluiden | Analysoi ~ puh- | Merkityksellisia | Tutkijan vaikutus
analysointi taaksikirjoitettuja | tuloksia tutki- | johtopéaatoksiin,
haastatteluita si- | muksen aihealu- | virheet hypo-
ten, etsien vas- | eella teeseissa
tauksia  kirjalli-
suuskatsauksen
pohjalta tehtyihin
hypoteeseihin
Tulosten ja johto- | Varmistaa tulos- | Tutkimuksen tu- | Puutteet validoin-
pddtosten  vali- | ten  oikeellisuu- | losten jajohtopéda- | titaidoissa, laa-
dointi den ja luotetta- | tosten merkityk- | dullisen  tutki-
vuuden sellisyyden ja luo- | musmenetelméan
tettavuuden var- | rajoitteet
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5 Loydokset

Téssd luvussa esitetddn haastatteluissa tehdyt 16ydokset. Haastatteluilla pyrittiin
validoimaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehtyd SaaS-mallisten ohjelmistojen
arvon yhteisluonnin mallia. Haastatteluissa tehdyt havainnot SaaS-mallisten oh-
jelmistojen arvon yhteisluonnin mallista tuodaan esille tdssad luvussa. Empiirisen
osion 16ydoksid ja havaintoja tarkastellaan kolmessa osassa. Ensiksi tarkastellaan
varsinaista arvon yhteisluonnin prosessia. Toiseksi tarkastellaan SaaS-ohjelmis-
ton kehittdjan toimenpiteitd ymmartdd asiakkaansa arvonluonnin prosesseja.
Kolmanneksi tarkastelun kohteena ovat asiakkaan omat arvon luomisen proses-
sit, asiakkaan arvonluonnin prosesseihin vaikuttaminen ja muutos sekd niiden
vaikutus arvon yhteisluontiin.

5.1 Arvon yhteisluonnin prosessit

Téssd osiossa tarkastellaan varsinaista arvon yhteisluonnin prosessia. Arvon yh-
teisluonnin prosesseja ovat kaikki tapahtumat, jolloin palvelun toimittajan ja asi-
akkaan arvon luomisen prosessit yhdistyvat. Kdytannossd tdma tarkoittaa vuo-
rovaikutustilanteita ja kohtaamisia asiakkaan ja palvelun toimittajan valilla.
Haastateltavia pyydettiin kertomaan missa kehitystyon vaiheissa, minkaélaisissa
tilanteissa ja miten kohtaamisia asiakkaan kanssa tapahtuu. Liséksi haastatelta-
via pyydettiin kuvailemaan vuorovaikutussuhteiden tavoitteita.

5.1.1 Kehitystyoprojektin vaiheet ja vuorovaikutussuhde

Kaikki haastateltavat korostivat ohjelmistokehitysprojektin alkuvaiheessa tapah-
tuvaa vuorovaikutusta palvelun toimittajan ja asiakkaan vdlilld. Ennen varsinai-
sen ohjelmistoprojektin alkua tapahtuu suuri madard kohtaamisia palvelun toi-
mittajan ja asiakkaan vélilla. Edellytyksend télle vuorovaikutussumalle on se,
ettd asiakas on havainnut tarpeen ja halun uudelle palvelulle tai olemassa olevan
palvelun parantamiselle. Tamad tarkoittaa sitd, ettd idea on saatu myytya asiak-
kaalle.

Prosessi ldhtee myynnistd. Joko asiakas on itse yhteydessa tai meiltéd ollaan yhteydessa
ja selvitetdan tarve. (H2)

Sen jdlkeen, kun idea on saatu myytya asiakkaalle, jonka aikana ollaan tietysti asiak-

Asiakkaan liiketoiminnan ja toimintatapojen ymmartamistd pidettiin jokaisessa
haastattelussa yhtend tarkeimmista asioista ohjelmistoprojektin onnistumisessa.
Vuorovaikutuksen suuri médara johtuu asiakkaan toiminnan ymmartdmisen suu-
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resta tarpeesta. Ohjelmistoprojektin alkuvaiheessa tapahtuva vaatimusmdaarit-
tely oli haastateltavista osan mielestd kehitysprojektin vaiheista se, jonka aikana
tapahtuu eniten vuorovaikutusta palvelun toimittajan ja asiakkaan valilld. Osa
haastatelluista korosti, ettd asiakkaan ymmartamiseen pyritddn jo ennen varsi-
naista ohjelmistoprojektia. Haastateltavat puhuivat SaaS-ohjelmistojen kehitys-
projekteista yleisesti, eivdtkd mistddn tietystd tapauksesta.

Heti alussa paljon, asiakkaan ymmaértdminen painottuu siihen alkuun, ennen kuin
edes méadrittely aloitetaan. Halutaan ymmartaa asiakkaan liiketoimintaa mahdollisim-
man perusteellisesti, tuodaan meiddan omat toimiala-asiantuntijat sithen mukaan. Kar-
toitetaan asiakkaan tilanne toimialassa, ongelmat liiketoiminnan puolella, eli tosiaan
ymmarretddn toimitusjohtajan, talousjohtajan ja siitd alaspdin koko heidédn strategi-
ansa, eli miten liiketoiminta menee. Kun sitten vihdoin paastdan IT-projektiin, tavoit-
teena on asiakkaan IT-projektipuolella kukaan ei tied4d asiakkaan liiketoiminnasta yhta
hyvin kuin me. Se on oikeastaan minimivaatimus. (H4)

Projektipdillikko on alkuvaiheessa mukana tarpeen selvityksessd. Tehdddan kattava
vaatimusmadadrittely. Kun tiedetddn, mitd asiakas haluaa, tehd&dén tarjous. Sen jalkeen
alkaa ohjelmistoprojekti [...] Projektin aikana yhteydenpito on molemminpuolista.
Yleisesti toimittaja, eli me, on ensisijainen yhteydenpit&ja. (H2)

Loput haastateltavista olivat maarittelyn aikana tapahtuvan ymmartdmisen kan-
nalla. Ndissd tapauksissa asiakkaan liiketoiminnan ymmairtdminen tapahtuu
madrittelyn aikana, eikd ennen sitd. Asiakkaan ymmartdminen jatkuu tiiviin al-
kuvaiheen jdlkeen sddnnollisend koko projektin lapi.

Maédérittelyssdhan ollaan tiiviisti tekemisissd loppukéayttédjien ja metsdayhtididen edus-
tajien kanssa tiiviisti yhteistyossa. Sitten jossain vaiheessa madrittely lyod&an lukkoon,
eli se on riittdvan tarkalla tasolla, sitten aletaan tehdd, jonka aikana tehd&dan tarkenta-
via kysymyksid [...] Yhdessd metsdyhtididen ja koneyrittdjien kanssa mddrittely,
yleensd maédrittely jatkuu koko toteutuksen ajan. (H3)

Etsitddn ensimmadisend se tarve ja ldhdetddn purkamaan sieltd. Sitd myo6td se on sitten
ndiden tarvevaatimusten kautta mukana siind prosessissa, ei aina valttamattd niin
kiinte&sti kuin on ollut alkuvaiheessa mutta he toimivat sitten ohjaavina tietoina sitten
jatkoprosessiin se alkuperdinen tieto siitd. (H1)

Kohtaamisissa palvelun toimittajan ja asiakkaan valilld kdytetyt metodit olivat
haastateltavien vilillda melko yhtenevid. Vuorovaikutukseen kaytettavit kohtaa-
miskanavat ovat osittain hyvin perinteisid. Perinteisid kohtaamiskanavia ovat
kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset, puhelin ja sihkoposti. Perinteisten kohtaa-
miskanavien lisdksi kdytossda on monenlaisia virtuaalisia metodeja. Kasvotusten
tapahtuva kohtaaminen oli jokaisen haastateltavan mielestd tehokkain tapa vuo-
rovaikutukselle. Virtuaalisia kohtaamiskeinoja pidettiin yleisesti ldhes yhta te-
hokkaina, kuin kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia. Asian kriittisyydelld projek-
tin kannalta ja kdytetylld kohtaamiskanavalla oli haastateltavien mukaan selked
suhde. Kriittisimpid asioita pyrittiin ratkaisemaan tapaamalla kasvokkain, tai
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hyodyntamallad virtuaalisia kohtaamismenetelmid. Virtuaalisia menetelmid hyo-
dynnettiin esimerkiksi maantieteellisten ja aikataulullisten syiden vuoksi. Jokai-
sessa haastattelussa mainittiin sddannolliset kokoontumiset projektiin kuuluvien
toimijoiden valilla.

Tavat ovat hyvinkin perinteisid. Eli tavallaan digitaalisella puolella vilineet ovat
muuttuneet. Aina ei ole vélttaimatta puhelin kdytossd, mutta otetaan kuitenkin suo-
raan yhteyttd jollain medialla [...] Mielellddn naamatustenkin mahdollisimman usein.
(H1)

Kerran kuussa on ohjausryhmépalaveri, joissa ollaan ihan kasvotusten. Sielld on met-
sdyhticiden edustajat ja yrittdjien edustajat ja me. Se on sdannéllistd. Oikeastaan kaksi
kertaa kuussa on vdhén eri kokoonpanolla [...] Nyrkkisdantond voidaan sanoa, ettd
kriittisimmat aiheet kdydddn kasvokkain, mutta myos etdtyokalujen kautta voidaan
kayda kriittisid ja kiireisid asioita. (H3)

[Asian kriittisyyden ja asiakkaan kanssa kohtaamisen yhteys] mité kriittisempi se on
yrityksen toiminnalle ja keskeisempi siind, niin sitd tarkemmin katsotaan ja varmiste-
taan, ettd kaikki sithen suuntaan. Eli siind varmistetaan sekin, ettd jos kesken tuotan-
tovaiheen huomataan, ettd asiaa ei vélttamattd kannatakaan tehda loppuun asti, eli se
on teknisesti joko liian kallista tai olosuhteet ovat muuttuneet niin voidaan myos kes-
keyttdad timd projekti. Silloin on ddrimmadisen tarkeétd ja sitd tarkeampéd se on mitd
keskeisempédd se on sen yrityksen toiminnalle se tuote, varmistaa se, ettd jos tapahtuu
semmoinen projektin keskeytyminen, tai se tarve nousee niin ne tietdvat sen mahdol-
lisimman nopeasti koska siind sddstyy rahaa ja siind voi pelastua bisneskin parhaim-
millaan. Sama on my6s sen kanssa, ettd mitd monimutkaisempi, sitd enemmaén seura-
taan, jotta saadaan varmistettua, ettd meneehan se juuri niin kuin oli tarkoitus. (H1)

Haastatteluissa tuli ilmi my6s vuorovaikutuksen aiheuttavan aiheen kriittisyy-
den vaikutus asian késittelevien toimijoiden asemaan. Kun asian kriittisyys liike-
toiminnalle nousee, isomman aseman omaavat henkilt osallistuvat vuorovaiku-
tukseen ja asiakkaan kanssa kohtaamiseen.

