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Ohjelmistotuotejohtaminen ja tyontekijoiden roolit sen sisélld ovat murrosvai-
heessa. Ohjelmistotuotejohtamisella on kiistattomia hyotyja yrityksen liiketoi-
mintaan, mink& vuoksi sitd tulisi kaikkien tuotteella liiketoimintaa tekevien yri-
tysten harjoittaa. Tuotepdillikon rooli on murroksen myotda muuttumassa perin-
teisestd teknisestd asiantuntijuudesta kohti liiketoiminnan ja markkinan asian-
tuntijuutta.

Taman laadullisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millainen on pé-
teva ohjelmistotuotepdallikko tyonantajan ndkokulmasta. Tutkimuksessa kartoi-
tettiin ohjelmistotuotepdillikon roolia, siihen liittyvid vastuita ja tehtdvid seka
niissd vaadittavaa osaamista. Tutkimuksessa aineistona kdytettiin julkaistuja tyo-
paikkailmoituksia, joissa etsittiin nimenomaisesti tuotepdillikkéd ohjelmisto-
alalla toimivaan yritykseen.

Sisdllonanalyysin ja tulkinnan pohjalta saatiin muodostettua tyonantajan
ndkemystd kuvaava esitys ohjelmistotuotepddllikon vaaditusta patevyydestd
tyossddn. Patevyyden katsottiin olevan kooste muun muassa taitoja, tietdimystd,
henkilokohtaisia ominaisuuksia sekd kykyja roolissa vaadittavien tehtdvien suo-
rittamiseen. Tuloksissa tuotiin esille my6s ohjelmistotuotepaillikon vastuualuei-
den ja tehtdvien vilinen suhde. Lopuksi tuloksia peilattiin aiempaan kirjallisuu-
teen ja teoriaan aiheen tiimoilta.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ohjelmistotuotepadllikon rooli liit-
tyy vahvasti sidosryhmien vilisen kommunikaation mahdollistamiseen ja kom-
munikaatiolla vaikuttamiseen. Han on vastuussa useista tuotteeseen liittyvistd
toiminnoista ja niiden johtamisesta liiketoiminnalliset ja toisaalta asiakkaan ta-
voitteet huomioiden. Vaadittu osaaminen on pitkalti kykya selviytyd vastuualu-
eisiin liittyvistd tehtdvistd. Tehtdvid tukevia tietoja ja taitoja ovat muiden muassa
vahva kommunikointi- ja vuorovaikutustaito ja menetelmadtuntemus. Ominai-
suuksiltaan ohjelmistotuotepdillikké on analyyttinen ongelmanratkaisija, joka
haluaa tuottaa innovatiivisia, asiakasldhtoisid ratkaisuja. Hantéd ohjaavat strate-
gia, liikketoiminnan tavoitteet ja data, joiden kéyttod hian vaalii paatoksenteon tu-
kena. Tytnantajat vaativat osaamisen lisdksi joidenkin tehtdvien osalta koke-
musta, jota voidaan pitdd erddnlaisena taitavuuden tason vaatimuksena.

Asiasanat: ohjelmistotuotejohtaminen, ohjelmistotuotepaillikko, osaaminen, pa-
tevyys, taitavuus, asiantuntijuus
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Software product management and the roles within are in continuous change.
Software product management has proven benefits if used properly in a com-
pany that creates the revenue by selling products. The role of the software prod-
uct manager is also changing from a technical product expert to more of market
and business expert.

The objective of this qualitative research was to find out the properties of a
competent software product manager from the viewpoint of the employer. The
role, responsibilities, tasks and the required competence was investigated by an-
alysing published job advertisements seeking exclusively product managers in
companies that create software products.

Through content analysis and careful interpretation, a combination of skills,
knowledge, personal traits and abilities creating the needed competence to cope
with given tasks was gathered. Also, the relationship between the responsibilities
and tasks was found. In the end, results were reflected to previous literature and
theory.

According to the results one can say that the role of the software product
manager is about enabling communication within the stakeholders and influenc-
ing them. The software product manager is responsible for several functions re-
lated to the product and for leading them. He needs to focus on the customer on
one hand and the business success on the other. The required competence con-
sists mainly of the abilities to cope with tasks. The supporting knowledge and
skills are related to communication and interpersonal skills and knowledge of
methods and procedures. To make a successful candidate one has to be analytic
problem solver who eagers to find innovative and customer-oriented solutions.
She or he is guided by strategy, business goals and data, which are the basis of
every decision. In addition to the competence the employer might require previ-
ous experience in some tasks or functions. The experience can be seen as required
level of proficiency in addition to competency.

Keywords: software product management, software product manager, compe-
tence, proficiency, expertise
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1 JOHDANTO

Tietotekniikka alkaa nykyaikana olla osana keskustelua, kun puhutaan miltei
mistd tahansa tuotteesta ja toisaalta tuotteet, joissa ohjelmisto on kriittinen osa
toiminnallisuutta, lisdédntyvéat markkinoilla huimaa vauhtia. Tilastojen mukaan
pelkédstdan yritysohjelmistoihin on maailmanlaajuisesti vuonna 2019 kulutettu
456 biljoonaa Yhdysvaltain dollaria ja kasvua odotetaan myos vuodelle 2020
(Gartner, 2020). Ohjelmistoala on siis varsin merkittdva talouden kannalta. Miten
ohjelmistotuotetta sitten johdetaan?

Ebertin (2007) mukaan tuotejohtaminen on ICT-alalla vakiintumassa oleva
toimintatapa. Sen vuoksi on ddrimmadisen tarkedd selvittdd, mitd tehtdviad tuote-
pddllikon toimenkuvaan kuuluu ja toisaalta mitd osaamista hdn roolissaan tarvit-
see. Vain siten tuotepdillikon tydpanos voi johtaa menestykseen tuotejohtamisen
kautta. Maglyaksen, Nikulan & Smolanderin (2013) mukaan kuitenkin tuotepéaal-
likon tehtdvit ja vastuut ovat epdselviat. Maglyas, Nikula, Smolander ja Fricker
(2017) ovat kymmenen vuotta Ebertin toteamuksen jdlkeen huolissaan ohjelmis-
totuotejohtamisen konseptin hajanaisuudesta ja useiden toimijoiden disruptiivi-
sesta tavasta kehittdd sen menetelmid. Koulutusta tuotepéaéllikkyyteen ei juuri-
kaan ole ollut tarjolla (Ebert, 2007; Chisa 2014), ja tuotepé&éllikon rooliin on usein
valittu organisaation sisdltd tuotteen parhaiten tunteva henkild, jolla ei valtta-
miéttd ole ollut edellytyksid kokonaisvaltaiseen tuotejohtamiseen ja esimerkiksi
liikketoiminnallisten aspektien huomioon ottamiseen. Vaikka tuotepéadllikkyyden
konsepti on jo miltei satavuotias, on ICT-alalla tuotepaillikkyys vieldkin alkute-
kijoissddn.

Tuotepdillikkyyden on katsottu lisddvan yrityksen kiinnostusta yksittdis-
ten tuotteiden suorituskyvyn osalta ja vaikuttavan siten positiivisesti informaa-
tion kulkuun, koordinointiin, suunnitteluun sekéd tilannetietoisuuteen (Sands,
1979). Keskittymalld tuotteeseen projektin lisdksi, parannetaan suunnittelun
tarkkuutta ja tuotteen laatua sekd toisaalta lyhennetddn aikaa markkinoille paa-
syyn (Fricker, 2012). Ebert ja Brinkkemper (2014) maéaérittelevéat tuotejohtamisen
litkketoimintaprosessiksi, jonka padmaéadrand on hallinnoida tuotetta koko sen elin-
kaaren ajan tavalla, joka maksimoi liiketoiminnallisen hyodyn. Kittlaus ja Fricker
(2017) ovat todenneet, ettd jokaisen yrityksen olisi jdrkevdd harjoittaa
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tuotejohtamista, koska tuotteet luovat yritykselle tuottoa ja sitd kautta edustavat
koko yrityksen liiketoiminnallista arvoa.

Tuotejohtaminen olisi siis liiketoiminnallisesti kannattavaa ja perusteltua
kaikissa yrityksissd, joiden arvon tuotto perustuu tuotteiden myyntiin. Jotta tuo-
tejohtamisesta saataisiin maksimaalinen hyoty, olisi tdrkedd, ettd se olisi méaéri-
telty mahdollisimman tarkasti. Askelia t&dtd kohti on otettu ja viitekehyksid tuo-
tejohtamisen toiminnoille tehty. Markkinoilla on kaupallisia toimijoita, jotka tar-
joavat eri viitekehyksiin perustuvaa tuotejohtamisen ja tuotepaillikkyyden kou-
lutusta. Vaikka tutkimusta ohjelmistotuotepddllikon roolista ja tarvittavasta
osaamisesta on tehty (mm. Maglyas ym., 2013; Maglyas ym., 2017; Springer &
Miler, 2018), on aiheen tutkiminen edelleen perusteltua, koska tuotejohtamisen
merkitys organisaatiolle on suuri. Tietojdrjestelmdjohtajan on tiedettdva tarkal-
leen, mitd héaneltd vaaditaan tehtdvéssddn ja toisaalta hanelld pitdd olla riittavét
tiedot ja taidot siind menestydkseen (Wu, Chen & Lin, 2004). Edelld mainittu toi-
mii sekd perusteluna ettd motivaationa tamén tutkimuksen tekemiselle.

Téamén tutkimuksen tavoite on kartoittaa, millainen on péteva ohjelmisto-
alan tuotepddllikkod tyonantajan ndkokulmasta. Tavoitteen késitteellistamiseksi
siitd muodostettiin tutkimusongelma kysymyksen muotoon:

Minkdlaista pitevyytti tyonantajat edellyttivdt ohjelmistotuotepdillikolti?

Tavoitteeseen padsemiseksi selvitetddn, millaisessa roolissa ohjelmistotuotepél-
likko toimii, minkdlaisten tehtdvien tekemiseen hdn osallistuu ja minkéalaista
osaamista hdn tydssddn tarvitsee. Tyonantajan ndkokulma tuodaan empiirisen
osuuden myo6td tutkimalla edelld mainittuja asioita LinkedIn-palvelussa julkais-
tuista tyopaikkailmoituksista, joissa haetaan tyotekijdd eksklusiivisesti tuote-
pddllikon nimikkeelld. Tuotepdillikon tehtdvid tai roolia voidaan toteuttaa kirjal-
lisuuden mukaan usealla eri tittelilld, mutta tdssa tutkimuksessa nuo muut tittelit
rajataan nimenomaisesti tutkimuksen ulkopuolelle. Kirjallisuuskatsauksen ta-
voitteena on antaa yleiskuva ja taustoittaa tutkimuksen aihealuetta. Sithen on ha-
ettu lahteitd Jyvaskyldn yliopiston kirjaston tarjoamista verkkojulkaisuista seka
aihetta kasittelevistd kirjoista.