Mitd hankalammaksi menee ja erimielisyyksid tulee, niin korkeammaksi [hierarkiassa]
menee sen asian kasittely. (H4)

Tulee tietysti paljon uusia ajatuksia, miten voitaisiin toimia. Mind olen niissd pyor-
teissd laatupaallikko. (H3)

Asiakassuhteen kypsyydelld on haastateltavien mukaan huomattava vaikutus
vuorovaikutussuhteeseen asiakkaan ja palvelun toimittajan valillda. Kypsem-
missd asiakassuhteissa vuorovaikutuksen madra kasvaa ja vuorovaikutuksessa
kasiteltavat aiheet ovat asiakkaan toiminnalle kriittisempid. Haastateltujen mu-
kaan tdmd johtuu ymmartdmisen paranemisesta ajan myotd, jolloin resurssit voi-
daan kohdistaa oikeasti hankaliin ja kriittisiin aiheisiin asiakkaan toiminnan kan-
nalta, eiké tarvitse keskittyd asiakkaan liiketoiminnan kannalta epdolennaisuuk-
siin.
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Vastaus jalkimmadiseen [pitkdaikaisen asiakkaan suurempi osallistuminen] on kylls,
ehdottomasti. Mitd pidempi asiakassuhde, niin sen suurempi vaikutus [asiakkaalla]
yleensa on. Koska tuntemus molempien liiketoiminnasta lisddntyy. Asiakas ymmartad
yhd enemmaén meidédn ohjelmistoa, osaa hyodyntda sitd paremmin, koska on pitkd
asiakassuhde. Sitten toisaalta me ymmarretddn asiakkaan liiketoimintaa paremmin ja
ollaan enemmadn aktiivisia sen kehittdmisessd. (H4)

Pitkissd asiakassuhteissa on suurempi vuorovaikutuksen mddrd, henkilokohtaiset
suhteet ovat kehittyneet, luottamus on syntynyt. Yhteydenpito on selkeétd ja voi kes-
kittya kriittisempiin ja vaativimpiin asioihin. (H3)

Syitd pitkille asiakassuhteille haastateltavat antoivat useita, kuten luottamus,
laatu ja avoimuus. Luottamus rakentui haastatteluiden perusteella asiakastyyty-
vdisyydestd, joka puolestaan on riippuvainen palvelun laadusta. Avoin kommu-
nikaatio oli yksi suurimmista tekijoistd luottamuksen rakentamisessa. Vaihto-
kustannukset mainittiin myds yhtend asiakkaan sitoutumiseen vaikuttavana te-

5.1.2 Vuorovaikutustilanteen aloittavat tekijat

Kysyttdessd tilanteista, jotka aloittavat vuorovaikutuksen palvelun toimittajan ja
asiakkaan vdlilld, jokainen haastateltu toi ilmi havahtumisen tarpeeseen. Tdhdn
viitattiin esimerkiksi myynnin onnistumisella ja kehitysprojektista sopimisella.
Kehitysprojektin toimintatavat vaikuttavat vuorovaikutussuhteiden laatuun ja
luonteeseen madrittelemalld tapaamissyklin.

Ketterillda menetelmilld kontakteja on kidytanndssa joka pdiva. Sindnsd jos projekti me-
nee suunnitellusti, niin alussa ollaan eniten yhteyksissa. (H2)

Meilld on johtoryhmd, jossa tavataan asiakasta toimitusjohtajaa meiddn vastaavassa
asemassa olevan henkilon kautta, me kutsutaan heitd sponsoreiksi. Jokaisessa vahan-
kdaan isommassa projektissa pitdd olla sponsori sekd meidan, ettd asiakkaan johtoryh-
madssd niin, ettd nopeasti saadaan ongelma eskaloitua sinne ihan ylimmalle tasolle. Sit-
ten on tyypillisesti ohjausryhmd, joka koostuu kyseisen liiketoiminta-alueen johdosta
ja meilld sitten vastaavasti kyseisen liiketoiminta-alueen liiketoimintayksikon johta-
jasta. Tama kokoontuu tyypillisesti kerran kuussa ja toimii tavallaan hyvaksyvéna eli-
mend projektiryhmiéille, joka pitdd palaverinsa viikkotasolla véahintddn. Ainakin kol-
mella tasolla jarjestelmallisesti tavataan asiakas ja sitten pdivittdin sitten arkkitehtita-
solla. (H4)

Ennalta sovitun kohtaamissyklin lisdksi haastatellut toivat esille erilaiset muu-
tokset palvelun toimittajan tai asiakkaan ymparistossa tekijoing, jotka aiheutta-
vat vuorovaikutustilanteita. Asiakkaan ymparistossd tapahtuu muutoksia seka
sisdisessd- ettd ulkoisessa toimintaymparistossd. Kysyttdessa syitd asiakaslahtoi-
selle vuorovaikutukselle haastateltavat toivat esille asiakkaan havahtumisen
hyodyntaméattomiin mahdollisuuksiin tai tiedostamattomiin tarpeisiin. Nadiden
lisdksi haastatteluissa tuotiin esille projektin aikana muuttuvat méaédritelmit ja
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vaatimukset. Vaatimukset voivat muuttua, niitd voi tulla uusia tai niitd voi tip-
pua pois. Ndissd tapauksissa hyodynnetddn yleensd jonkinlaista kayttoliittymad,
jonne asiakas voi kirjata ylos kommentteja. Kadyttoliittyma on yhdistetty toimin-
taymparisto, jossa palvelun toimittajan ja asiakkaan tyokalut ovat yhteiset. Ndita
sitten ratkotaan ennalta sovitulla aikataululla.

Sielld ollaan ndhty ja ymmarretty sisdinen tarve. Sen jédlkeen tullaan kysymaééan jopa,
ettd me tarvittaisiin asiaa. Muita on sitten, ettd niitd ihan rehellisesti syotetdan sita tie-
toa, eli kun me tunnetaan teknologia, niin kerrotaan aloille, jotka eivét ole teknologi-
sesti vahvoja, kuinka niilld voidaan parantaa toimintaa. (H1)

Asiakkaalta tulevia vaatimuksia tai asiakkaan tekevat muutokset, kuten laajentaminen
uudelle alueelle tai liiketoiminnan muutos. (H2)

Tyypillisesti, jos madrittely muuttuu, asiakas huomaa, ettd tédllainen vaatimus on jaa-
nyt pois [...] tulee esim. kommenttia, ettd kdytettdvyyttd voitaisiin parantaa tuolla ja
tuolla tavalla, ja sitten tosiaan niissd projekteissa, missd on asiakkaan omaa teknistd
henkilostod mukana, eli kdytetdan yhteistd asianhallinnointiympéristod, ne reagoivat
jokaiseen asiaan, joka sielld on sovitun mukaan. Joku laittaa sinne jonkun pyynnon,
esim. ”“accept-napin pitdisi olla vihred”. Tyypillisesti ne liittyvit siihen kayttoliitty-
maddn tai huomataan uusi vaatimus. (H4)

Kehitettdvdssd palvelussa tapahtuvat muutokset aiheuttavat asiakkaan kohtaa-
misia. Pdivitystahdilla ja asiakkaan kanssa kohtaamisella on haastateltavien mu-
kaan selked yhteys. Pdivityksistd tiedotetaan asiakasta ja asiakas kohdataan jopa
kasvokkain. Pdivitys ja muutos sisdltdd aina omat riskinsd, joka ilmenee vuoro-
vaikutuksena.

Ei ole mitdan semmoista pdivitystd, joka ndkyy versionumerossa toisen desimaalin
kohdalla, tehdé ilman, ettd asiakasta kontaktoidaan. Ehka jotain ihan pienid bugifik-
sejd. (H4)

Kylld se synnyttdd suuntaan ja toiseen. Se tietysti tiedotetaan, milloin se on tulossa ja
mitd se sisdltdd. Annetaan kaikille tiedoksi. Kaikilta tulee kylld sitten palautetta, sekd
metsdyhtioiltd ettd koneyrittdjilta. (H3)

Ulkoisessa toimintaympaéristossd tapahtuvat muutokset vaikuttavat haastatelta-
vien mukaan luonnollisesti ohjelmistojen kehitystyohon. Muutokset aiheuttavat
vuorovaikutusta palvelun kehittdjan ja asiakkaan vililld. Suuret, toimintaympaé-
ristod mullistavat muutokset eivit ole yleisid. Tama johtuu palvelun toimittajien
suorittamista toimenpiteistd ymmartdad asiakkaan toimintaymparistod. Ulkoisen
ympadriston epdtasaisuudella on selva yhteys kohtaamisiin asiakkaan kanssa.

Mitd muuttuvampi toimintaymparistd on, sitd enemmaén asiakas on kommunikaati-
ossa meidan kanssa. Joka tarkoittaa sits, ett4 silloin tulee niitd muutoksiakin enemmén.
On sitd kommunikaatiotarvetta, koska ymparistéo muuttuu. (H1)
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Me pyritédén siihen, ettd meidan toimialakonsultti on aina véhintdan enemman pereh-
tynyt toimialan muutoksiin, kuin meidan asiakas, ettd meille ei tulisi mitdan yllatysta
siitd suunnasta. (H4)

5.1.3 Vuorovaikutussuhteiden tavoite kehitystyossa

Kysyttdessd kehitystyon vuorovaikutussuhteiden tavoitteista vastaus oli ldhes
yksiselitteisesti asiakkaan osallistuttaminen kehitystyohon. Jokainen haastateltu
mainitsi tavoitteeksi osallistuttaa asiakas kehitystyohon. Yksi haastatelluista
mainitsi, ettd osallistuttamisessa on eroja riippuen asiakkaan toimintaymparis-
tostda: Yksityiselld puolella asiakkaan osallistuminen rajoittuu méérittelyyn ja
suunnitteluun osallistumiseen. Madrittelyyn ja suunnitteluun osallistuminen oli
jokaisen haastattelun vastauksissa ilmeneva asia. Osallistumisen perimmadisend
tarkoituksena on tehdd yhteisty6td asiakkaan kanssa.

Kylld me pyritddn osallistuttamaan alusta ldhtien. Tasséhdn on se haaste, ettd néita
jotka ovat tdssd madrittelyssda mukana. Loppukaéyttdjdat ovat kuitenkin alusta asti mu-
kana madrittelyssa. (H3)

Tavoite on, ettd asiakkaan ei tarvitse pyytdd apua, vaan pyritdaan yhteistychon. Missa
tahansa projektissa on aina kayttoonottoprojekti. Siind on isoimpana riskind se, ettd
asiakas ei osallistu siihen. Eli asiakkaan osallistuttaminen on yksi tarkeimmista asi-
oista, mitd on huomattu. (H2)

Tavoitetila on se, ettd osallistutetaan. Ja se toimii vuorovaikutuksena, eli he ideoivat
omia tarpeitaan, kertovat ongelmiaan ja sitten meiddn puolelta taas yritetddn kattoa
asiakkaasta, miten ne kiyttaytyvat jarjestelmassa ja mité tarpeita sielld tulee. Yritetdan
sitten keksid semmoisia asioita, joita heilld itsellekddn ei ole tullut mieleen. (H1)

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd asiakas ei ole aina tdysin varma omista tarpeistaan.
Yksi tarkeimmistd asioista SaaS-ohjelmistojen kehityksessd onkin havaita asiak-
kaan piilevid ja tiedostamattomia tarpeita. Asiakas voi tiedostaa, ettd sen toimin-
tatapa tai -menetelmit eivit ole markkinoiden parhaita, mutta ilman ulkopuo-
lista apua tarvittavaa kilpailuetua ei pystytd saavuttamaan. Vuorovaikutussuh-
teiden avulla pystytddn toimimaan ketterdsti ja vastaamaan asiakkaan muuttu-
viin méaarityksiin ja kehittyvéan toimintaympériston asettamiin vaatimuksiin.

Usein kdy my6s niin, ettd me tehdéddn ehdotuksia ja asiakas on suhteellisen tyytyvéi-
nen vallitsevaan asiatilaan eikd ymmarra edes vaatia lisdd. T4lloin joudutaan ehdotte-
lemaan uusia asioita ja sitd myotd tapahtuu sitten se vuorovaikutus. Myos on sitten
nditd, joilla jarjestelmid on ollut kdytossa ja sieltd tulee sitten puhtaasti yksisuuntaisesti
asiakkaalta palautetta, eli sielld on jotain vikaa tai ehdotetaan uutta toimintaa. Silloin
se tulee puhtaasti sieltd pdin, mutta niissdkin tapauksissa yritetddn péddstd paremmin
kiinni siihen tilanteeseen, ettd ymmarrettdisiin paremmin ja ennakoitaisiin niitd tar-
peita. (H1)

Aikaisemmin riitti se, ettd me olimme vastaanottajana, ettd mikd on ongelma ja pyy-
dettiin siihen ratkaisua. Nyt meitd pyydetddn yhd useammin kertomaan, asiakas ei
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tunnista valttamattd ongelmaa, tiedostaa vain, ettd kilpailijalla on digitaalisemmat
vehkeet ja hienommat systeemit, ettd kertokaas meille IT-talona, ettd mitd me voitaisiin
tehdd ja saada kilpailuetua vield paremmin. (H4)

5.2 Asiakkaan arvonluonnin prosessien ymmairtiminen

Téssé osiossa tarkastellaan asiakkaan arvonluonnin prosessien ymmarrysta. Tar-
koituksena on selvittdd, mitd SaaS-ohjelmiston kehittdjd tavoittelee asiakkaan
prosessien ymmartamiselld, mitd asioita ja toimenpiteitd siihen sisdltyy, seké asi-
akkaan arvonluonnin prosessien ymmartamiseen kaytettyjd keinoja ja toiminta-
tapoja. Tama osuus liittyy arvon yhteisluonnin mallin asiakkaan arvonluonti kiy-
tdssi- prosesseihin siten, ettd miten saadaan asiakkaan prosesseista otettua tér-
keimpid asioita huomioon SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessd. Loydosten
ensimmadisessd osuudessa on sivuttu asiakkaan ymmarrystd sen tarkeimmaén va-
lineen, eli vuorovaikutuksen, kautta.

5.2.1 Asiakkaan arvonluonnin prosessien ymmartimisen tavoitteet

Asiakkaan arvonluonnin prosessien ymmaértdmiselld on hyvin samanlaiset ta-
voitteet, kuin kehitystyon vuorovaikutussuhteiden tavoitteet. Kuten aikaisem-
massa osuudessa kadvi ilmi, vuorovaikutussuhteiden yksi perimmadisitd tavoit-
teista on ymmartdd asiakasta. Asiakkaan arvonluonnin prosessien ymmarryk-
selld tavoitellaan jollain tavalla mitattavissa olevaa ymmarrystd kaikista aihealu-
eelle tirkeimmistd arvonluonnin toiminnoista. Kuvaamalla asiakkaan arvon-
luonnin prosessit tavoitellaan monia kehitystyo6ta edistdvia ja tehostavia asioita.
Haastateltavien mainitsemia syitd pyrkimyksille ymmartdd asiakkaan arvon-
luonnin prosesseja on késitelty jo osuudessa 5.1. Tuossa osuudessa listatut tavoit-
teet liittyvéat kohtaamiseen asiakkaan kanssa ja sen aikaiseen vuorovaikutukseen.
Haastateltavat toivat ilmi tavoitteita, joihin pyritddn padsemddan tuon vuorovai-
kutussuhteen kautta. Aihealueeseen liittyvan osaamisen lisidminen palvelun toi-
mittajan toiminnassa on haastatteluissa annettujen vastausten yhteisend teemana.
Palvelun toimittajan osaamisen lisidminen mahdollistaa haastateltavien mukaan
piilevien tarpeiden tunnistamisen, toimialan muutosten ennakoimisen ja uusien
arvonluontikeinojen innovoinnin.

Yksinkertaisimmillaan tilanteet voivat olla sitd, ettd asiakkaat ovat vaan niin tyytyvai-
sid vallitseviin olosuhteisiin, ettd tarvitaan ulkopuolinen katsomaan, miten asioita voi-
taisiin tehostaa. Eli juurikin prosessitehostaminen. Toimii ddrimmadisen hyvin melkein
missd tahansa. Riittdvan pitkddn, kun tehdédén jotain, niin tarvitaan joku ulkopuolinen
sanomaan, ettd jos me vaikka vahan paranneltaisiin sitd. Se on yksi semmoinen tapaus.
Eli kun ollaan tutustuttu asiakkaaseen ja sen toimintamalleihin, eli kdytdnnossa toi-
mintaprosessiin, sitten voidaan siitd katsoa, miten sitd voitaisiin parantaa, mitka sielld
ovat heikot kohdat. Kdytanndssa hyvin monesti se, ettd missd hukataan eniten aikaa.
Pienennetddn turhan tydn tekemistd. Tama on silloin, kun tullaan aivan tdysin ulkoa-
pdin. (H1)
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5.2.2 Keinoja asiakkaan arvonluonnin prosessien ymmartimiseen

Asiakkaan osallistuttaminen kehitystyohon on jokaisen haastateltavan mukaan
erittdin tarkedtd kehitysprojektin onnistumiselle. Asiakkaan edustajien osallistu-
minen kehitystyohon ja sen avulla asiakkaan liiketoiminnan asettamien vaati-
musten vaikutukset kehitystychon on késitelty jo kohdassa 5.1.3. Kehitettavat
SaaS-ohjelmistot on tarkoitettu kdytettaviaksi asiakkaan tyontekijoiden tyoympa-
ristossd. Haastatteluissa tulikin ilmi keinoja osallistuttaa varsinaisia loppukéyt-
tdjid palveluiden kehittdmisessd. Testausvaihe osoittautui yleiseksi loppukéytta-
jien osallistuttamismahdollisuudeksi. Tamaén lisdksi yksi haastatelluista mainitsi
heiddn hyodyntdvian sosiaalista mediaa ideoiden, parannusehdotuksien ja kritii-
kinjakoalustana.

Liséksi meilld on Facebook-sivu, jonne kdyttdjat voivat kdyda kommentoimassa ja kes-
kustelemassa. (H3)

Pilottivaiheessahan loppukayttdjat ovat testaamassa. Vapaaehtoisia pyydetdan pilot-
tivaiheeseen, ja heiltd saadaan hyvin palautetta. Tuossa on niin iso joukko kayttdjid,
ettd 16ytyy kylld osallistujia. (H3)

Monesti tarjousvaiheessa jo tehdddn kayttoliittymasuunnittelua, ettd kayttdjat padse-
vdt antamaan kommentteja. (H2)

Loppukayttdjan osallistuttamisen haasteeksi yksi haastateltava mainitsi, ettd lop-
pukéyttdjat eivat valttamattd ole kykenevid ilmaisemaan tarpeitaan tarkasti.

Téssd kdy edelleen niin kuin sen alkuperdisen mallin mukaan, eli ei valttamatta aina
ymmarretd, miten pitdisi toimia vaan ymmarretddn, ettd tarvitaan jotain. (H1)

Yksi haastateltavista mainitsi vilillisten tietojen ja olettamuksien hyodyntdamisen
kehitystyossa. Kaikissa projekteissa palvelun kehittdjalla ei ole suoraa kosketusta
loppukéyttdjadan tai asiakkaaseen, vaan kehittdjd toimii yhteistyossd tilaajaor-
ganisaation edustajan kanssa. Ndissd tapauksissa tilaajaorganisaation edustaja
edustaa asiakaskuntaansa ennalta tehtyjen tarveotosten avulla. Kun palvelun toi-
mittaja joutuu turvautumaan pelkdstadn kaytto- ja liikketoimintakuvauksiin, teh-
ddan olettamuksia useista palvelun kédyttamiseen liittyvista asioista. Nama tilan-
teet lisddvadt vadrinymmarryksen riskid ja vaikeuttavat projektin suorittamista.

Aina ei ole suoraa kosketusta loppuasiakkaaseen. Mennain vélillisilld tiedoilla ja nii-
hin liittyvilld olettamuksilla asiakkaan toiminnasta. Tdssd tulee vastaan myoskin se
ongelma joissakin tapauksissa, ettd ne tiedot mitd saadaan, niin me tiedetdan business-
case ja use-caseja mitd siihen liittyy mutta me ei tunneta ihan tarkkaan asiakasta, joten
me joudutaan tekeméddn oletuksia siitd tiettyjen use-casejen pohjalta ja joudutaan sitten
olettamaan, ettd koska ndamad menevit ndin, niin kolmas asia on ehka sitten johonkin
toiseen suuntaan. Eli ndin, jos ei olla asiakkaan kanssa suoraan tekemisissa [...] Néita
kohtia sitten korjataan mydhemmin siind vaiheessa, kun saadaan tuote siihen vaihee-
seen, ettd se on ndytettdvissd ja saadaan toivon mukaan mahdollisimman ldhelle sita
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loppukayttdjaa elikka loppukayttdjiat padsevit testaamaan sitd ja tutustumaan siihen.
Silloin korjataan sellaisia vahén vaarid olettamuksia mitd on saattanut tulla siithen. (H1)

[Loppukayttdjien osallistuttaminen] Kuljetusyritt&jid, kuljettajia, korjuuyrittdjia ja hak-
kuukonekuskeja on ollut mukana maéérittelyssd ja testaamisessa, ettd saadaan kentdan
ndkokulmaa. (H3)

SaaS-ohjelmiston kehittdjdt ovat halukkaita lisédmé&an todenndkoisyyttd onnistu-
neista olettamuksista ja ratkaisuista. Puolet haastateltavista mainitsivat toimiala-
asiantuntijoiden hyodyntdmisen kehitystyossad. Yksi organisaatio on palkannut
asiakkaansa palkkalistoilla olleita henkil6itd toimimaan asiantuntijana omissa
prosesseissaan. Namd asiantuntijat ovat tuoneet osaamista aihealueen tyon kay-
tannon vaatimuksista. Toinen organisaatio hyddyntdd toimialakonsultteja, joi-
den osaaminen liittyy palveltavaan toimialaan.