Vaikka tutkielmassa on esitelty laajalti aihepiirin kirjallisuutta, empiirisessa
osuudessa teoriaa kdytetddn ainoastaan ohjaamaan osaamisen luokittelua. Ai-
neiston annetaan kertoa oma nidkemyksensa tutkijan, toki mahdollisimman ob-
jektiivisten, silmdlasien ldpi tulkittuna. Aineiston perusteella tuotettua nike-
mystd peilataan toki teoriaan tulosten késittelyn yhteydessa.

Tutkielma jakaantuu johdannon lisdksi kuuteen lukuun, joista ensimmadi-
sissd esitellddn aihealueen teoriaa ja viimeisissd kuvataan empiirisen tutkimuk-
sen vaiheet sekd vedetddn yhteen tutkimuksen anti. Luvussa 2 esitellddn ohjel-
mistotuotejohtamisen teoriaa. Siind kdydddn ldpi ja madritelldan tuotejohtamisen
termistod, kasitellddn tuotejohtamisen monimuotoisuutta ja monimutkaisuutta
sekd esitellddn tuotejohtamisen viitekehyksid. Luvun lopussa esitetdan Maglyak-
sen ym. (2017) koostaman tuotejohtamisen ydintoimintojen suhde ISPMA:n
(2020a) ohjelmistotuotejohtamisen laajaan viitekehykseen.
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Luvussa 3 ruoditaan tuotepdallikkyyttd. Siind esitelldan johtajan tai paalli-
kon roolia organisaatiossa, kuvataan tuotepddllikon tehtdvid ja tuotepaallikkyy-
teen liittyvid ongelmia. Lisdksi esitellddn ja kdydddn lapi Maglyaksen ym. (2013)
ohjelmistotuotepdillikon rooliviitekehys sekd Springerin ja Milerin (2018) kuvai-
lema ohjelmistotuotepdillikon arkkityyppi. Luvun lopussa sijoitetaan arkkityy-
pin tehtédvit ohjelmistotuotejohtamisen viitekehyksen sisélle.

Viimeisessd teoriakatsauksen luvussa pureudutaan pétevyyden késitteen
hahmottamiseen ja sen tulkitsemiseen ohjelmistotuotepdillikkyyden konteks-
tissa. Luvussa esitellddn ICT-alan eli informaatio- ja kommunikaatioteknologian
alan ammattilaisen patevyyttd ja johtamista yhdistelevid teorioita ja malleja, ké-
sitellddn tehtdvien, patevyyden, osaamisen, taitavuuden ja niiden vélisten suh-
teiden monimutkaisuutta sekd tuodaan Springerin ja Milerin (2018) arkkityypin
kautta esille ohjelmistotuotepddllikoltd erityisesti vaadittua osaamista. Lopussa
kdydddn lapi taitavuuden tason mddrittelyd ja luodaan kooste késitteiden suh-
teista taitavuuden skaalalla.

Luvussa 5 esitellddn empiirisen tutkimusosuuden strategian maarittely ja
menetelmien valintojen perusteet sekd aineiston muodostamisen vaiheet. Lu-
vussa 6 kuvataan aineiston analyysi ja siitd tehdyt tulkinnat eli tutkimuksen tu-
lokset. Viimeisessd luvussa, jarjestysnumeroltaan 7, tehdddn yhteenveto tutkiel-
masta, pohditaan tutkimuksen sovellettavuutta ja merkitystd niin teorian kuin
kaytannonkin tasolla. Lisdksi pohditaan, mitd tutkimuksessa olisi ehkd kannat-
tanut tehda toisin ja mitd jatkotutkimuksen aiheita tdma tutkielma mahdollisesti
synnyttaa.
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2 OHJELMISTOTUOTEJOHTAMINEN

Téssd luvussa kerrotaan, mikd on tuote, mitd tuotejohtaminen on ja miten ohjel-
mistotuotejohtaminen eroaa perinteisten alojen tuotejohtamisesta. Lisdksi lu-
vussa esitellddn tuotejohtamisen viitekehyksid ja malleja seka tieteellisesti perus-
teltu ndkemys taméanhetkisestd ohjelmistotuotejohtamisen tehtdvikentasta.

2.1 Ohjelmistotuote

Frickerin (2012) artikkelin mukaan tuotteen ydin on se ominaisuus, joka tayttaa
asiakkaan tarpeen tai josta asiakas hyotyy. Itse tuote koostuu monesta osasta,
joita ovat muun muassa sen toiminnallisuuteen ja luotettavuuteen vaikuttavat
tekijat, muotoilu, tuotemerkki tai pakkaus. Tuote voidaan luokitella myos sen
mukaan, onko se tarkoitettu kuluttajalle vai teollisuuteen (Fricker, 2012). Kittlaus
ja Clough (2009) maarittelevit, ettd ohjelmistotuote on tuote, jonka ensisijaisesti
arvoa luova komponentti on ohjelmisto. He myos jaottelevat ohjelmistotuotteen
kolmeen eri tyyppiin perustuen tapaan, jolla niitd monistetaan tai tuodaan asiak-
kaan saataville. Nama kolme tyyppid ovat ohjelmistot tuotteena (packaged soft-
ware), ohjelmistotuotteet palveluna (Software as a Service) ja sulautetut ohjelmis-
tot (embedded software). Koska yleisesti ICT-alan tuotteen p&ddasiallinen arvoa
tuottava elementti on ohjelmisto, tdssa tutkimuksessa ICT-tuotetta késitelldan
ohjelmistotuotteena.

2.1.1 Tuote, ratkaisu vai palvelu?

Tuote on palveluiden ja hyodykkeiden yhdistelmd, joka on luotu tukemaan or-
ganisaation kaupallisia tavoitteita ja johon asiakkaalle annetaan tietyt oikeudet.
Tuotteella voi olla kaupallinen tavoite, vaikka siitd ei vélttamatta olisi tarkoitus
maksaa. Toisesta ndkokulmasta tamaé tarkoittaa sitd, ettd ostotapahtuma ei liity
tuotteen maédritelmadn. Tiettyjen oikeuksien antaminen asiakkaalle voidaan
madritelld esimerkiksi omistusoikeuden, kdyttooikeuden tai uudelleenmyyntioi-
keuden vilittamiseksi tuotteen kayttdjdlle. Ohjelmistotuote médritellddn laajen-
tamalla tuotteen madritelmé&d: ohjelmistotuote on tuote, jonka tdrkein kompo-
nentti on ohjelmisto. (Kittlaus & Fricker, 2017).

Ratkaisu tarkoittaa tuotetta, joka koostuu muista tuotteista ja palveluista
sekd mahdollisesti nditd yhdistdvistd elementeistd. Toisaalta se voidaan myos
maddritelld tuotteiden ja asiakaskohtaisen rdatdldinnin yhdistelména. Ratkaisu-
termid kédytetddn paljon sen vuoksi, ettd se antaa markkinoinnissa mielikuvan
asiakkaan ongelmaan paneutumisesta, ei niinkdan kaupallisesta ldhtokohdasta
tuotekehitykseen. (Kittlaus & Fricker, 2017)

Palvelu tuotteena on konseptina muuttanut toimintatapoja ja muuttaa edel-
leen. Pilvilaskenta ja pilvipalvelut ovat tulleet ohjelmistotuotealalle pysyvasti
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2000-luvun puolenvilin paikkeilla ja ovat kehittyneet merkittavéaksi osaksi ohjel-
mistoalan tuotetarjontaa. Kittlaus ja Fricker (2017) madrittelevét pilvilaskennan
luotettavaksi ja skaalautuvaksi, verkkovilitteiseksi, IT-komponenttien kaytto-
mahdollisuuksien palvelu- ja jakelumalliksi. Heidén mukaansa pilvipalveluita
voidaan tarjota kolmella tasolla: infrastruktuuri (Infrastructure as a Service, IaaS),
alusta (Platform as a Service, PaaS) ja ohjelmisto (Software as a Service, SaaS).
Kittlaus ja Fricker (2017) toteavat, ettd ennustettu keskimédardinen vuosittainen
kasvu yritysten investoinneissa SaaS-ohjelmistojen kayttdoikeuksiin on 20 pro-
senttia. Tama4 tarkoittaisi sitd, ettd vuonna 2020 neljannes kaikista ohjelmistoihin
kaytetyistd varoista kohdentuu pilvipalveluna tarjottaviin ohjelmistoihin.

2.1.2 Tuotejohtamisen monimuotoisuus

Kaikkien yrityksen tarjoamien tuotteiden kokoelmaa kutsutaan tuoteportfolioksi
(Chen, 2020). Steinhardt (2017) tosin nékee, ettd kaikkien tuotteiden kokoelmaa
kutsutaan tuotevalikoimaksi tai tarjoamaksi (product mix) ja médrittelee tuote-
portfolion tuotelinjaksi, joka koostuu elinkaarimallin suhteen tasapainotetuista
ja vaiheistetuista sekad riittavasti eritellyistd tuotteista.

Portfolion tai tarjoaman sisddn mahtuu useampi tuotteeseen liittyva kasite
itse tuotteen tai palvelun lisdksi. Tuotelinjalla tarkoitetaan rajattua tuotekokoel-
maa, jotka perustuvat yhteiseen alustaan, mutta joita on tarkoituksellisesti muu-
tettu erilaisten asiakkaiden tai markkinasegmentin mukaan (Kittlaus & Fricker,
2017). Tuotelinja, joita yritykselld voi olla yksi tai useampi, on ryhma toisiinsa
liittyvid tuotteita, joita yritys markkinoi saman tuotemerkin alla (Twin, 2020).
Tuotelinjan tuotteet jakavat tuotemerkin lisdksi jonkin kategorisoivan attribuutin,
esimerkiksi kohdemarkkinan (Steinhardt, 2017).

Tuoteperheestd puhutaan silloin, kun eri tuotteita on yhdistetty asiakasus-
kollisuuden ja markkinoinnin tavoitteiden vuoksi yhden tuotemerkin alle (Ken-
ton, 2020a). Ohjelmistotuotteen kontekstissa tuoteperhe on kokoelma yhteisen
nimen alla markkinoitavia ohjelmistotuotteita, joiden halutaan muodostavan ko-
konaisuus tai ratkaisu tiettyihin tilanteisiin (Kittlaus ja Fricker, 2017). Stein-
hardtin (2017) mukaan taas tuoteperhe koostuu erilaisista tuotteen varianteista,
jotka jakavat saman teknologisen perustan.

Tuotealustalla tarkoitetaan perustusta, jonka pddlle useampi ohjelmisto-
tuote rakennetaan. Ohjelmistotuotejohtamisen nikokulmasta tuotealusta on pit-
kalti strateginen kysymys, koska alusta madrittelee teknologian, jonka puitteissa
tuotteita kehitetddn. Tuotealustaa ei ndhdd tuotteena, vaan pikemminkin tekno-
logioiden kokoelmana. (Kittlaus & Fricker, 2017)

Steinhardt (2017) on médritellyt edelld madriteltyjen kéasitteiden lisdksi tuo-
teryhmaén. Se on tuotteiden yhdistelma tai esimerkiksi paketoimalla yhteen liitet-
tyjen tuotteiden kokoelma, jolla muodostetaan uusi tuote tai markkinoille tarjot-
tava ratkaisu.

Steinhardt (2017) on muodostanut tuotehallinnan késitteistd puumallin,
joka on hiearkinen esitys tuotteen késitteiston valisistd suhteista. Ylimpand
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puussa on koko tuotevalikoima ja alimpana yksittdinen tuote tai tuoteyksikko.
Puumalli on vapaasti suomennettuna esitetty kuviossa 1.

TUOTEVALIKOIMA

TUOTELINJA

TUOTE- TUOTE-
PERHE RYHMA

TUOTE- |  TUOTERYH-
MUUNNOS MAN JASEN

YKSITTAINEN TUOTE

KUVIO 1 Tuotteen hierarkian puumalli (Steinhardt, 2017)

2.1.3 FElinkaaren hallinta

Ebertin (2007) mukaan tuotteen elinkaari kasittad kaikki tuotteeseen liittyvit teh-
tavat innovoinnista tuotteen eldmdn loppuun. Ohjelmistotuotteen ollessa ky-
seessd, Knauperin (2018) mukaan tuotteen elinkaari sisdltdd ohjelmiston kehityk-
sen elinkaareen, joka taas koostuu erillisistd ohjelmisto- ja kehitysprosesseista.
Ohjelmistotuotteen elinkaari késittdd siis ohjelmistokehityksen lisdksi prosessit,
jotka liittyvét tuotteen kayttoonottoon, huoltoon, tukeen, evoluutioon ja markki-
noilta poistoon sekd konfiguraation hallintaan ja laadun varmistamiseen. Elin-
kaari jakaantuu vaiheisiin, jotka liittyviat hyvin vahvasti joko tuotteen tai projek-
tin valmiusasteeseen.

Ohjelmistotuotteen elinkaaren vaiheet voi méadritelld myo6s organisaatiota-
solla kdytossd oleva elinkaarimalli, joka kytkeytyy erilaisiin tapoihin tehd4 ja
tuottaa ohjelmistoja. Esimerkiksi COBIT-menetelmd on geneerinen elinkaari-
malli, jonka vaiheet ovat suunnittelu, rakennus, suorittaminen ja monitorointi.
Toisenlaisen ndkokulman elinkaarimalliin tarjoaa IT-infrastruktuurikirjasto ITIL,
jonka ldhtokohtana on ohjelmistojen tuottamat palvelut. Se tdhtédd jatkuvaan pal-
veluiden kehittamiseen syklisen, palvelustrategian ymparilld pyorivan, vaiheis-
tuksen kautta. Nditd vaiheita ovat palvelun suunnittelu, palvelun siirto suunni-
telmasta toteutukseen ja palvelun operointi. (Knauper, 2018)

Koska ohjelmistotuotteen elinkaari valttaméttd sisdltdad myos ohjelmiston
kehityksen elinkaaren, ohjelmistokehityksen malli vaikuttaa vahvasti myos
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tuotteen elinkaaren hallintaan. Kéytossa olevia ohjelmistokehityksen malleja on
lukuisia. Niistd ensimmdisid ja niin sanotusti perinteisid ovat vesiputousmalli ja
v-mallit sekd iteratiivinen ja inkrementaalinen menetelmd. Edelld mainittuihin
perustuen on luotu myShemmin metodologiasidonnaisia kehitysmenetelmid,
menetelmien ja elinkaarimallien yhdistelmid, ohjelmistoprojektien hallintamal-
leja, ketterid menetelmid ja lean-kehitysmenetelmid seké ketterien ja perinteisten
menetelmien hybridejd. (Knauper, 2018)

Lean-menetelmiit ja ketterdt menetelmét ovat viime vuosina tulleet varsin
nakyvaésti esille ohjelmistotuotannossa. Lean-menetelmailld tarkoitetaan sellaista
ldhestymistapaa, ettd tuotannosta pyritddn poistamaan kaikki arvoa tuottamaton,
niin sanotusti turha, tyo. Ketterdt menetelmét taas perustuvat darimmdisen no-
peaan reagointiin ympdéristdssd tapahtuviin muutoksiin ja muutosten vaikutus-
ten siirtdmiseen tuotantoon. Kaytetyin ketterd menetelmé ohjelmistotuotannossa
on Scrum, joka mddrittelee tuotteen kehitykseen osallistuvat toimijat ja iteratiivi-
sen kehityssyklin, sprintin, jonka aikana tuotteen ominaisuuksia kehitetddn ja
joka pdidttyy uuteen julkaisuun. Ketterid menetelmid on olemassa ja ohjelmisto-
tuotannossa kdytossd useita. Jokaisella on oma ndkokulmansa tuotekehityksen
ongelmiin, mink& vuoksi ne ovat kdyttokelpoisia eri tilanteissa. (Knauper, 2018)

Pavlov (2016) on vditoskirjassaan esitellyt tuotteen elinkaareen liittyvid vai-
heita ja tehtdvid. Han ehdottaa tuotteen elinkaarimallille vaihtoehtoista ldhesty-
mistapaa, joka madritteleekin elinkaaren sijaan 11 tuotejohtamisen vaihetta. En-
simmdinen vaihe on tuotteen mahdollisuuksien selvittdminen. Siihen kuuluvat
sisdisten ja ulkoisten tekijoiden vaikuttavuuden analysointi sekd mahdollinen
kuluttajatutkimus. Toisin sanoen vaiheessa yksi selvitetddn tuotteen menestymi-
sen teoreettiset edellytykset. Vaiheessa kaksi jalostetaan tuoteideaa innovaatiosta
eteenpdin ja vaiheessa kolme arvioidaan tuotteen markkinoinnin mahdollisuuk-
sia. Neljannessd vaiheessa luodaan tuotteesta tarkemman tason konsepti, jolla se
tuodaan ymmarrettdville tasolle myos asiakkaan ndkokulmasta. Viidennessa
vaiheessa tehdddn tuotteen suunnittelu- ja kehitystyo ja vaihe kuusi on tuotan-
non pilotointia. Vaiheesta seitsemén alkaen tuote on jo valmis ja johtamistehtavit
liittyvadt tuotantoon ja myyntiin. Vaiheessa seitsemédn aikataulutetaan valmiin
kaupallisen tuotteen johtaminen. Vaihe kahdeksan koostuu tuotteen myyntiin
liittyvistd aktiviteeteista, vaihe yhdeksdn tuotteen modifikaatioon liittyvistd teh-
tavistd ja vaihe kymmenen tuotteen elinkaaren paattamisestd. Vaihe 11 on kooste
tukitoiminnoista, joita pitdd tehd4 ja arvioida elinkaaren aikana.

2.1.4 Perinteisen tuotteen ja ohjelmistotuotteen erot

Ohjelmistotuote eroaa liiketoiminnan ndkokulmasta perinteisistad tuotteista mo-
nella tavalla. Kuluttajan ndkokulmasta yksi merkittdvimmistd eroista perinteisen
tuotteen ja ohjelmistotuotteen vililld on jalkimmadisen tdysin aineeton olemus.
Ohjelmistoyrityksen kannalta aineettomuudella on positiivisia vaikutuksia. Tuo-
tantokustannukset ovat nimelliset ja tuotteiden monistamisen ja jakelun aiheut-
tamat kustannukset jopa ldhelld nollaa (van de Weerd, Brinkkemper, Nieuwen-
huis, Versendaal & Bijlsma, 2006). My06s valmiin tuotteen muuttaminen ja uusien
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versioiden julkaisu on ohjelmistotuotteiden osalta helpompaa kuin perinteisten
tuotteiden (Fricker, 2012). Aineettomuuden mukana tulevat kuitenkin tuotteen
jakeluun ja sen kaytto- ja omistusoikeuksiin liittyvit haasteet, joista tulee sopia
osapuolten vililla.

2.2 Tuotejohtaminen

Tuotejohtaminen ei ole uusi ajatus, vaan ldhtolaukauksena sille voidaan pitaa
Procter & Gamble -yhtiotd, joka palkkasi 1930-luvulla henkiltn, jonka tehtavana
oli olla kokonaisvaltaisessa vastuussa yksittdisestd tuotteesta liiketoimintayksi-
kon sijaan (Chisa, 2014). Ensimmadisend tuotejohtamista koskevana teoriana voi-
daan pitdd Bordenin 1960-luvun alussa esittdméaa neljan P:n markkinointimallia
(Maglyas ym., 2013). Sen mukaan tuotekehityksen keskitssa tulee olla tuote (Pro-
duct), asema (Place), hinta (Price) ja myynnin edistdminen (Promotion).

Tuotejohtaminen on alkuaikoinaan ndhty yhden henkilén vastuuna tuot-
teen menestyksen suhteen ja se on houkutellut yrityksid, koska tuotepaallikkyy-
den on katsottu lisddvan yrityksen kiinnostusta yksittdisten tuotteiden suoritus-
kyvyn osalta ja vaikuttavan positiivisesti informaation kulkuun, koordinointiin,
suunnitteluun sekd tilannetietoisuuteen (Sands, 1979). Nama olettamukset péte-
vit edelleen. Esimerkiksi Ebert (2007) on koonnut neljd selittdavad tekijda tuote-
johtamisen positiiviselle vaikutukselle liiketoimintaan. Ne ovat liiketoiminnan
tavoitteet ja vastuu, vaatimusten hallinta, riskien ja epdvarmuuksien hallinta
sekd johtaminen ja tiimityoskentely. Tuotejohtaminen on siirtynyt yhden henki-
16n vastuulta erillisen osaston ja sitd kautta usean henkilon hoidettavaksi, mika
vaikeuttaa sen hahmottamista.