Meille on siirtynyt [asiakkaalta] kaksi henkil6d, ketkd ovat olleet kuljetuksen ohjauk-
sessa ja korjuun suunnittelussa. Ovat nyt meidan palkkalistoilla, heilld on erittdin hyva
kayttokokemus siitd, miten tyo kdytdannossa tapahtuu ja miten prosessi kulkee. (H3)

Meilld on tietenkin toimialakonsultti, joka on tyypillisesti tyoskennellyt siind asiak-
kaan toimialalla, esim. terveydenhuollossa meilld on ladkari tai entinen ladkari. (H4)

Toimiala-asiantuntijoita hyodynnetddn asiakkaan prosessien kuvaamisessa. Yksi
haastateltavista mainitsi yritysarkkitehtien hyodyntdmisen asiakkaan prosessien
kuvauksessa. He kuvaavat asiakkaan arvonluonnin prosessit yhteistyossa toi-
miala-asiantuntijoiden kanssa ja etsivit sieltd kehittamisen kohteita.

Sitten meilld on enterprise architect, siind oma tyyli ja oma formaali prosessi, jolla me
sitten méddritetddn asiakkaan prosessit, ja myos niitd vastaavat IT-mokkulat, jotka im-
plementoivat sen prosessin tdlld hetkelld, tai jos sielld on jotain puutteita tai virhetoi-
mintoja. N4illd kahdella padasiassa, eli liiketoimintakonsultti ja enterprise architect
kuvaavat sen asiakkaan prosessit. (H4)

5.3 Arvonluonnin prosessien kehittiminen ja muutos

listamisen prosessien kartoittamista ja pyrkimyksid vaikuttamaan asiakkaan ar-
vonluonnin prosesseihin. Arvon mahdollistamisen prosessien kartoittamisella
tarkoitetaan asiakasvaatimusten tdayttymisen seurantaa ja oman toiminnan arvi-
ointia. Asiakkaan arvonluonnin prosesseihin vaikuttamisella puolestaan tarkoi-
tetaan, miten asiakkaan toimintatapoja, liiketoimintaprosesseja tai kayttdyty-
mistd toimintaymparistossd pyritddn muuttamaan paremmin SaaS-mallisia oh-
jelmistoja hyodyntaviksi.
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5.3.1 Palvelun toimittajan arvon mahdollistamisen prosessien kartoitus

Haastateltavissa organisaatioissa jokaisessa tehdddn jonkinlaista seurantaa asi-
akkaan palvelemisen onnistumisesta. Kadytettavét toimenpiteet poikkesivat haas-
tateltavien vélilld. Yksi haastateltavista joutui hetken aikaa pohtimaan vastaus-
taan, koska heilld ei ole oikeastaan kdytossd mitddn ennalta sovittua tai maarattya
menetelmdd oman toiminnan onnistumisen arvioimiseen. Heiddn tapansa kehit-
tad kaytossd olevia menetelmid on keskustella projektin etenemisestd ja onnistu-
misesta kehitystyohon osallistuvien henkildiden keskuudessa pyrkien loyta-
madn heikkouksia ja kehittymisen kohteita. Yksi haastateltavista mainitsi heidan
pyrkivén viilaamaan kdytossd olevia prosesseja kaiken aikaa. Télld tavoin he pyr-
kivit ennakoivaan toimintatapaan. Kaksi haastateltavaa mainitsi hyodyntavansa
prosessikuvauksia, laatukatselmointia ja -sertifikaatteja. Heilld on kédytossd hen-
kilostod, joka seuraa laatuvaatimusten tayttymistd ja antaa palautetta vaatimus-
ten tdyttdmisen onnistumisesta.

Meilld kdyd&an periaatteessa niin kuin projektitiimit tarkastelevat omaa toimintaansa
ja projektin loppuessa varsinkin. Niin kriittisesti siltd osin, ettd onko asiat mennyt siten
kuin oli tarkoitus ja sitd kautta yritetddn sitten 16ytaa niitd kohtia, ettd miten olisi voitu
tehdd asiat paremmin [...] semmoinen vanha kunnon ”lessons learned” jarjestelma.
(H1)

Meilld on kohtalaisen iso prosessikehitysyksikko ja laatuyksikko, jotka huolehtivat,
ettd olemme jatkuvasti laatusertifikaattien myota tai prosessikehityksen auditoijat
kayvat eri yksikoiden toimintaa ldpi ja antaa siitd palautetta. (H4)

Mehin ollaan ldhes 20 vuotta toimittu ja tehty isoja jarjestelmid. Meilld on omat pro-
sessit kuvattuna ja ne ovat kaikkien tiedossa. Isoihin projekteihin valitaan laatupéal-
likko. Meilld on etappikatselmoinnit, joissa varmistetaan, ettd siind projektissa nouda-
tetaan meiddn omia prosesseja. (H3)

Haastatteluissa ei tullut mainintaa systemaattisesta asiakkaan ymmartamisen
onnistumisen mittaamisesta. Tamd toimenpide kuuluu mahdollisesti haastatte-
luissa mainittuihin laatukatselmointiin ja -sertifikaatteihin. Yksi haastateltava
mainitsi heiddn tekevan projektitiimien vilistd onnistumisesta keskustelemista,
jossa he pohtivat myds milld keinoilla he olisivat voineet auttaa asiakasta parem-
min.

Elikka ndissd tapauksissa kuinka olisi voitu auttaa asiakasta tehokkaammin, 16ytaa
niihin ne ratkaisut nopeammin ja ehkéd tunnistaakin niita. (H1)

5.3.2 Asiakkaan arvonluonnin prosesseihin vaikuttaminen

Kysyttdessd haastateltavien organisaatioiden pyrkimyksistd vaikuttaa asiakkaan
prosesseihin siten, ettd ne olisivat soveltuvampia SaaS-mallisille ohjelmistoille,
vastaukset vaihtelivat hieman. Kaksi haastateltavaa kertoi heiddan pyrkiviansa
vaikuttamaan asiakkaan tapaan toimia. Toinen néistd organisaatiosta mainitsi
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siitd olevan hyotyd molemmille osapuolille. Heidédn asiakkaansa ovat yhtendis-
taneet omia prosessejaan, jotta he kykenevit kaikki hyddyntdimédan samaa SaaS-
palvelua. Tédssd prosessien yhtendistamisessd on SaaS-ohjelmiston kehitt&ja ollut
tukevassa asemassa; suurimman tyon on tehnyt ndma asiakasorganisaatiot. Toi-
nen ndistd haastatelluista organisaatioista mainitsi asiakkaan prosesseihin vai-
kuttamisen olleen IT:n kehityssuunta viime vuosina. Heiddn asiakkaansa kysy-
vit heiltd neuvoa uusille toimintatavoille. Tilanne on kehittynyt siis pdinvastai-
seen tilanteeseen, mitd se oli aikaisemmin, jolloin asiakas tilasi aina tiukasti raa-
taloidyn tuotteen, johon kehittdjan oli pakko sopeutua.

Silloin, kun se oli rdat&loitynd tuotteena, se oli vain yhden firman kaytossa. Nyt on se
etu metsdyhtidille sekd yrittsjille, ettd kaikki saavat saman jdrjestelman ja sen takia
ovat joutuneet yhtendistimaan omia prosessejaan. Ne ovat sen hoitaneet aika lailla
keskendan. Me olemme olleet siind toki mukana. Silloin kun t&td ajatusta myytiin, jou-
duttiin miettimddn, miten ndma prosessit menevét. Tédssd on kaksi isoa osakeyhtiota
sekd metsahallitus, joka on valtion laitos, sen asian yhdistdminen. Sindnsdhan puun
korjaus ja kuljetus on sdilynyt samana. Oli tydryhmid ja oltiin kuljetusyrittdjiin ja ko-
neyrittdjiin ja liittoihin yhteydessa ja kysyttiin heiddn mielipidettd ja haettiin hyvak-
syntd ja tuki ja ne suosittelivat jasenilleen. (H3)

Tamaé on just se, mihin It on mennyt viimeisen 2-3 vuoden aikana. Muutama vuosi
sitten asiakkaan hr-johtaja saattoi rahistd meille, ettd miksi ohjelmisto ei toimi juuri
niin, kuin meiddn prosessit toimivat, vaikka asiakkaalla saattoi olla laittomia proses-
seja. Me oltiin monttu auki, ettd “me ei oikein haluta tehd4 rikosta”. Tand pdivana en
ole semmoisiin endd tormannyt. [...] Tdnd pdivdnd se on juuri niin pdin, ettd meilta
kysytdédn, ettd tamd on kypsa alue, tama ei tuo meille kilpailuetua, mika on sithen hyva
tuotepohjainen ldhestyminen, minkd mukaiseksi me voitaisiin virittdd meidan esim.
palkkahallintoa. [...] Tdma on justiinsa se meiddn rooli, eli meidédn pitdd pystyd kerto-
maan asiakkaalle, mitd niiden kannattaisi tehda. (H4)

Puolet haastatelluista organisaatioista pyrkivit vaikuttamaan asiakkaan proses-
seihin joissain tapauksissa. Heiddn asiakkainaan on toimijoita, joiden prosesseja
varten tehdddn edelleen tdysin raatélodityjd ratkaisuita. Silloin, kun ratkaisu ei ole
muokattavissa asiakkaan prosessien mukaan, he pyrkivit vaikuttamaan asiak-
kaan prosesseihin. Toinen ndistd haastatelluista kertoi, ettd asiakkaan prosessit
usein muokkautuvat kdytetyn jarjestelmdn mukaisesti. Toinen mainitsi, ettd asi-
akkaan virheellisid ja turhia prosesseja pyritddn kyllda muuttamaan. Monet asiak-
kaat ovat yhden haastatellun mukaan erittdin kiinnostuneita heiddn prosessien
kuvauksista ja valmiita hyddyntdméé&n niitd oman toimintansa kehityksessa.

Jos on huomattu, ettd asiakkaalla on ihan selked virhe toimintatavoissa, joka aiheuttaa
ongelmia siihen heidédn toimintaan niin ollaan kylld avustettu ja kerrottu, kuinka kan-
nattaisi muuttaa toimintaa, mika saattaa muuttaa tilanteita varsinkin, jos ollaan teke-
maéssd suurempaa jdrjestelmad niin se voi auttaa siihen, ettd sen jdrjestelman tuottami-
nen kdy helpommaksi, kun on poistettu sellaista ylimaarédistd toimintaa asiakkaan pro-
sesseista. (H1)

Kun puhutaan asiakaskohtaisesta, heiddn liiketoimintaan sopivasta jédrjestelmésta
mikéd kehitetddn juuri sille asiakkaalle, yleensd tehd&dan juuri sille asiakkaalle sopiva
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jarjestelmd, mikd mukailee heiddn prosessejaan. Jos on valmisratkaisuita, jotka eiviit
ole niin kustomoitavissa, niin silloin meiddn asiantuntijat, konsultit ja kayttoonottajat
ja tukihenkilosto, kayvat lapi asiakkaan rajoitteet asiakkaan prosesseissa ja miettivit
yhdessd, miten ne saataisiin jarkevasti sulautettua sinne. Monessa tapauksessa asiak-
kaan tai yrityksen prosessit muokkautuvat jarjestelman mukaan. Kaikki vaihtoehdot
olemassa. Suunnitellaan kokonaan prosessi ja asiakkaan prosessit muokkautuvat mu-
kaan tai palvelua muokataan asiakkaan prosessien mukaan. (H2)

Yksityiselld puolella se [kiinnostus prosessien kuvaamiseen] on pédinvastoin, eli he
ovat hyvin kiinnostuneita siitd, ettd ennen kuin ldhdetdan tekemé&dn mitddn, niin on se
tarkasteluprosessi, joka kuvaa, miten IT-palvelee. (H4)

Kysyttdessd asiakasldhtoisestd ohjelmiston muokattavuudesta haastateltavat an-
toivat hieman toisistaan poikkeavia vastauksia. Yksi haastateltava piti asiakas-
lahtoistd muokattavuutta yhtend tarkeimmistd asioista SaaS-mallisten ohjelmis-
tojen kehityksessd. Toinen haastateltavaa mainitsivat asiakasldhtoisen muokatta-
vuuden olevan melko védhdistd ja muokattavuuden lisddntyvan hieman ohjelmis-
ton kypsyysasteen kasvaessa. Yksi haastateltava mainitsi muokattavuuden ole-
van tdysin teknologiasta riippuvainen, kuitenkin asiakkaille tarjotaan mahdolli-
suuksia valita ominaisuuksia palveluihin, jos se vain teknologian puolesta on
mahdollista. Yksi haastatelluista organisaatioista kehittdd palveluita tdysin asi-
akkaan tarpeisiin.