Ebert ja Brinkkemper (2014) madrittelevét tuotejohtamisen liiketoiminta-
prosessiksi, jonka padmadrdnd on hallinnoida tuotetta koko sen elinkaaren ajan
tavalla, joka maksimoi liiketoiminnallisen hy6dyn. Elinkaaren jokainen vaihe tar-
vitsee omaa yksityiskohtaista asiantuntijuutta (Fricker, 2012). Tuotteen elinkaari
kasittdad Ebertin (2007) mukaan kaikki tuotteeseen liittyvit aktiviteetit sen strate-
gisesta suunnittelusta julkaisun ja ylldpidon kautta aina siihen pisteeseen, kun
tuotteeseen liittyva liiketoiminta lopetetaan. Fricker (2012) taas maérittelee ohjel-
mistotuotejohtamisen liiketoiminnan osana, jonka tavoitteena on ymmartad,
kuinka ohjelmisto on tuotteistettavissa, kuinka sitd voidaan kehittdd, kuinka se
on sovitettavissa yrityksen strategiaan ja kuinka koordinointi tuotekohtaisten si-
dosryhmien kanssa tulee toteuttaa.

Keskittymadlld tuotteeseen projektin lisdksi, parannetaan suunnittelun tark-
kuutta ja tuotteen laatua sekd toisaalta lyhennetddn aikaa markkinoille padasyyn
(Fricker, 2012). Tuotejohtaminen linkittyy Ebertin (2007) mukaan vahvasti myos
vaatimusmaddrittelyyn, koska tuotepddllikon tehtdvand on saattaa vaatimukset
projekteiksi ja julkaisuiksi. ICT-alan tuotejohtaminen on teoriassa samankaltaista
kuin niin sanottujen perinteisten alojen tuotejohtaminen, mutta van de Weerdin
ym. (2006) mukaan tuotteen muunneltavuus, julkaisutiheys sekd monimutkai-
nen vaatimus- ja muutoshallinta tekee ICT-alan tuotejohtamisesta haasteellista.
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Vaikka tuotejohtaminen on vanhahko konsepti, se on ICT-alalla vasta alku-
tekijoissdan. Esimerkiksi Vlaanderen, van de Weerd ja Brinkkemper (2013) ko-
rostavat, ettd ohjelmistoala on murroksessa, jossa siirrytddn projektivetoisesta
ohjelmistotuotannosta markkinavetoiseen tuotekehitykseen. Ohjelmistotuote-
johtaminen on heiddn mukaansa siind kehitysvaiheessa, jossa uusia menetelmia
ja tekniikoita sen tueksi etsitddn ja esitellddn jatkuvasti. Esimerkiksi Ebertin ja
Brinkkemperin (2014) tutkimuksen tuloksena havaittiin neljd tekijadd, jotka autta-
vat parantamaan tuotejohtamista. Nama nelja tekijdd ovat sidosryhmien sitoutu-
minen tuotteeseen, standardoitu tuotteen elinkaari, liikketoiminnallinen keskitty-
minen sellaisiin tuotteen ominaisuuksiin, jotka tuovat kayttgjalle arvoa seké port-
foliojohtaminen ja strategiset linjaukset.

2.3 Tuotejohtamisen viitekehyksid

Tuotejohtamisen ymmartamistd ja kehittdmistd tukemaan tutkijat ja toisaalta toi-
mialan liiketoiminta-ammattilaiset ovat luoneet ohjelmistotuotejohtamisen kay-
tantojd kuvaavia malleja ja viitekehyksid, joilla pyritdan harmonisoimaan ohjel-
mistotuotejohtamisen konseptia siihen liittyvine koulutus- ja osaamisvaatimuk-
sineen. Seuraavassa on kuvattu lyhyesti tuotejohtamisen eri viitekehyksid, joista
ensimmadinen on spesifisti tarkoitettu ohjelmistotuotejohtamiseen, toinen on vah-
vasti markkinoinnillinen viitekehys, kolmas viitekehys muotoilee uudestaan
koko liiketoimintamallin ja neljds on ongelma-ratkaisu-vastinpariin perustuva,
tuotejohtamisen roolittava malli.

2.3.1 ISPMA SPMBoK

Tarkedd tutkimustyotd ohjelmistotuotejohtamisen lainalaisuuksien selvittdmi-
sessd ovat tehneet Ebert (2006), van de Weerd ym. (2006), Fricker (2012) seka Kitt-
laus ja Clough (2009), joiden mallien perusteella kansainvélinen ohjelmistotuote-
johtamisen yhdistys (International Software Product Management Association,
ISPMA) on kehittdnyt oman ohjelmistotuotejohtamisen tietdmyspohjan (engl.
software product management body of knowledge, SPMBoK). Se on kehitetty ja
sitd kehitetddn sekd ICT-alan akateemikkojen ettd liiketoimintaosaajien yhteis-
tyossd palvelemaan niin koulutuksellisia kuin liiketoiminnallisia tarpeita.
SPMBoK:ssa on mddritelty tuotejohtamisen kannalta 39 merkityksellisesta
toimintoa luokiteltuina strategiseen johtamiseen, tuotestrategiaan, tuotteen
suunnitteluun, tuotteen kehittelyyn, markkinointiin, myyntiin ja jakeluun seka
palveluun ja tukeen. Ndistd tuotestrategia ja tuotesuunnittelu ovat tuotejohtami-
sen ydintoimintojen yldkategoriat. Ydintoimintoja itsessddn ovat tuotestrategian
kategoriassa tuotteen asemointi ja madrittely, jakelumallin méérittely ja palvelu-
strategia, yhteistydsopimusten tekeminen, liiketoiminnallisten odotusten ja kus-
tannusvaikutusten arviointi, tuotteen ekosysteemin johtaminen, lakiasiat ja im-
materiaalioikeuksien hallinnointi sekd suorituskyvyn ja riskien hallinta.
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Tuotesuunnittelun kategoriassa ydintoimintoja ovat tuotteen elinkaaren hallinta,
tiekartan tekeminen, julkaisujen suunnittelu ja vaatimusten méaarittely. Lisdksi
strategisen johtamisen kategoriasta markkinoiden analysointi ja tuoteanalysointi
kuuluvat tuotejohtamisen ydintoimintoihin. (ISPMA, 2020a)

ISPMA SPMBoK -viitekehys kehittyy jatkuvasti ja siind pyritddn esittimdan
kokonaisndkemys ohjelmistotuotejohtamisen toiminnoista ja niiden jakautumi-
sesta ydin- ja tukitoimintoihin. Nykyisessd versiossa 1.3 ydintoimintoja on maa-
ritelty 14. Ydintoiminnot ovat pysyneet samoina, mutta tukitoimintoihin on li-
satty kayttdjakokemuksen suunnittelu. (Kittlaus & Fricker, 2017; ISPMA, 2020a;
ISPMA, 2014)

Kuviossa 2 on esitetty ISPMA:n viitekehyksen mukaiset tuotejohtamisen
toiminnot vapaasti suomennettuina:

OHIELMISTO-
OSALLISTUMINEN TUOTEJIOHTAMISEN YDIN KOORDINOINTI JA JOHTAMIMEN {ORKESTROINTI)
STRATEGINEN TUOTE- TUOTE- TUOTTEEN TUOTTEEN MYYNTI JA PALVELU JA TUKI
JOHTAMINEN STRATEGIA SUUNNITTELU KEHITTELY MARKKINOINTI JAKELU
Yritvk grateg Asemointi ja Elinkaaren Toteutuksen Markkineinnin Myynnin Pahrell:l:H :
fityxsen suategia maddrittely hallinta johtaminen suunnittelu suunnittelu o s
valmistelu
Jakelumalli ja - Palvelun
Portfoliojohtaminen | palvelu- Tiekartta Pro;ekt!n Asikasanalyysi Myyntikanavien mahdollista-
. Johtaminen valmistelu ;
strategia minen
Innovaatio- Yhteistyd- Julkaisujen RGN Mahdollisuuksien | Asiakassuhteiden
htami imulset ittal vaatimusten hallinta hallinta Tekninen tuki
Johtaminen sopimul suunnittelu mBarittely allin allin
Taloudelliset Kayttaja- : ; :
Resurssien hallinta odatukset ja Uh:ﬂtll;ﬂusten Kkokemuksen M_ar_kklnnllml-_ ) Operarllvlnen Mi_rkklnolnnln
vaikutukset R suunnittelu e iyt Al
Markkina-analyysi Hinnoittelu Laadunhallinta Lanseeraukset gpk:;:ulvlnen Myynnin tuki
Ekosysteemin Operatiivinen
Tuoteanalyysi
SR hallinta markkinointi
Lakiasiat ja
immateriaali-
oikeudet
Suoriutuskyky
ja riskien-
hallinta

KUVIO 2 ISPMA:n (2020a) ohjelmistotuotejohtamisen viitekehys v.1.3

2.3.2 Pragmatic Framework

Pragmatic Institute on luonut viitekehyksen markkina- ja ongelmal&htoi-
seen tuotehallintaan. Se ei ole ainoastaan ohjelmistotuotejohtamiseen tarkoitettu,
vaan sitd voidaan kdyttdd minka tahansa markkinoilla havaitun ongelman rat-
kaisemiseksi kehitetyn tuotteen tuotejohtamisen viitekehyksend. Lahtokohtana
viitekehyksen kayttdmiselle on se, ettd tunnistetaan markkinoilla sellainen on-
gelma, johon voidaan ldhted etsiméddn tuotteistettavaa ratkaisua. Avaintoiminto-
jen avulla viitekehys tarjoaa tyokalut ratkaisun muuttamiseksi ideasta menestyk-
sekkadksi tuotteeksi. (Pragmatic Institute, 2020a)
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Pragmatic Framework -viitekehyksessd, joka esitetddn vapaasti suomennet-
tuna kuviossa 3, madritelldan 37 eri avaintehtdvad, jotka kytkeytyvit tuotejohta-
miseen joko markkinan tai tuotteen kautta. Ne jakaantuvat seitsemddn eri kate-
goriaan, jotka sijoittuvat loogisessa jdrjestyksessd strategian ja toteutuksen viliin.
Namad seitsemén kategoriaa ovat strategiasta ldhtien markkina (market), kohden-
taminen (focus), lilketoiminta (business), suunnittelu (planning), ohjelmat (prog-
rams), mahdollistaminen (enablement) ja tuki (support). Kategoriat toimivat vii-
tekehyksessd jakolinjana siten, ettd yldpuoliset toiminnot koskevat markkinaa ja
alapuoliset taas tuotetta. (Pragmatic Institute, 2020a)

Pragmatic Instituten verkkosivuilta on ladattavissa viitekehykseen liit-
tyvd dokumentti, jossa esitetddn jokaiseen avaintoimintoon liittyvid tehtdvid tai
vastuita sekd taitoja, joita tarvitaan niissd menestymiseen. Viitekehys ei kuiten-
kaan ota kantaa siihen, kuka organisaatiossa tekee kehyksessa madritellyt toi-
minnot. Dokumentin mukaan viitekehyksen tehtdvit, vastuut ja osaaminen ovat
kokoelma reaalimaailman havaintoja, mutta ne ovat kdyttokelpoisimmillaan kul-
lekin yritykselle radtaloityind. (Pragmatic Institute, 2020b)

KUVIO 3 Pragmatic Framework -viitekehys (Pragmatic Institute, 2020a)

2.3.3 Scaled Agile Framework (SAFe®)

Liiketoiminta- - Markkinointi-
. Asemaointi .
suunnitelma suunnitelma
Markkina- Markkinoiden Hi ittal Ostajan Tuottojen
ongelmat madrittely innaitietu kokemus lisiiaminen
| . Osta, rakenna . .
Wll‘hﬂ-,ﬂjtappm- lakelustrategia | tai muodosta Gﬂ_i“a!l THU'.‘IEI_]-EI!
analyysi ominaisuudet sdilyttaminen
S kumppanuus
1)
T Tuotteen Kayttajdan 0
R Erottavat kywyt | Tuoteportfolio Kannattavuus ominaicundat Lanseeraus
1)
A E
T KOHDENNUS LIKETOIMINTA SUUNNITTELU OHJELMAT MAHDOLLISTAMINEN
U
E
Kilpail M i Markkinointi T
G _I paifu= Tiekartta Innovaatio Vaatimukset Tietoisuus _\_r\rnnl_n a_ tnotmkE
I tilanne linjaaminen ohjelmat u
A 5
REsur_ss'len Kdyttotapaus- Kasvattaminen Sissltis DpEEFiiui_ne.n
kartoitus kuvaukset markkinointi
Sidosryhmien . Myynnin Markkinointi-
Asiakku
kemmunikointi slakkius tydkalut tapahtumat
. . Myyntikanava- Markkineinti-
Mitta;
aminen koulutus kanawvat

Scaled Agile Framework, SAFe, on Dean Leffinwellin luoma ketteriin menetel-
miin perustuva viitekehysten kokoelma. Ensimmadinen versio julkaistiin vuonna
2011 ja uusin, versio 5.0, vuonna 2020. (Scaled Agile, 2020a)
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Perusajatus SAFe:ssa on organisaation toiminnan muuttaminen liiketoi-
minnan osalta ketterdksi ja asiakaskeskeiseksi. Ketterien menetelmien kayttami-
nen tuotekehityksessd ei endd nykyisessd liiketoimintaympaéristossa ole riittavad,
vaan koko organisaation on muututtava, jotta nopeasti muuttuviin markkinati-
lanteisiin voidaan reagoida tarpeeksi nopeasti. (Scaled Agile, 2019)

SAFe -viitekehys mddrittelee seitsemdn perustavaa elementtid, joilla liike-
toimintaa kokonaisuutena voidaan viedd kohti ketterdd toimintatapaa. Toimeen-
panon osa-alueen elementit ovat yritysratkaisujen tuottaminen, ketterd tuotteis-
taminen sekd tiimin sisdinen ja tekninen ketteryys. Strategian osa-alueella taas
elementit ovat olennaiseen keskittyvéa (lean) portfoliojohtaminen, organisatori-
nen ketteryys ja jatkuvan oppimisen kulttuuri. Siltana ndiden osa-alueiden valilla
on olennaiseen keskittyvd, ketterd johtajuus. Ketteryyden positiivisia vaikutuk-
sia liiketoiminnalle ovat nopeampi markkinoille pddsy, tuottavuuden kasvu seka
laadun ja tyontekijoiden sitoutumisen parantuminen. Vaikka viitekehys on tar-
koitettu koko liiketoiminnan mallin muuttamiseen, sen keskiossd on asiakas ja
tdlle tuotettu arvo eli tuote. (Scaled Agile, 2019)

Skaalautuvuus SAFe-viitekehyksessd tarkoittaa sitd, ettd sithen on maééri-
telty neljd eri tasoa, joita kdytetddn eri kokoisten ja eri tavoilla toimivien organi-
saatioiden toiminnan tukena. Pienin niistd tasoista, Essential SAFe, sisaltad vii-
tekehyksen kéaytolle valttaméadttomat elementit. Kompleksisuuden tai tuotteiden
maddrdn kasvaessa seuraavat tasot ovat Portfolio SAFe ja Large Solution SAFe.
Ylin taso, Full SAFe, késittdd kaikki viitekehyksen elementit niiden koko laajuu-
dessa. (Scaled Agile, 2019)

Kuviossa 4 on kuvattu vapaasti suomentaen ja mukaillen SAFe:n ketteran
tuotteistamisen elementin kolme ulottuvuutta, jotka ovat asiakaskeskeisyys ja
suunnitteluajattelu, asiakasldhtoinen julkaisu ja rytmitetty kehittdminen seka
DevOps ja jatkuva toimitusputki. Asiakaskeskeisyyden ja suunnitteluajattelun
ulottuvuuteen kuuluu asiakkaan ongelman syva ymmaértdminen ja siihen talou-
dellisesti kestdvan, mutta asiakkaan ongelman aidosti ratkaisevan tuotteen suun-
nittelu. Asiakasldhttisen julkaisun ja rytmitetyn kehittamisen ulottuvuus kuvaa
julkaisujen (J) ajoitusta eri asiakkaiden (A1-A3) tarpeiden mukaan. Tuotekehi-
tystd tehddan kuitenkin rytmitetysti iteraatioiden (IT) ja nditd isompien kokonai-
suuksien, inkrementtien (IN), sykleissd ilman riippuvuutta julkaisuajankohdista.
DevOps jajatkuva toimitusputki -ulottuvuus kuvaa ketterda tapaa saada laaduk-
kaita, asiakkaalle arvoa tuottavia julkaisuja tehtyd. DevOps on menetelmien, aja-
tusmallien ja teknisten ratkaisujen yhdistelmd, jolla kehitysty6td voidaan nopeut-
taa ja sitoa tuotantoympadristoon. SAFe-viitekehyksessda DevOpsia tarkastellaan
viiden konseptin kautta, jotka muodostavat CALMR-mallin. Namd CALMR-
mallin konseptit ovat jaetun vastuun kulttuuri (C), jatkuvan toimitusputken au-
tomatisointi (A), prosessin optimointi (L), kaiken mittaaminen (M) ja toipumis-
kyky (R). Jatkuva toimitusputki muodostuu ketterdstd julkaisujunasta, jonka
padtepysdkki on tarveldhtoinen, asiakkaalle lisdarvoa tuottava, julkaisu. Toimi-
tusputken toisessa pddssd on tutkimus, joka tdhtdd markkinan parempaan tunte-
miseen ja uusien ideoiden madrittelyyn sekd niiden tuotteistamismahdollisuuk-
sien kartoitukseen ja priorisointiin. Uusia ominaisuuksia integroidaan osaksi
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isompaa kokonaisuutta ja validoidaan jatkuvasti. Ennen julkaisua uudet ominai-
suudet otetaan kdyttoon tuotantoymparistossd ja varmistetaan julkaisun onnis-

tuminen tai ainakin vdhennetddn riskid sen epdonnistumiseen. (Scaled Agile,
2020Db)
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Kehitys-
keskeinen

/
N

Tarve-
|ahtéinen

julkaisu

Jatkuva Jatkuva Jatkuva
tutkimus integraatio kayttotnotto

\ DevOps ja jatkuva toimitusputki /

KUVIO 4 SAFe-viitekehyksen ketterdn tuotteistamisen ulottuvuudet (mukaillen Scaled
Agile, 2020b)

2.3.4 Blackblot Product Manager’s Toolkit (PMTK)

Blackblot Product Manager’s Toolkit (PMTK) ei varsinaisesti ole viitekehys vaan
pikemminkin ohjenuora tuotejohtamiseen. Sen ndkokulma eroaa muista esitel-
lyista viitekehyksistd siten, ettd sen mukaan tuotejohtaminen on toimialue, joka
muuttaa organisaatiota ja muuttuu sen mukana. Tuotejohtaminen tulee nahda
vastuualueina ja tehtdving, jotka jakaantuvat selkedsti méaéritellyille rooleille or-
ganisaatiossa. (Steinhardt, 2017)

PMTK:n fundamentaalinen ajatus on tuotteen jakautuminen ongelma- ja
ratkaisu-ulottuvuuksiin. Tuotejohtaminen kuuluu PMTK:n mukaan ainoastaan
ongelmaulottuvuuteen ja koostuu tuotteen suunnittelun ja markkinoinnin tehta-
vistd. Ratkaisu-ulottuvuudessa toteutetaan se, minka tuotejohtaminen maééritte-
lee ongelmaulottuvuudessa eli se koostuu valmiista tuotteista ja menetelmistd,
joilla ne valmistetaan. Tyokalupakin hallitseva dokumentti on toimintamalli
(PMTK Action Model). Siind kuvataan tuotteen suunnittelun ja markkinoinnin
prosessit sekd niiden vilinen korrelaatio. Toimintamallia tukevat
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vaiheistuskaavio (PMTK Flow Model), jossa prosessit ja nithin kuuluvat tuotok-
set vaiheistetaan tuotejohtamisen kokonaisprosessiin sekd tehtdavamalli (PMTK
Task Model), jossa kuvataan kunkin, kokonaisprosessin aikana tuotetun, doku-
mentin omistajat, niiden tekemiseen osallistuvat toimijat ja dokumenttien koh-
desidosryhmat. (Steinhardt, 2017)

Tuotejohtamisen tiimin roolit ovat tuotesuunnittelija (Product Planner),
markkinoija (Product Marketer), myynti-insindori (Sales Engineer) ja markki-
nointikommunikaation johtaja (MarCom Manager). Tuotejohtamisen tiimistd on
vastuussa tuotejohtamisen padllikko (Vice Precident of Product Management,
Director of Products). Tuotesuunnittelija on rooli, joka toimii siltana ratkaisu-
ulottuvuuteen viemailld sinne markkinaldhttisen ndkemyksen tuotteen vaati-
muksista eli ongelman madrittelyn seké toisaalta varmistamalla, ettd tuotemaa-
rittelytiimin tekemd ratkaisun maéérittely vastaa ongelmaa. Tuotejohtamisen tii-
miin ei kuulu tuotepdillikkod. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiko tuotepaéllik-
kod organisaatiossa voisi olla. Tamdn tulisi ottaa hoitaakseen yksi tai useampi
tuotejohtamisen rooli. Yrityksen ja tuoteportfolion koko vaikuttavat sithen, mon-
tako roolia yhdelld henkilolld voi olla. Tarkedd on kuitenkin se, ettd ratkaisu- ja
ongelmaulottuvuuksien rooleja ei yhdistelld. (Steinhardt, 2017)

Kuviossa 5 esitellddn vapaasti ldhdeteoksesta suomennettuna Steinhardtin
(2017) tuotejohtamisen vaiheistusmalli graafisesti. Se koostuu sekd tuotesuunnit-
telun ettd tuotteen markkinoinnin toiminnoista, jotka on sijoiteltu kuuteen tuote-
johtamisen prosessin vaiheeseen. Tuotesuunnittelun toiminnot ovat kuviossa
tummennetulla tekstilla.