[Iman muuta pyritddn. Taméa on kaikkein tdrkein homma koordinoida, niitd asiakas-
tarpeita. Meille tdimd on erityisen haastavaa, koska joillain tuotteilla voi olla jopa tu-
hansia asiakkaita. Meilld on joka tuotteesta jopa sellaisia versioita, jossa asiakas on os-
tanut meiltd jaetut tekijanoikeudet ja kehittdd omaa versioitaan ja silloin t&lloin saa
meiltd tietoa, miten se kehitystyd onnistuu meiddan komponenttien ja heidan kehitta-
mien komponenttien kanssa. On siis ihan kaikilla tasoilla, on n4itéd isoja asiakkaita,
jotka ostavat omat osittaiset tekijanoikeudet ja sitten asiakkaita, jotka esittdvét toivo-
muksia tulevista toimenpiteistd, joihin me vastataan, onko se raataloitava vai onko se
semmoinen, joka tulee ehkd vuoden sisddn vai onko se semmoinen hyva idea, tehddan
mahdollisimman nopeasti ja laitetaan myyntiin ensi kuussa tiettyyn hintaan [...] Kun
ajatellaan nykyaikaista, monipuolista kehittamistd, niin kustomointi voidaan saavut-
taa ihan alusta saakka. Jopa silloin, kun kehitetdén ohjelmistotuotetta 1.0, siind vai-
heessa voidaan tehdéd rinnan, ei ole nykyaan hullun vaikeata, tietyn asiakkaan tarpei-
siin. (H4)
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6 Pohdinta

Tassa luvussa esitetddan miten tutkimus vastaa sen tavoitteisiin, esitetidn vastaus
tutkimusongelmaan ja tukikysymyksiin, esitellddn tutkimuksen johtopaatokset
ja esitetddn aiheita jatkotutkimuksille. Taméan tutkimuksen havaintoja verrataan
aiempaan kirjallisuuteen, kuvataan tutkimuksen rajoitteet ja pohditaan tutki-
muksen johtopddtosten hyodynnettavyytta.

Tamdn tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmadrrystd arvon yhteisluon-
nista SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksen ndkokulmasta. Kartoittavalle tut-
kimukselle ominaisesti tutkimuksella pyrittiin 16ytamaéén tilanteita, jolloin arvoa
luodaan yhdessd asiakkaan kanssa SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessa.
Taman lisdksi pyrkimyksend oli ymmartad miksi arvoa luodaan ndissé tilanteissa
yhdessa. Tutkimusongelma oli:

Milléd tavoin SaaS-ohjelmistojen kehityksessd ja kdyttoonotossa hyodynnetdan arvon
yhteisluonnin nékokulmaa?

Tutkimusongelma sisélsi olettamuksen, ettd arvoa luodaan yhdessad asiakkaan
kanssa jonkinlaisissa tilanteissa ja kehitystyon vaiheessa. Tutkimusongelmalle
muodostettiin kolme tukikysymystd helpottamaan tutkimusongelman ratkaisun
muodostamisessa:

e Minkilaisissa tilanteissa ja mistd syistd palvelun toimittajan ja asiakkaan
arvonluonnin prosessit yhdistyvét?

e Milld tavoin SaaS-ohjelmiston toimittajan arvon mahdollistamisen pro-
sesseja voidaan kehittdd asiakkaiden arvonluonnin prosesseja tyydytta-
viksi?

e Pyritddnko SaaS-ohjelmistojen kehityksessa vaikuttamaan asiakkaan ar-
vonluonnin prosesseihin?

Tukikysymykset muodostettiin kirjallisuuskatsauksessa tehtyjen johtopaatosten
pohjalta. Tukikysymykset pohjautuvat tdssd tutkimuksessa luotuun arvon yh-
teisluonti SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessd-malliin. Vertaamalla empii-
risesti kerdttyd dataa kirjallisuuden perusteella tehtyihin johtopa&toksiin, taman
tutkimuksen pohdinnassa pyritdédn lisdidmé&dan ymmarrystd arvon yhteisluonnista.

6.1 Johtopiitokset ja havainnot

Tama tutkimus toteutettiin aikana, jolloin tutkittavasta aiheesta ei oltu vield tehty
kattavaa tutkimusta. Arvon yhteisluonti oltiin tunnistettu yhtena arvonluomisen
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menetelmdnd useissa tutkimuksissa, mutta kattavaa arvon yhteisluonnin viite-
kehysta ei oltu vield luotu. Arvon yhteisluonti on yleisesti hyvaksytty kaiken kat-
tavana arvonluonnin ilmiénd (mm. Vargo & Lusch, 2004), mutta kuten Grénroos
(2011; 2008) ilmaisee, koska arvoa luodaan kdytossd, ei arvon yhteisluonti voi olla
ilmio, joka tapahtuu kaiken aikaa kaikissa tilanteissa. Jotta arvon yhteisluontia
voitaisiin tietoisesti hyodyntdd, on ymmarrettdvd minkéalaisissa tilanteissa ja
mistd syistd arvoa luodaan yhdessd palvelun toimittajana ja asiakkaan kanssa.
Asiakas ja palvelun toimittaja ovat arvon yhteisluojia silloin, kun heidan arvon-
luonnin prosessinsa yhdistyvat. Kdytannossd tamaé tarkoittaa vuorovaikutusti-
lanteita heidédn vililldan (Gronroos, 2011). Vuorovaikutus on yksi palvelujen
markkinoinnin kirjallisuuden avainkésitteistd (mm. Payne ym., 2008) ja tietojar-
jestelmdkirjallisuudessa tiedostetaan tarve sisdllyttdd asiakkaan vuorovaikutus-
tarve palvelun kehittdjan prosesseihin (Grace ym., 2008). Vuorovaikutuksen tar-
keys tuli ilmi my0s tdssa tutkimuksessa haastatelluissa tapauksissa.

Haastatteluiden mukaan vuorovaikutustilanteita tapahtuu eniten kehitys-
projektin alussa ja testausvaiheessa. Yhteistd ndille tilanteille on niiden aikana
oleva suuri ristiriita ja epdvarmuus palvelun toimittajan arvon mahdollistamisen
ja asiakkaan arvonluonnin prosessien vililld. Kehitystyon alkuvaiheessa asiakas
on havahtunut tarpeeseen, eikd asiakkaalla ole vilinettd luoda arvoa siten, miten
tarve sitd vaatisi. Palvelun kehitt&djd puolestaan ei ole tietoinen asiakkaan toimin-
tatavasta toimintaympaéristossddn, joten palvelun kehittdjan arvon mahdollista-
misen prosessit eivit valttamatta ole kykenevid mahdollistamaan arvoa asiak-
kaan kaytettavéksi. Kehitystyon alkuvaiheessa tapahtuva asiakasldhtoinen inno-
vointi on tunnistettu kirjallisuudessa (Kristensson ym., 2008). Jokainen haasta-
teltu korosti vuorovaikutusten tavoitteena olevaa asiakkaan ymmartamistd. Asi-
akkaan toimintatapojen, liiketoiminnan ja ympériston ymmartdaminen mahdol-
listaa palvelun toimittajan arvon mahdollistamisen prosessien sddtamisen asiak-
kaan arvonluonnin prosesseja palvelevaksi. Samoin haastateltavat mainitsivat
muutosten aiheuttavan kohtaamisia asiakkaan kanssa. Muutoksia on monenlai-
sia, sekd toimittaja- ettd asiakasldhtoisid. Toimittajaldhtdisissa muutoksissa on ar-
von mahdollistamisen prosesseissa tapahtunut muutos, jonka vuoksi ristiriita ja
epdavarmuus on kasvanut. Asiakasldhtoisissd muutoksissa puolestaan on asiak-
kaan arvonluonnin prosessit uudenlaisia. Koska arvoa luodaan yhdessi silloin,
kun molempien arvonluonnin prosessit yhdistyvit, ja arvonluonnin prosessit yh-
distyvit, kun tarve arvonluomisen kokonaisuuden kehittamiselle on suuri, tekee
tamd arvon yhteisluonnista tehokkaan ja toimivan keinon luoda arvoa.