Suunnittelu > Madrittely = Kehitys > Yllgpito
Arviointi =* Strategia =3 Walmius = Suoritus
Vaihe 1 =» Vaihe 2 =» Vaihe 3 = Waihe 4 = Waihe 5 = Waihe &
Liiketoiminta- 5 Markkinan 3 Tuottean > Markkina- > Lanseearaus- > :itl_n-f
mahdollisuus vaatimukset tiekartta suunnitelma suunnitelma pplu-_
analyysi
L L Hinnoittelu- - $ Asiakas-
& € malli d 4 vierailu
T o . Tuotteen
:II.I.:::,::_ :v::ult-set Yrityksen missio ‘F:I:‘;iﬁen puolesta-
P A puhuminen
Tuotevertailu Ominaisuus- Tuotteen Tuotteen Yritysesittely
matriisi asemointi taustoitus Ty
Arvo- Markkinointi- Tuote-
dokumentaatio matriisi esittely

* Tuotesuunnittelu
* Tuotteen markkinainti

KUVIO 5 PMTK vaiheistusmalli (Steinhardt, 2017)
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2.4 Ohjelmistotuotejohtamisen tehtavikentta

Tuotejohtamisen viitekehykset ja mallit mé&édrittelevat ohjelmistotuotejohtamisen
tehtdvakenttdd eri nakokulmista. Tieteelliselld ndkokulmalla ohjelmistotuotejoh-
tamisen tehtédvid ovat ldhestyneet Maglyas kumppaneineen (2017). He ovat maa-
ritelleet eri viitekehysten synteesin pohjalta listauksen ohjelmistotuotejohtami-
sen ydintoiminnoista ja tukitoiminnoista.

Tutkijat pitdvdt ongelmallisena sitd, ettd ohjelmistotuotejohtamisen kon-
septi on niin hajallaan, eikd yhteistd kasitystd sithen kuuluvista toiminnoista ole
pystytty saamaan aikaan. Erilaiset ldhestymistavat, nikokulmat ja samankaltais-
ten toimintojen nimedmisen erot sekd disruptiivinen tapa kehittdd ohjelmistotuo-
tejohtamista ovat tehneet selkedn madrittelyn vaikeaksi (Maglyas ym., 2017).

Maglyas ja kumppanit (2017) pddtyivat meta-etnografisessa tutkimukses-
saan esittdimddn tuotejohtamiselle viisi ydintoimintoa ja kuusi tukitoimintoa.
Ydintoiminnot ovat vision luominen, elinkaaren hallinta, tiekartan luominen, jul-
kaisusuunnittelu ja vaatimusten madrittely. Tukitoimintoja taas ovat strateginen
suunnittelu, portfoliojohtaminen, tuoteanalyysi, tuotelanseeraus, tuotetuki ja
tuotteen kehittely. Tutkijat toteavat, ettd tuotejohtamisen toiminnot muuttuvat
paljolti yrityksen koon mukaan ja ettd pienilld ja keskisuurilla yrityksilld ei ole
resursseja omaksua kaikkia toimintoja organisaatioonsa. Heiddn mukaansa
edelld esitetyt viisi ydintoimintoa ovat sellaisia, jotka vilttamattd kuuluvat tuo-
tejohtamiseen riippumatta yrityksen kokoluokasta ja resursseista. Esitetyt kuusi
tukitoimintoa taas ovat sellaisia, joista vain osa saattaa kuulua kdytannon tason
tuotejohtamiseen yrityksessd tai toiminnoista osittainen vastuu on muilla kuin
tuotejohtamisen osastoilla.

Kuviossa 6 esitelldidn Maglyasta ja kumppaneita (2017) sekd ISPMA:n
(2020a) viitekehystd mukaillen ja vapaasti suomennettuna tuotejohtamisen teh-
tavakentdn daripaat. Tuotejohtamisen kokonaiskuvaa edustaa ISPMA:n (2020a)
39 tuotejohtamisen toimintoa. Maglyaksen ja kumppaneiden (2017), viitekehys-
ten synteesin kautta loydetyt, toiminnot taas edustavat yrityksen koosta, resurs-
seista ja tuotejohtamisen organisoinnin tasosta riippumatonta, valttaiméatonta
joukkoa tuotejohtamisen toimintoja. Kuviossa 6 pohjana on ISPMA:n (2020a) oh-
jelmistotuotejohtamisen viitekehys. Siihen on lisdtty strategisen suunnittelun toi-
minto, jota ISPMA:n mallissa ei sellaisenaan ole, mutta jonka Maglyas ja kump-
panit (2017) tutkimuksessaan eristivit tuotejohtamisen tukitoiminnoiksi. Poh-
jana olevasta toimintojen luettelosta on vahvennetusti ympyrdity viisi toimintoa
ja ohuesti ympyroity kuusi tukitoimintoa. Asemointi ja madrittely -toiminto on
ympyroity vahvennetusti, mutta katkoviivalla, sen vuoksi, ettd Maglyaksen ja
kumppaneiden (2017) eristdma vision luominen -ydintoiminto ei kuulu ISPMA:n
(2020a) viitekehykseen, vaan se sisdltyy tutkijoiden mukaan asemoinnin ja méaéa-
rittelyn toimintoon.
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KUVIO 6 Tuotejohtamisen ydintoiminnot (pohja ISPMA, 2020a)
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3 OHJELMISTOTUOTEPAALLIKKO

Kuka on ohjelmistotuotepdillikko ja mitd han yrityksessd tekee? Onko ohjelmis-
totuotepaallikkod oikeasti olemassa vai onko se vain rooli, jonka vastuulla on or-
ganisatorisesti sopivat osat tuotejohtamisesta? Nopeasti muuttuvassa toimin-
taympaéristdssd ja ohjelmistotoimialan jatkuvassa murroksessa namé kysymykset
ovat vaikeasti vastattavissa.

Edellisessd luvussa kuvattiin, mitd on ohjelmistotuotejohtaminen. Tassa lu-
vussa kdsitellddan tuotepddllikon tehtdvid ja roolia tuotejohtamisen tehtdviken-
tdssd. Tamdn luvun neljannessd alaluvussa esitellddn ohjelmistotuotepéadllikon
rooliviitekehys, ja viimeisessd alaluvussa tarkastellaan ohjelmistotuotepaillikon
arkkityyppid. Sen perusteella voidaan sanoa, mitd ohjelmistotuotepéaallikko tut-
kimuksen mukaan oikeasti tekee yrityksessa?

3.1 Tuotepdillikon roolit

Mintzberg (1971) on esittanyt jo kauan sitten johtajien toimenkuvan maééaritta-
miseksi kymmentd eri roolia, jotka jakautuvat vuorovaikutusrooleihin, informaa-
tiorooleihin ja paatoksentekorooleihin. Vuorovaikutusrooleihin kuuluvat henki-
16n roolit yrityksen keulakuvana, ihmisten johtajana ja yhdyshenkilond. Infor-

Mintzbergin (1971) mukaan ndma roolit ovat yhteisid kaikille johtajille riippu-
matta organisatorisesta positiosta tai hierarkiatasosta. Vaikka Mintzbergin rooli-
jako on vanha, se on vieldkin pohjana useille johtajuutta késitteleville tutkimuk-
sille. Esimerkiksi Wu ym. (2004) ovat viitanneet tutkimuksessaan Mitzbergiin.
Heiddn mukaansa keskijohdon johtajien, jollainen tuotepaallikkokin esimerkiksi
Maglyaksen ym. (2013) mukaan on, rooli on yleisesti joko ihmisten johtaja tai yh-
dyshenkilo.

Tuotepdaillikolle on erindisissd yhteyksissd esitetty useita rooleja. Fricker
(2012) esittdd tuotepddllikon yrityksen sisdisend toimittajana, jonka tehtdvand on
tuottaa uusia ja paranneltuja tuotteita markkinointiosastolle. Toisaalta hdn kuvaa
tuotepdallikon myos yrityksen sisdisend asiakkaana, joka ostaa palveluja tuote-
kehitysprojekteilta asettamalla ndille prioriteetit tuotteen julkaisua varten. Ebert
ja Brinkkemper (2014) sanovat, ettd tuotepaallikon rooli voi vaihdella tuotekehi-
tyksen tai markkinoinnin koordinaattorista vastuullisen paallikon rooliin. Chisa
(2014) puolestaan jakaa tuotepddllikon tehtdvan kolmeen eri rooliin: kokemuspe-
rdiseen, tekniseen ja strategiseen. Tuotepééllikon roolin painopiste voi siis hdnen
mukaansa olla joko suunnittelussa, tuotekehityksessd, projektinjohtamisessa tai
tuotteen strategisessa kehittamisessa liiketoiminnan ndkékulmasta (Chisa, 2014).
Tuotepdallikon toimenkuva ei ole staattinen, vaan se voi eldd my0s yrityksen si-
sdlld. Tuotepddllikon toimenkuva kehittyy ja hdnen kokemuksensa karttuu
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enimmaékseen horisontaalisesti, eli siirtymalld tuotteesta toiseen. Lisddntyva lii-
ketoiminnallinen osaaminen kasvattaa myos tuotepddllikon vastuuta ja sen
myotd saappaita, jotka pitdd tayttdad (Ebert, 2007). Tuotepddllikko voidaan siis
ndhdéd esimerkiksi osastojen vilisend koordinaattorina tai absoluuttisena mesta-
rina, jolla on kaikki vastuu tuotteesta ja tuotetiimistd (Maglyas ym., 2013).

3.2 Tuotepadillikon tehtavit

Tuotepdillikon tavoite voidaan madritelld melko lyhyesti. Tuotepdillikko vastaa
siitd, ettd tuote on liiketoiminnallisesti kannattava tarkasteltaessa tuotteen koko
elinkaarta (Ebert, 2007). Kdytannossd tuotepddllikon toimenkuvan madrittely ei
kuitenkaan ole helppoa, koska siihen vaikuttaa niin moni asia. Suurin merkitys
tuotepdillikon toimenkuvaan on aiemmassa luvussa kuvatulla roolilla. Roolin
liséksi Maglyaksen ym. (2013) mukaan yrityksen koko ja sen toimiala vaikuttavat
merkittavasti tuotepddllikon toimenkuvaan.

Sands (1979) on esittdnyt, ettd tuotepéaallikon tehtdviin ja vastuisiin kuulu-
vat tuotestrategian kehittdiminen ja pitkdn aikavélin suunnittelu, myynnin ja
markkinoinnin suunnittelu, kampanjoiden toteutus yhdessda myynnin ja markki-
noinnin kanssa, tuotteen kiinnostavuuden ylldpitdminen sisdisten ja ulkoisten si-
dosryhmien keskuudessa, tiedonkeruu asiakkaiden tarpeista, ongelmista ja mah-
dollisuuksista sekd tarvittavien muutosten tekeminen markkinan muutoksen
myotd. Nama kaikki ovat nykyaikanakin sellaisia tehtdvid, jotka voidaan liittaa
tuotepddllikon toimenkuvaan.

Frickerin (2012) mukaan tuotepédallikon tehtédviin kuuluvat usein innovointi,
tuotetta koskevat linjaukset ja strateginen suunnittelu, markkinoinnin suunnit-
telu, tuotteen menestyksen ja tuotekehityksen valvonta, tuotteen edustaminen ja
tunnettuuden edistdminen sekd tehtdvien ja tavoitteiden koordinointi eri osasto-
jen, kuten myynnin ja markkinoinnin kanssa. Liséksi tuotepdillikko on vastuussa
tuotteen strategisesta linjaamisesta organisaation strategian ja tavoitteiden
kanssa sekd arvoa tuottavien toimenpiteiden priorisoinneista (Fricker, 2012).
Maglyaksen ym. (2013) mukaan valtaosa tuotepddllikon tehtdvista koostuu tuot-
teen strategisista linjavedoista (roadmapping), vaatimusmadérittelystd, markkina-
ongelmien késittelystd ja kdyttotapauskuvauksista. Toisaalta Maglyas ym. (2013)
tdhdentdd, ettd tuotepdillikon tehtdviin kuuluu myos asiakkaan tarpeiden ja
markkinoiden trendien tunnistaminen, kilpailija- ja markkina-analyysien teke-
minen sekd yhteisty6 kaikkien sisdisten sidosryhmien kanssa tuotekehityksesta
markkinointiin ja rahoitukseen. Ebertin (2007) mukaan ohjelmistotuotepéallikon
tarkeimmait sisdiset sidosryhmit ovat markkinoinnin, myynnin, tuotannon, laa-
dunvalvonnan ja rahoituksen osastot.

Cummings, Jackson ja Ostrom (1984) ovat tutkineet tuotteen markkinaseg-
mentin vaikutusta tuotepdillikon ominaisuuksiin ja tehtdviin. Heidan mukaansa
kuluttajille suunnattujen tuotteiden tuotepdillikt eroavat merkittdavasti teolli-
suustuotteiden tuotepdillikoistda. Kuluttajatuotepéadllikko on yleensd teollisuus-
tuotepddllikkéd nuorempi ja hidnelld on vahemmdn kokemusta toimialalta.
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Kuluttajatuotepddlliksilld on padtantdvalta markkinointiin ja myyntiin liittyvissa
asioissa, kun taas teollisuustuotepddllikon valta rajoittuu henkilokohtaisen asia-
kaskontaktin kautta tapahtuvaan myyntiin. Teollisuustuotepaéllikolld on kuiten-
kin vahva rooli paatoksenteossa lukuisilla muilla osa-alueilla. Lisdksi on havaittu,
ettd teollisuustuotepadllikoilld oli vastuullaan usein lukuisia tuotteita samaan ai-
kaan, mutta kuluttajatuotepdillikoilld yleensd vain yksi. (Cummings ym., 1984;
Sands, 1979).

3.3 Tuotepdillikkyyden ongelmia

Steinhardt (2017) pitdd tuotepddllikon tyon osalta ongelmallisena sitd, ettd stan-
dardoitua tyénkuvaa ei ole olemassa, vaan pikemminkin tuotepaallikon tysteh-
tavat vaihtelevat kunkin yrityksen organisatorinen tarpeiden mukaan. Taktisia
ja strategisia tehtdvid sekoitetaan liiaksi, jolloin operatiivinen tyo vie aikaa stra-
tegian toteuttamiselta.

Toinen ongelma tuotepdilliktiden suhteen on se, ettd tuotepdillikon posi-
tiota pidetddn ponnahduslautana uralla eteenpdin (Murphy & Gorchels, 1996).
Téalloin hyoty siitd, ettd yksi henkilé on paneutunut tuotteeseen, hévida tai aina-
kin pienenee. Toisaalta merkittdavampi ongelma on se, ettd sitoutuneet tuotepaal-
likot eivat voi kdyttdd tarvitsemaansa paddtantdvaltaa tuotettaan koskevissa asi-
oissa, vaikka he ovat vastuussa tuotteen menestyksests ja heitd arvioidaan tuot-
teen kaupallisten tulosten perusteella (McDaniel & Gray, 1980; Murphy & Gor-
chels, 1996; van de Weerd ym., 2006).

Koska tuotejohtamiseen kuuluu paljon kompleksisia toimintoja, joista tuo-
tepdallikon tulisi vastata, kdy usein niin, ettd vastuu ja tehtdvit jakaantuvat or-
ganisaatiossa useammalle kuin yhdelle henkil6lle, mikd johtaa epdselvyyteen
henkilostoresurssin kdyton suhteen (Maglyas ym., 2013). Tamaé johtaa my6s mui-
denkin kuin tuotepdillikon epédselviin positioiden nimedmisiin organisaatiossa
ja voi sitd kautta lisdtd epdselvyyttd myos vastuualueiden maarityksessa.

3.4 Ohjelmistotuotepiillikon rooliviitekehys

Maglyas ym. (2013) vertaavat ohjelmistotuotepdillikkod yrityksen informaa-
tiopdallikkoon (chief information officer, CIO). He toteavat, ettd roolit ovat hyvin
samankaltaiset keskenddn, mutta informaatiopdillikko toimii yrityksen johdon
tasolla, kun taas tuotepdillikkd on vastuussa ainoastaan tuotettaan koskevista
asioista. Aiemmissa tuotepéillikkod koskevissa tutkimuksissa on saatu viitteita
siitd, ettd tuotepddllikon rooli olisi niin sanottu minitoimitusjohtajan rooli. Tama
tarkoittaisi kdytannossa sitd, ettd tiettyihin ylimmén johdon asettamiin rajoihin
asti tuotepddllikolld olisi toimitusjohtajan toimivalta tuotteeseensa ndhden.
Maglyas ym. (2013) viittavat kuitenkin, ettd tuotepédallikolld on olemassa orga-
nisaatiossa muitakin rooleja, kuin minitoimitusjohtajan rooli. Sen vuoksi he ovat
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kehittdneet ohjelmistotuotejohtajan rooliviitekehyksen (engl. Software Product
Manager Roles Framework), jonka avulla voidaan tutkia tuotepééllikdiden roolia
organisaation sisdlld. Maglyaksen ym. (2013) mukaan tuotepéadllikon tehtdvit ja
sitd kautta organisatorinen rooli vaihtelevat hyvinkin paljon organisaatioiden va-
lilld. Toisessa yhtiossd tuotepddllikkos voi olla myynnin ja tuotannon tiedonvalit-
tdjan roolissa ja toisessa esimerkiksi liiketoimintajohtajana ja tiiminvetdjana. Li-
sdksi organisaation koon ja toisaalta position kompleksisuuden todetaan vaikut-
tavan tuotepééllikon rooliin ja sitd kautta tehtdviin (Maglyas ym., 2013). Joka ta-
pauksessa toimintoja, joihin tuotepdillikkd on osallisena, on Maglyaksen ym.
(2013) mukaan aina niin paljon, ettd yksi henkil6 ei voi olla niistd kaikista vas-
tuussa, vaan ohjelmistotuotejohtamisessa tarvitaan useita henkil6itd hoitamaan
tuotejohtamisen tehtdavida. Nama seikat toimivat perusteluna sille, ettd tuotepaal-
likolld voi olla erilaisia rooleja organisaatioissa.

Maglyas ym. (2013) ldhtivit kehittdmaan viitekehystd perkaamalla aiempaa
tutkimusta tuotejohtamisesta yleisesti, ohjelmistotuotejohtamisesta, johtamisen
rooleista ja tuotejohtajan roolista keskijohdossa. Teorian pohjalta toteutettiin
haastattelututkimus Vendjdlld toimivissa yrityksissd. Haastattelujen avulla,
grounded theory -menetelmdd noudattaen, tutkijat eristivét neljd yldkategoriaa
ja niihin liittyvid ominaisuuksia, jotka yhdessd maérittelevit tuotepééllikon roo-
lin organisaatiossa. Ndama yldkategoriat ovat vaikutus tuotteeseen, resurssien
kayttomahdollisuus, padtantdvalta ja vaikutus yhteistyohon. Néitd eristettyja ka-
tegorioita ominaisuuksineen kaytettiin viitekehyksen runkona.

Maglyaksen ym. (2013) viitekehys perustuu neljddn skaalautuvaan ulottu-
vuuteen, joissa ohjelmistotuotepdillikolld on vaikutusvaltaa organisaatiossa.
Vaikutus tuotteeseen -ulottuvuus osoittaa tason, jolla tuotepaillikko voi osallis-
tua tuotettaan koskevaan strategiseen ja taktiseen paatoksentekoon, suunnitte-
luun ja tuotekehitykseen. Sen ominaisuuksia ovat tuotteen kehittelyn orkest-
rointi, taktisten toimintojen méaérittely, osallistuminen strategiseen suunnitte-
luun ja elinkaaren madrittely. Pddtantavalta-ulottuvuus koostuu johtajuuden ja
padtoksenteko-oikeuden tasosta eli siitd, milld tasolla tuotepadllikko voi tehda
pddtoksid kysymadttd vahvistusta ylemmaltd johdolta. Resurssien kédyttomahdol-
lisuudella tutkijat tarkoittavat tuotepdillikon mahdollisuutta saada ja luottaa
saavansa ylimddrdisid resursseja kdyttoonsd niitd tarvitessaan ilman byrokraat-
tista lupamenettelyd. Ominaisuuksiksi tille ulottuvuudelle tutkijat ovat mééri-
telleet mahdollisuuden itsendiseen budjetointiin tuotteen osalta, mahdollisuu-
den palkata uutta viked ja mahdollisuuden saada informaatiota eri ldhteista. Nel-
jds ulottuvuus on vaikutus yhteisty6hon, jonka tutkijat ovat madritelleet kahden
ominaisuuden kautta. Namad ovat kommunikaation mddrda muiden osastojen
kanssa ja kyky ratkaista ongelmia osastojen vililld. Jokaisen yldkategorian omi-
naisuuksia skaalaamalla ja pisteyttamalld tutkijat onnistuivat luomaan jokaiselle
ulottuvuudelle kolmiportaisen arviointiasteikon. Tuotepéadllikon rooli organisaa-
tiossa maarittyy viitekehyksen mukaan, kun tuotepéillikkod on toimintaympa-
ristossddn arvioitu jokaisen ulottuvuuden mukaan. Teoriassa tuotepaillikko voi
saada minkéd tahansa roolin asiantuntijan (expert) ja minitoimitusjohtajan valilla.
Namd ovat Maglyaksen ym. (2013) laatiman SPMRF-viitekehyksen &aripadt.
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Asiantuntija-roolissa tuotepdillikon vaikutusvalta on vahdinen kaikilla neljalla
ulottuvuudella, kun taas minitoimitusjohtajan vaikutusvalta on kaikilla ulottu-
vuuksilla maksimaalinen. (Maglyas ym., 2013)