Arvon yhteisluomisen edellytyksend on olemassa oleva asiakassuhde.
Haastatteluissa kédvi ilmi, ettd kehitystyon aloittamista ja asiakkaan ymmartami-
sen pyrkimyksid edeltdad myynti. Myynti ilmaisee, ettéd asiakas on havainnut jon-
kinlaisen tarpeen, jonka palvelun toimittaja on kykeneva oletettavasti taytta-
méadn. Tamad on ymmarrettdva rajoite arvon yhteisluonnin prosessin aloittami-
selle, silld arvonluonnin prosessit eivit yhdisty eroavaisuuksista huolimatta, jos
asiakassuhdetta ei ole vield syntynyt. Myyntiprosessin aikana kdydaan lapi po-
tentiaalista suhdetta, eikd vield luoda arvoa yhdessa. Asiakassuhteen kypsyessa
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arvon yhteisluonnin prosessissa voidaan keskittyd asiakkaan kannalta kriittisem-
piin asioihin. Haastatteluiden perusteella tdimd johtuu asiakkaan oppimisesta ja
vuorovaikutussuhteen kehittymisestd. Tama on linjassa kirjallisuuden kanssa.
Hsu, Chou ja Min (2015) esittavit, ettd organisaatioiden oppiminen ja heidédn ka-
pasiteetin kehittyminen edistdaviat yhteistyotd ja sitoutumista. Myos kommuni-
koinnin tdarkeyden korostuminen haastatteluissa ja sen aikaansaama luottamuk-
sen kasvu tukee Hsun, Choun ja Minin (2015) havaintoja. Asiakassuhteen pitkit-
tyessd arvon yhteisluonnin prosesseissa voidaan keskittya asiakkaan liiketoimin-
nan kannalta tarkeampiin asioihin, joka mahdollistaa asiakkaan todellisten ja pii-
levien tarpeiden tdyttdmisen, mikd nostaa kehitettdvan palvelun laatua. Taméan
kehityksen rajoista tai hidastumisesta ajan myotd ei voida tdmén tutkimuksen
puitteissa tarkastella. Haastatellut pitivdt kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia
asiakkaan kanssa tarkeimpina kohtaamisina. Kriittisimmaét asiat pyritdan ratkai-
semaan tapaamalla asiakkaan edustaja. Virtuaaliset tapaamiskeinot ovat myos
kaytossd. Haastatellut ovat tunnistaneet arvonluonnin kannalta kriittisimmat
kohteet ja pyrkivit vaikuttamaan niihin mahdollisimman hyvin. Kuten kirjalli-
suudesta kdy ilmi, kaikki kohtaamiset asiakkaan kanssa eivit ole yhta tarkeita.
Haastatellut yritykset pyrkivatkin kohtaamaan asiakkaitaan kasvotusten tilan-
teissa, jotka he kokivat arvonluonnin kannalta kaikista kriittisimmaéksi. Haastat-
teluissa kuvatut tilanteet, joissa asiakkaan ja palvelun toimittajan arvonluonnin
prosessit yhdistyivét, tapahtuivat kaikki kohtaamisina. Tilanteet, joissa palvelun
toimittaja toimii itsendisesti mallintaen asiakkaan prosesseja ja konsultoi toi-
miala-asiantuntijaa ovat itsendisid prosesseja, joiden lopputulosta hyodynnetdan
asiakkaan arvon luomisessa. Tamd ei kuulu varsinaiseen arvon yhteisluonnin
prosessiin, vaan on sen tukitoiminto. Tdma on ristiriidassa Paynen (2008) ym.
muodostamaan arvon yhteisluonnin viitekehyksen kanssa. Kun asiakassuhde pi-
tenee, kriittisempid asioita kasitellddn suhteellisesti enemmén. Haastateltavat
mainitsivat pidempiaikaisten asiakkaiden suuremman osallistumisen kehitys-
tyohon. Ndin ollen vastaus ensimmadiseen tukikysymykseen on:

Kun asiakkaan arvonluonnin prosessien ja palvelun toimittajan arvon mahdollistami-
sen prosessien vililld on epdavarmuutta tai prosessit ovat mahdollisesti ristiriidassa,
tukeakseen asiakasta asiakkaan liiketoiminnan haasteissa ja ongelmissa. Asiakkaan tu-
kemisen mahdollistamiseksi vaaditaan mahdollisimman kattavaa ymmarrysta asiak-
kaan toiminnasta ja ympaéristosta.

Asiakkaan osallistuttaminen kehitystyohon oli jokaisessa haastattelussa esille
tullut teema. Osallistuttaminen oli kehitystyohon kuuluvien vuorovaikutussuh-
teiden perimmdisend tavoitteena. Palvelun toimittajan on mahdollista syventaa
ja testata ymmarrystddn asiakkaasta ja asiakkaan toimintatavoista. Osallistumi-
nen kehitystyohon tuo asiakkaan arvonluonnin prosessit konkreettisesti mukaan
kehitystyohon. Tamé auttaa palvelun toimittajaa ymmartaméaan todellisen tar-
peen kehitettdvalle palvelulle. Kuten haastatteluissa tuli esille, asiakas ei ole aina
kykenevd ilmaisemaan todellisia tarpeitaan. Kun ymmaérretdaan miksi jotain toi-
mintaa tehdddn, voidaan kehittdd ratkaisu, jonka ansiosta kehitettdva palvelu
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tayttdad asiakkaan oikeat tarpeet. Tamd ilmi¢ kasvattaa palvelun laatua ja asiak-
kaan kokemaa kéayttoarvoa. Yksi haastateltava mainitsi olettamuksien ja kaytto-
tapausten hyodyntamisen riskit ja niiden vaikutukset kehitystyohon. Osallistut-
taminen pienentdd olettamuksien tekemisen tarvetta. Kun tiedetddan asiakkaan
kayttoarvon luomisen prosesseista enemmaén, voidaan omia arvon mahdollista-
misen prosesseja muokata niitd paremmin vastaaviksi. Tdméd pienentdd epdvar-
muutta ndiden arvonluomisen prosessien vililld. Kuten Payne ym. (2008) mai-
nitsee, organisaatiot pyrkivit oppimaan asiakkaiden arvon luomisen proses-
seista ja tukemaan niitd prosesseja omalla toiminnalla. Organisaatioiden on kan-
nattavaa oppia asiakkaidensa toimintatavat toimintaymparistossaan. Haastatte-
luiden perusteella asiakkaan osallistuttaminen on kdytdnnollinen tapa oppia asi-
akkaasta.

Asiakasldhtoinen muokattavuus kasvattaa Zainuddin & Gonzalezin (2011)
mukaan arvon yhteisluontia, koska asiakas voi itsendisesti vaikuttaa palvelun
kayttamiseen ja mitd ominaisuuksia sithen kuuluu. Kirjallisuuskatsauksessa pe-
rusteltiin, ettd arvon yhteisluontiin kuuluvat ne prosessit, joiden aikana asiak-
kaan ja palvelun toimittajan arvonluonnin prosessit yhdistyvit. Asiakkaan muo-
katessa toimittaja ei aktiivisesti osallistu prosessiin, joten sitd ei voida pitdd arvon
yhteisluontina. Osa haastatelluista piti asiakaslahtoistd kustomointia tarkedns ta-
voitteena SaaS-ohjelmistojen kehityksessd. Syy tdimén tarkeydelle oli sen vaatima
asiakkaan ymmartdminen. Muokkausmahdollisuus voi potentiaalisesti tarkoit-
taa laajempaa asiakaskuntaa, mutta vaatii ndiden potentiaalisten asiakkaiden ar-
vonluonnin prosessien yhtendistamistd, kuten yhdessd haastatellussa tapauk-
sessa oli tehty. Muokkaamisen mahdollistaminen ei kuitenkaan valttamatta tar-
koita suurempaa arvon yhteisluomisen tarvetta, koska tdysin raataloidyissakin
palveluissa tdytyy ymmartda asiakkaan prosesseja mahdollisimman hyvin.

Palvelun toimittajan omaaman osaamisen lisidminen on tunnistettu kirjal-
lisuudessa yhdeksi arvon yhteisluomisen edistdvidksi vélineeksi (Payne ym.,
2008). Tassd tutkimuksessa haastatelluissa tapauksissa on lisdtty omaa osaamista
toimiala-asiantuntijoiden avulla. Asiantuntijoita oli palkattu omaan organisaa-
tioon tai hyodynnettiin ulkoisia konsultteja. Toimialakohtaisen osaamisen lisda-
minen kehittdd palvelun toimittajan arvon mahdollistamisen prosesseja asiak-
kaan arvonluomisen prosesseja vastaaviksi, pienentden ndiden vilistd epdvar-
muutta. Palvelun toimittajan osaaminen ei rajoitu ainoastaan tekniseen osaami-
seen, vaan toimialakohtainen liiketoimintaosaaminen on asiakkaan osaamiseen
vertailtavalla tasolla. Palvelun toimittajien arvon mahdollistamisen prosessien
kartoittaminen ja onnistumisen arvioiminen ovat sekd kirjallisuudessa ettd ta-
mén tutkimuksen tapauksissa esiintyva ilmi6. Payne ym. (2008) listaavat useita
erilaisia tekniikoita tdhdn tarkoitukseen. Tamén tutkimuksen tapauksissa palve-
lun onnistumista seurattiin vaihtelevin tavoin. Kaikissa tapauksissa tavoiteltiin
jatkuvaa kehitystd. Yksikddn haastateltava ei kuitenkaan maininnut seurantatek-
niikoista, joissa keskityttdisiin asiakkaan ymmartdmisen onnistumiseen. Asiak-
kaan ymmartamisen tarkeytta korosti jokainen haastateltava, mutta sen onnistu-
misen mittaaminen vaikuttaa olevan vain yksi laatuseurannan osista. Yhdessa
tapauksessa oli yritys ja erehdys-tapa kdytossd, joka voi tarkoittaa heikkoutta
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palvelun toimittajan vuorovaikutussuhteissa asiakkaita kohti (Brohman & Negi,
2005). Vastaus toiseen tukikysymykseen on seuraava:

Osallistuttamalla asiakas kehitystyohon, pyrkien télld toimenpiteelld asiakkaan arvon-
luonnin prosessien ja toimintaympariston todelliseen ymmartamiseen siten, etté pal-
velun toimittaja omaa samanlaista osaamista, mitd asiakkaalla on.

Asiakkaan toimintatapojen kehittdmistd paremmin SaaS-mallisia ohjelmistoja
hyodyntédviksi on pidetty alan kirjallisuudessa yhtend avaintekijoistd jatkuvan
SaaS-ohjelmistojen kdyton mahdollistajista. SaaS-mallinen ohjelmistokehitys tar-
joaa monenlaisia etuja kayttdjdlleen, mutta saadakseen suuremman osan SaaS-
mallin potentiaalista hyddynnettyd tulee kayttdjan mukautua SaaS-ohjelmiston
vaatimaan toimintatapaan (Janssen & Joha, 2011). Tama tarkoittaa asiakkaan re-
surssienkdyton ohjaamista paremmin SaaS-ohjelmistoja tukevaksi (Payne ym.,
2008). Tamén tutkimuksen tapauksissa pyrittiin vaikuttamaan asiakkaan arvon-
luonnin prosesseihin, jotta ne olisivat soveltuvampia SaaS-mallisille ohjelmis-
toille. Kaikki haastatellut eivit yksiselitteisesti tdtd todenneet, vaan puolet ker-
toivat tekeviansi nidin tarvittaessa. Aina ei tarvetta muutokselle ole ollut, koska
asiakas on itse muokannut toimintaansa samalla, kun on ottanut SaaS-mallisen
ohjelmiston kayttoonsa. Kaikki kuitenkin mainitsivat esimerkiksi puuttuvansa
virheellisiin ja tehottomiin toimintatapoihin. Yksi haastateltu kertoi esimerkkina
puuttuneensa siivoojien pdivan kulkuun siten, ettd siivoojat kehittivit tehok-
kaamman tavan tehdd tyotansd heiddn palvelunsa ansioista. Asiakkaan proses-
seihin vaikuttaminen voi tapahtua yhteistyond muiden asianomaisten sidosryh-
mien kanssa, kuten yhdessd tdimdn tutkimuksen tapauksessa. Tamé voi johtaa
uusien potentiaalisten asiakkaiden syntymiseen, koska toimialan eri yritysten ar-
vonluonnin yhtendistyvat, kuten tdssd yhdessa tutkimuksen tapauksessa oli kady-
nyt. Asiakkaan arvonluonnin prosesseihin vaikuttaminen on t&lld hetkelld kehi-
tyssuuntana sekd kirjallisuudessa ettd teollisuudessa. Ohjelmistotalot toimivat
asiakkaidensa toiminnan kehittdjand, eiviatka pelkdstdan yhden sen ominaisuu-
den mahdollistajana. Asiakkaat ovat kiinnostuneita kuulemaan IT-talolta, miten
he voivat parantaa omaa toimintaansa ja saada tdtd kautta kilpailuetua. Ndin ol-
len vastaus kolmanteen tukikysymykseen on:

SaaS-ohjelmistojen kehityksessa pyrkimyksend on muokata asiakkaan prosesseja pa-
remmin SaaS-mallisia ohjelmistoja hyodyntéviksi. Tahan siséltyy prosessitehostami-
nen, uusien ja piilevien tarpeiden 16ytdminen ja asiakkaan todellisten tarpeiden tayt-
taminen ja tukeminen.

Tutkimuksen empiriaosion havainnot osoittavat, ettd asiakkaan kanssa kohtaa-
miset ovat tilanteita, joissa arvoa luodaan yhdessa asiakkaan kanssa. Kohtaami-
sia asiakkaan kanssa ilmenee silloin, kun asiakkaan arvonluonnin prosessien ja
palvelun toimittajan arvon mahdollistamisen prosessien valilld on epdavarmuutta.
Luomalla arvoa yhdessd pyritadn poistamaan tidtd epavarmuutta. SaaS-ohjelmis-
toille tyypillisissd asiakassuhteissa voidaan siis pitdd arvon yhteisluontia proses-
sina, jolla mahdollistetaan asiakkaan todelliset tarpeet tyydyttdvan ohjelmiston
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kehitys. Asiakassuhteen edetessd vuorovaikutussuhde kehittyy, jolloin resurs-
seja voidaan kdyttdd asiakkaan toiminnan kannalta kriittisempien ongelmien rat-
kaisemiseen. SaaS-mallisia ohjelmistoja kdytetddn kirjallisuuden mukaan pad-
sadntoisesti liiketoiminnalle alhaisemman kriittisyyden omaaviin prosesseihin.
Ratkomalla asiakkaan kanssa yhdessd heiddn liiketoiminnalleen tdrkeitd ongel-
mia voidaan vaikuttaa asiakkaan asenteisiin SaaS-ohjelmistoja kohtaan, mika
edistdd kdyton jatkuvuutta (Benlian ym., 2009). Kayttdjien asenteisiin vaikute-
taan positiivisesti myos osallistuttamalla loppukéyttdjid ohjelmistojen kehityk-
seen ja antamalla mahdollisuus vaikuttaa lopputulokseen, kuten yhdessa taman
tutkimuksen tapauksessa tehdddn Facebook-sivun avulla. Yhteistyossd ratkais-
tavien ongelmien kriittisyyden kasvaessa kehitettdvan arvon koettu laatu mah-
dollisesti nousee suuremmaksi. Tamd on myos yksi SaaS-kirjallisuudessa esiin-
tyvéd kdyton jatkumiseen vaikuttava tekijd (Janssen & Joha, 2011). Vuorovaikutus
on yhtd isossa roolissa SaaS-ohjelmistojen arvon yhteisluonnissa mita kirjallisuu-
dessa on havaittu. Tamén tutkimuksen empiiriset havainnot osoittavat, ettd pal-
velun toimittajan ja asiakkaan arvonluonnin prosessien yhdistdmiseksi vaadi-
taan vuorovaikutussuhdetta ja kohtaamista keskendan. Loydokset-osion toisessa
alaluvussa esiteltiin toimintoja, mitd palvelun toimittaja suorittaa itsendisesti ym-
maértddkseen asiakkaan prosesseja. Ne eivdt kuulu varsinaiseen arvon yhteis-
luonnin prosessiin, vaan toimivat tukevana arvon mahdollistamisen prosessina.
SaaS-ohjelmistojen kehityksessd ja kdyttoonotossa hyodynnetddan arvon yhteis-
luontia osallistuttamalla asiakas vuorovaikutussuhteeseen asiakassuhteen alet-
tua, pyrkien ymmartaméadn asiakkaan prosesseja ja toimintaympaéristod yhta hy-
vin, kuin asiakas itse. Vuorovaikutussuhteella ratkaistaan asiakkaan liiketoimin-
nan kannalta enenevissd méddrin kriittisid ongelmia, vaikuttaen asiakkaan asen-
teisiin ja koettuun laatuun koskien SaaS-mallisia ohjelmistoja. Asiakkaan arvon-
luonnin prosesseja muokataan ja ohjataan paremmin asiakkaan todellisia tar-
peita palveleviksi kehittden samalla omia arvon mahdollistamisen prosesseja
palvelemaan asiakkaan prosesseja entistd tehokkaammin. Tama luo uusia mah-
dollisuuksia, joka on huomattu myos alan kirjallisuudessa (Malladi & Krishnan,
2012). Vuorovaikutustilanteet ovat hetkig, jolloin SaaS-ohjelmiston toimittaja luo
arvoa yhdessa asiakkaan kanssa. Arvon yhteisluonnilla vihennet&dén asiakkaan
kokemaa epdvarmuutta ja riskejd koskien kehitettdvaa palvelua. Asiakkaan ko-
kema epdvarmuus liséd tarvetta kohtaamiselle, jonka vuoksi asiakassuhteen kyp-
syessd ja edetessd kehitettdvan palvelun laatu kasvaa ja kehittyy asiakkaan toi-
minnan kannalta kriittisemmaksi.

Taman tutkimuksen empiiriset havainnot tukivat kirjallisuuskatsauksessa
tehtyd johtopaatosta vuorovaikutuksen tarpeesta arvon yhteisluomiseksi. Taméan
lisdksi kirjallisuuskatsauksessa tehty havainto kohtaamisen merkityksestd arvon
yhteisluontiin ilmenee myos empiriaosiossa. Kohdatessa asiakas kasvokkain tai
jonkun virtuaalisen vélineen kautta arvonluonnin prosessit yhdistyvét. Asiakas
on kannattavaa pyrkid tapaamaan kasvokkain, kun on kyse asiakkaan toiminnan
kannalta kriittisistd asioista. Itsendinen tutustuminen arvonluonnin toiseen osa-
puoleen ei kuulu varsinaiseen arvon yhteisluonnin prosessiin. Tamén tutkimuk-
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sen havainnon asiakaskohtaamisten ja niihin sisdltyvan vuorovaikutuksen epa-
varmuutta lieventdvastd ominaisuudesta perusteella vaikuttaa siltd, ettd asiakas-
kohtaamisten jdrjestiminen on toimiva keino edist&d yritysten SaaS-mallisiin oh-
jelmistoihin siirtymistd. Haastateltavat eivdt maininneet asiakaskohtaamisten ja
vuorovaikutuksen negatiivisista puolista mitddn. Tama voi johtua siitd, ettd haas-
tatelluissa yrityksissd ollaan onnistuneesti suunniteltu tilanteet, jolloin asiakkaa-
seen ollaan yhteydessd, tai sitten kirjallisuudessa ilmeneva mahdolliset negatii-
viset vaikutukset vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa ovat liioiteltuja. SaaS-
kirjallisuudessa kuvattu heikkous asiakaskohtaisesta suunnittelusta (Han ym.,
2013) vaikuttaa tamé&n tutkimuksen 16ydosten perusteella olevan ratkaistavissa
osallistuttamalla asiakas arvon yhteisluontiin. Kirjallisuudessakin tehty havainto
IT-talojen roolin muutoksesta markkinoilla havaittiin my¢s tdamén tutkimuksen
empiirisessd osuudessa. IT-palvelujen kehittdjat pyrkivat kehittdimddn asiak-
kaidensa liiketoimintaa kokonaisvaltaisesti, eivdtkd ainoastaan mahdollista joi-
denkin ominaisuuksien virtuaaliseksi muuttamista. Tama vaikuttaa olevan IT:n
kehityssuunta, joka tulee vaikuttamaan IT-talojen tarvitsemaan osaamiseen ja
toimintatapoihin. Vaikka asiakkaan arvonluonnin prosessien ja palvelun toimit-
tajan arvon mahdollistamisen prosessien vililld oleva epdvarmuus on arvon yh-
teisluonnin aloittava tekijd, palvelun toimittajan ei ole kannattavaa tyytya ratkai-
semaan asiakkaan nykyisid ongelmia. Palvelun toimittajan kannalta on kannat-
tavaa pyrkid kehittdimdan omia prosessejaan siten, ettd asiakkaan arvonluonnin
prosesseja pystytddn muuttamaan paremmin niitd hyodyntdviksi, luoden ndin
palvelun toimittajan kannalta positiivisen ristiriidan kahden arvonluonnin osa-
alueen vililla.

Tamén tutkimuksen empiiristen havaintojen pohjalta voidaan tehda tar-
kennuksia ja korjauksia kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehtyyn arvon yhteis-
luonnin malliin SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessd (Kuva 4). Tuloksena
on alustava arvon yhteisluontia SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessd ku-
vaava malli. Malli kuvaa arvon yhteisluontia taméan tutkimuksen aihealueella.
Téamaén alustavan mallin pohjalta on mahdollista pyrkia jatkotutkimuksissa ku-
vaamaan ja ymmartamaan arvon yhteisluonnin ilmiota laajemmin. Kuvassa 5 on
kuvattuna arvon yhteisluonnin alustava malli SaaS-mallisten ohjelmistojen kehi-
tyksessd. Arvon yhteisluonnin prosesseja ovat kaikki ne prosessit, joiden aikana
asiakas on vuorovaikutuksessa palvelun toimittajan kanssa. Asiakkaan arvon-
luonnin prosesseja pyritddn ymmartamadn, jotta kehitystyossda voidaan suun-
nata arvon mahdollistamisen prosesseja niitd paremmin vastaaviksi. Palvelun
toimittaja pyrkii vaikuttamaan asiakkaan arvonluonnin prosesseihin siten, etta
ne ovat soveltuvampia SaaS-mallisille ohjelmistoille. SaaS-mallisten ohjelmisto-
jen kehitys on jatkuva prosessi, jonka aikana kohtaamisia asiakkaan kanssa ta-
pahtuu jatkuvasti. Tdstd syystd palvelun toimittajan arvon mahdollistamisen
prosesseja kuvataan ympyralla.
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Kuva 5 Alustava arvon yhteisluonnin malli SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessa

6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrystad arvon yhteisluonnin ilmi-
Ostd SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessa. [Imiotd ymmaértamisen varmista-
miseksi tdssd tutkimuksessa paadyttiin haastattelemaan monen eri roolin toimi-
jaa, kuten laatupdallikkod ja kehittdjad. Haastateltavat henkilt osoittautuivat tie-
tynlaisiksi tutkimuksen rajoitteiksi. Suuremman ymmaérryksen arvon yhteis-
luonnista olisi saavutettavissa, jos haastateltavaksi hankittaisiin enemmén kehi-
tystyon kokonaisuudesta tietdvid henkil6itd, kuten tdssd tutkimuksessa haasta-
tellut laatupaallikko ja liiketoiminnan kehitysjohtaja. Tutkittavilla henkilsill4 ja
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tapauksilla tulisi olla riittdvd ymmarrys kaikesta SaaS-ohjelmiston kehitykseen
liittyvistd osatekijoistd. Tassd tutkimuksessa haastateltiin myos kehitystyohon ja
myyntiprosessiin keskittyvid henkil6itd. Ndiden haastateltavien antama néke-
mys on hieman rajoittunut. Toinen tdimén tutkimuksen ilmeisista rajoitteista on
haastateltavien henkiltiden ja yritysten mddrd. Arvon yhteisluonnin ymmarta-
miseksi on tarve saada ndkemystd useista yrityksistd, johon tama tutkimus ei ky-
kene. Téassd tutkimuksessa ei tutkittu arvon yhteisluontia asiakkaan nakokul-
masta. Asiakas on arvon yhteisluonnissa toinen osapuoli, joten tdmdn ndakokul-
man puute on selked tutkimuksen rajoite.

Tamdn tutkimuksen tulosten perusteella on mahdollista perustella useita
erilaisia arvon yhteisluontia késittelevid jatkotutkimusaiheita. Kuten tdmaén tut-
kimuksen kirjallisuuskatsauksessa tuli ilmi, arvon yhteisluontia ei ole vield kir-
jallisuudessa kuvattu juuri minkéddnlaisilla mallinnuksilla tai viitekehyksill,
mitd olisi mahdollista hyodyntdd esimerkiksi suunnittelutydssda. Taman tutki-
muksen materiaalin perusteella muodostettiin alustava arvon yhteisluontia ku-
vaava malli (Kuva 5). Tdaman alustavan mallin avulla voi jatkotutkimuksissa pyr-
kid kuvaamaan ja mallintamaan arvon yhteisluonnin ilmiétd. Toinen mahdolli-
nen jatkotutkimusaihe on palvelun toimittajan suorittavan asiakkaan ymmarta-
misen onnistumisen arvioiminen ja sen vaikutukset toimittajan prosesseihin.
Tdssd tutkimuksessa korostui asiakkaan ymmartdmisen tdrkeys ja omien proses-
sien onnistumisen arvioiminen ja seuranta, mutta asiakkaan ymmartdamisen on-
nistumisen seurantaa ei mainittu. Kolmas mahdollinen jatkotutkimusaihe on
asiakassuhteen kypsymisen vaikutuksen vuorovaikutussuhteessa kisiteltdvien
asioiden tdrkeyteen asiakkaan liiketoiminnan kannalta. Asiakassuhteen kesto ei
hyvin todenndkoisesti ole ainoa tekijd, joka vaikuttaa késiteltdvien asioiden kriit-
tisyyteen, joten jatkotutkimukselle on tarvetta.
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7  Yhteenveto

Téassd tutkielmassa luotiin ymmadrrystd koskien arvon yhteisluonnin ilmiota
SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksen ndkokulmasta. Ymmarryksen lisda-
miseksi suoritettiin ensiksi kirjallisuuskatsaus, jossa tutustuttiin arvonluonnin-
sekd SaaS-kirjallisuuteen. SaaS-kirjallisuudesta tutustuttiin SaaS-mallisen ohjel-
mistokehityksen ominaisuuksiin ja vaatimuksiin. Arvonluonnin kirjallisuudesta
puolestaan tutustuttiin yleisesti padtevind pidettyihin madritelmiin ja selityksiin
arvon luomiseen ja arvon yhteisluomiseen liittyvissd ilmidissd. Arvon yhteis-
luomista on pidetty kirjallisuudessa itsestddn selvyytend, eika sitd ole kunnolla
pyritty kuvaamaan tai mallintamaan. Tdstd syystd arvon yhteisluonnin ilmiota
on mahdotonta hyodyntda kdytannossa. Alan kirjallisuudessa on kuitenkin tama
havaittu, ja ndama havainnot otettiin huomioon tdssd tutkielmassa. Ndiden ha-
vaintojen pohjalta muodostettiin arvon yhteisluonnin ilmiotda kuvaava malli
SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessd. Tdtd mallia hyodyntamalld suunnitel-
tiin timdn tutkimuksen empiirinen osio.

Tama tutkielma on luonteeltaan deduktiivinen. Tama tarkoittaa, ettd kirjal-
lisuuskatsauksen havaintojen pohjalta tehtyd mallia tutkittiin empiirisessd osuu-
dessa. Tutkimuksen strategiana kaytettiin tapaustutkimusta ja kdytettyna tutki-
musmenetelménd oli laadullinen data-analyysi. Tutkimuksen populaatio tunnis-
tettiin kirjallisuuskatsauksen perusteella. Tutkimuksen data keréattiin laadullisin
haastatteluin. Haastattelut tulkittiin deduktiivisesti hyodyntden teemoittelua ja
malliin sovittelua. Ndiden pohjalta paadyttiin tutkielman johtopaatoksiin.

Tdssd tutkimuksessa havaittiin, ettd SaaS-mallisessa ohjelmistokehityksessa
hyddynnetddn monia arvon yhteisluonnin osa-alueita. SaaS-kehittgjat pyrkivit
toimimaan yhteistyssa asiakkaidensa kanssa luoden ndin tietyissa tilanteissa ar-
voa yhdessd asiakkaansa kanssa. Tutkimuksen havaintojen mukaan SaaS-kehit-
tdjat pyrkiviat luomaan arvoa yhdessd asiakkaidensa kanssa ja tama on koettu
toimivaksi menetelméksi. SaaS-kehittdjat pyrkivat ymmartamadan asiakastaan
kokonaisvaltaisesti pystydkseen vastaamaan asiakkaan todellisiin tarpeisiin ja
auttamaan piilevien tarpeiden tunnistamisessa. IT-talot ovat mukana kehitta-
maésséd asiakkaidensa liiketoimintaa kokonaisvaltaisesti eteenpdin, eividtka aino-
astaan mahdollista tiettyjd virtuaalisia ominaisuuksia. SaaS-mallisten ohjelmisto-
ristossddn, jotta he pystyvit hyodyntaméaan heille suunniteltuja palveluita entista
paremmin.

Tdamdn tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa tehdyt havainnot vaikuttavat
pdtevan suurimmaksi osin SaaS-mallisten ohjelmistojen kehityksessd. SaaS-ke-
hittdjat pyrkivat ymmartamaan asiakkaansa toimintaa asiakkaan toimintaympa-
ristossd ja tatd pidetddan yhtend tarkeimmistd asioista kehitystyossa. Asiakas osal-
listutetaan kehitystyohon ja vuorovaikutussuhteita pyritddan luomaan aktiivisesti.
SaaS-kehittdjan omien prosessien onnistumista ja tehokkuutta seurataan jatku-
vasti. Asiakkaan omiin prosesseihin pyritdan vaikuttamaan, jotta ne olisivat so-
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veltuvampia SaaS-mallisten ohjelmistojen hyddyntdmiseen. Kaikkia arvon yh-
teisluomiseen kuuluvia osatekijoité ei tavoitella aktiivisesti. Esimerkiksi asiak-
kaan toimintaympaéristdssd tapahtuneet muutokset ovat aiheuttaneet prosessien
muutoksia, joiden avulla SaaS-kehittdjat ovat olleet kykenevid luomaan arvoa
yhdessd asiakkaan kanssa. Asiakkaan todellisen ymmartamisen tarkeyden ko-
rostamisesta huolimatta SaaS-kehittdjilld ei ole kdytossd sen onnistumisen mitta-
ristoa. Nama ovat kehitysmahdollisuuksia SaaS-kehittdjille.

Tama tutkimuksen havaintoja voidaan hyodyntdd tietojdrjestelmitieteen
tutkimuksessa suuntaa-antavana viitekehyksend siitd, mitd arvon yhteisluontiin
sisdltyy ja milld keinoin sitd hyddynnetdan SaaS-ohjelmistojen kehityksessa. Kir-
jallisuuskatsauksen pohjalta muodostettua mallia ei kyetty tdméan tutkielman
materiaalilla perustelemaan, mutta sitd on mahdollista hyodyntéa tulevissa tut-
kimuksissa. Tama tutkimus antaa konkreettisen kuvauksen arvon yhteisluonnin
ilmiostd ja pystyy onnistuneesti kuvaamaan toimenpiteitd, joiden avulla arvoa
on mahdollista luoda yhdessa asiakkaan kanssa.
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LIITE 1 Haastattelurunko

=> Missd vaiheessa kehitystyotd / millaisissa tilanteissa te olette yhteydessa
asiakasorganisaatioon? Onko asiakasorganisaatio oma-aloitteisesti teihin
yhteydessd? Millaisen aseman omaamat henkil6t osallistuvat vuorovai-
kutukseen teiddn kanssanne? A

=> Millaisia ovat teiddn ja asiakkaan vélisten vuorovaikutussuhteet? Eli
onko kyseessd auttava ja tukeva suhde, vai pyritdanko vuorovaikutuk-
sella yhteistyohon ja osallistumaan kehitykseen? Mikd on ndiden vuoro-
vaikutussuhteiden tavoitteena? B

=» Milld keinoin / milld tavoin teiddn toiminnassanne pyritddn ymmarta-
maéadn kdyttdjan/asiakkaan prosesseja? Asiakkaan prosessien ymmarta-
misen jdlkeen, miten ndiden asettaman vaatimukset/tarpeet otetaan huo-
mioon ohjelmiston kehityksessa? C

=» Minkailaiset toimintaympdristdssad tapahtuvat muutokset (Teknologiake-
hitys, lainsdddanto, ulkoiset vaatimukset/ muutokset) aloittavat vuoro-
vaikutuksen teiddn ja asiakkaan valilla? D

=» Mitd kanavia pitkin kohtaamisprosessit tapahtuvat teiddn ja asiakkaan
valilla? Mitkd ovat kaikista tarkeimpid kohtaamisia? Millaista tukea eri
kanavilla tarjotaan? E

=> Millaisin keinoin kartoitatte teiddn prosesseja, jotta pystytte vastaamaan
asiakkaan nykyisiin, muuttuviin ja piileviin tarpeisiin? F

=> Pyritteko ohjelmiston kehityksessd mahdollistamaan asiakasldhtdisen
kustomoinnin? Missd ohjelmiston kypsyysvaiheessa asiakasldhtoinen
kustomointi saavutetaan? Miten pyritte saavuttamaan kustomointiky-
vykkyyden? G

= Onko pdivitystahdilla ja kohtaamisilla asiakkaan kanssa suhdetta toi-
siinsa? H

=> Pyritteko vaikuttamaan asiakkaiden prosesseihin siten, ettd ne olisivat
soveltuvampia SaaS-mallisille ohjelmistoille? I

=>» Milld keinoin pyritte luomaan pitkdaikaisia kéyttdja/asiakassuhteita?
Onko pitkdaikaiset asiakkaat olleet vaikuttamassa uusien palvelujen ke-
hittimiseen normaalia enemman? J
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LIITE 2 Haastattelumalli

Arvon Yhteisluonnin prosessit

F.G,I.J

Toimittajan arvonmahdollistamisen prosessit
Tuotanto, suunnittelu jne.

Kohtaamisprosessi B, E

A
Asiakkaan arvonluonnin prosessit

Aika

C.D.J