Maglyas ym. (2013) kayttivit tutkimuksessaan luomaansa viitekehysta tut-
kiakseen mahdollisia yleisid tuotepddllikon rooleja organisaatioissa. Tutkimuk-
sen tuloksena tutkijat eristivit neljd yleistd tuotepddllikon roolia: asiantuntijan,
strategistin, johtajan ja ongelmanratkaisijan. Asiantuntijan (expert) rooli tuote-
pdaéllikkond perustuu tuotteen ja sen ominaisuuksien ldpikotaiseen tuntemuk-
seen. Asiantuntijan vaikutusvalta viitekehyksen kaikilla mittareilla on vahdinen.
Esimerkkind asiantuntijasta mainitaan tuotepaallikon tehtdvassa aloittava hen-
kilo, jolla on vahva tietdmys jostakin spesifistd liiketoiminnan osasta, mutta hy-
vin vdhin tai ei lainkaan kokemusta tuotepadllikon tehtdvista. Strategisti (strate-
gist) osallistuu vahvasti tuotetta koskeviin linjauksiin ja strategisiin valintoihin
ja hdnen tuotetta koskevat ehdotuksensa hyvéksytddn yleensa sellaisinaan ylem-
madssd johtoportaassa. Viitekehykseen sijoitettuna strategistilla on suuri vaikutus
tuotteeseen ja keskinkertainen pditantdvalta, kahden muun ulottuvuuden jaa-
dessd matalalle tasolle. Strategistin roolin tehtdvakenttd riippuu paljolti yrityk-
sen koosta ja johdon hierarkiasta. Kolmantena arkkityyppind tutkijat esittavit
johtajan (leader) roolin. Hanelld on korkean tason pdatantdvalta ja vaikutus tuot-
teeseen sekd keskinkertainen resurssienkdyttomahdollisuus. Vaikutus yhteistyo-
hon on johtajallakin matalalla tasolla. Tutkijat esittdvét johtajan luonnollisena jat-
kumona strategistin roolille silloin, kun strategistin ndkemykset ovat luoneet me-
nestystd tuotteelle. Johtaja on edelleen ylemmain johdon kontrollissa, mutta aske-
leen ldhempéand kokonaisvaltaista vastuuta tuotteestansa eli minitoimitusjohta-
jan roolia. Viimeinen tutkijoiden esittima yleinen tuotepadllikon rooli on ongel-
manratkaisija (problem solver). Héanelld on suuri pédatantdavalta ja vaikutus yh-
teistyohon, mutta vahdinen vaikutus tuotteeseen ja vdhdiset resurssienkaytto-
mahdollisuudet. Vaikuttamismahdollisuudet itse tuotteeseen ovat tdssd roolissa
pienet, mutta tutkijat esittdvit, ettd tuotepdillikon rooli voi olla myo6s tuotteen
kannalta tdrkeiden sidosryhmien tyon helpottamista, mitd ongelmanratkaisija
pddasiassa tekee. Vaikka tutkijat eivdt empiirisesti 10ytdneet minitoimitusjohta-
jan (mini-CEO) roolia, se on otettu viitekehykseen mukaan kirjallisuuden perus-
teella. Tutkijoiden mukaan on vahvoja viitteitd siitd, ettd sekd organisaation ettd
yksilon kehittymisen - tietojen, taitojen, ndkemyksen ja kokemuksen karttumisen
- myo6td, tuotepddllikon urakehitys voi seurata polkua, joka alkaa asiantuntijasta
ja pddtyy minitoimitusjohtajaan strategistin ja johtajan roolien kautta. Ongelman-
ratkaisija-roolille tdllaista yhteyttd muihin rooleihin ei havaittu. (Maglyas ym.,
2013)

Tuotejohtamisen elementti on ylimmé&n johdon mahdollisuus delegoida
omaa vastuutaan keskijohdolle. Vaikeaksi sen tekee vastuun ja pddtantdvallan
delegoinnin asteen mddrittdminen, koska periaatteessa tuotejohtamisen pitdisi
pyrkid teettdiméan kaikki se, mikéd vaikuttaa positiivisesti tuotteen menestykseen,
mutta toisaalta tuon pyrkimyksen toteuttaminen johtaisi tuotejohtamisosaston
tai tuotejohtajan rajattomaan valtaan. Voidaankin sanoa, ettd tuotejohtamisen pi-
tdd toteuttaa pyrkimystddn ylimméan johdon asettamien rajojen sisdllda. Nama
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rajat ovat samat, jotka Maglyaksen ym. (2013) viitekehyksen korkeimman tason
ddripadt méadrittelevit.

Tuotepdillikon rooli tuotejohtamisen sisélld on vielédkin, tutkimuksista huo-
limatta, aika epdselva. Tuotepdillikon tehtdvat vaihtelevat yrityksestd toiseen ja
voivat muuttua organisaation tai sen tavoitteiden muuttuessa. Tuotepdallikko
voi pienessd organisaatiossa olla yksin vastuussa yhdestd tai useammasta tuot-
teesta ja toisaalta isommassa yrityksessd monta padllikkod voi osallistua yhden
tuotteen tuotejohtamisen toimintoihin. Tuotejohtamisen pddasiallinen tehtdva
organisaatiossa on tayttdad Maglyaksen ym. (2013) kuvaileman minitoimitusjoh-
tajan rooli. Se, mikéd osa tuosta lankeaa yksittdisen tuotepéillikon harteille, riip-
puu ainakin yrityksestd, organisaatiosta, tuotteesta ja henkilon ominaisuuksista.

Maglyas ym. (2013) eivit 16ytdneet minitoimitusjohtajan roolia empiirisessa
tutkimuksessaan, mutta pitdvét kirjallisuuden pohjalta varmana, ettd kyseinen
rooli on olemassa. Tamad vahvistaa sen, mitd tutkijat itsekin pitdvat mahdollisena,
ettd tutkittaessa useampia organisaatioita tuotepdillikon yleisid rooleja voi loy-
tyd enemmaén kuin nelja. Kuviossa 7 on kuvattu vapaasti suomennettuna ohjel-
mistotuotejohtamisen rooliviitekehys ja tunnistetut ohjelmistotuotepaillikon
roolit.

VAIKUTUS
TUOTTEESEEM LA o
3 |
2 - —
Asiantuntija
WVAIKUTUS PARTANTA-
YHTEISTYOHON VALTA !
Strategisti
RESURSSIEN
KAYTTOMAHDOLLISUUS i
Johtaja
Ongelman-
ratkaisija

KUVIO 7 Ohjelmistotuotejohtamisen rooliviitekehys ja tunnistetut ohjelmistotuotepaallikon
roolit (mukaillen Maglyas ym., 2013)

3.5 Ohjelmistotuotepdillikon arkkityyppi

Springer ja Miler (2018) ovat tutkineet ohjelmistotuotepééllikon roolia erikokoi-
sissa yrityksissd, joiden tuotteet on tarkoitettu joko kuluttajamarkkinoille tai
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yritysmarkkinoille. Tutkijat tulivat sithen johtopddtokseen, ettd yrityksen koko
vaikuttaa usealla tavalla tuotepéaallikon rooliin. Kun yritys perustuu tuotteeseen,
alkuvaiheessa sen tuotejohtamisesta vastaa suuressa mddrin yrityksen perustajat.
Kun yrityksen koko kasvaa, tulee tarve enemman tuotehallintaan paneutuvalle
henkil6lle, tuotepdillikolle. Talloin tuotepéddllikon suhteellinen rooli on suurim-
millaan. Kun yritys edelleen kasvaa, vastuu tuotehallinnasta jakautuu useam-
mille henkiloille ja tiimeille, ja yritys saattaa ottaa kdyttoon tuotejohtamisen me-
netelmid, tekniikoita ja tyokaluja. Namad seikat aiheuttavat tuotepdillikon vaiku-
tusmahdollisuuksien pienenemistd yrityksen vision ja liiketoimintatavoitteiden
suhteen.

Springer ja Miler (2018) ovat tutkimuksensa tuloksena Iuoneet ohjelmisto-
tuotepddllikon arkkityypin eli yleistdavan henkil6- tai roolikuvauksen. Ohjelmis-
totuotepdillikon arkkityypille on kuvattu tavoitteet, vastuut, taidot, sidosryh-
méyhteisty6 sekd tyotd tukevat tekniikat ja tyokalut. Tutkijoiden mukaan ohjel-
mistotuotepddllikon padmadrd on saavuttaa asetetut tavoitteet tuotestrategian ja
johdonmukaisen vision kautta. Tuotepéaéllikko on vastuussa tavoitteiden méaérit-
telystd, ratkaisuehdotuksista, tehtdvien ja projektien priorisoinnista, kayttajatut-
kimuksesta, vaatimusten ja markkinoiden analysoinnista, sidosryhmien hallin-
nasta sekd yhteistyostd kehitystiimin kanssa. Hanen tulee osata kayttdad teknii-
koita, jotka tukevat tuotestrategian ja vision verifiointia, tuotteen luomista ja
kayttdjatutkimuksen tekemistd. Lisdksi hdnen tulee osata kdyttda tyokaluja, jotka
tukevat tehtdvdhallintaa, data-analyysid, kadyttdjatutkimusta, dokumentaatiota,
prototyyppien tekemistd ja etdyhteistyota.

3.5.1 Arkkityyppi ISPMA:n viitekehyksessi

Kittlauksen ja Frickerin (2017) kirjan perusteella edelld kuvatut ohjelmisto-
tuotepddllikon arkkityypin vastuualueet voidaan linkittad ISPMA:n (2020a) vii-
tekehykseen toimintoihin, joihin ne ainakin kuuluvat. Ainoa vastuualue, joka
16ytyy suoraan viitekehyksestd, on markkina-analyysi. Markkina-analyysin ta-
voitteena on maadrittdd nykyisen ja tulevan markkinan ominaisuudet seka tutkia
asiakkaita, kilpailijoita, teknologioita ja liiketoiminnallisia kehitysaskelia (Kitt-
laus & Fricker, 2017).

Tavoitteiden madrittely linkittyy vahvasti tuotteen visioon. Visio, joka oh-
jelmistotuotejohtamisen viitekehyksessa sisdltyy tuotteen maddrittelyyn, edustaa
tuotteen padmaddrdd ja on hahmotelma siitd, mitd tulevaisuuden tuote on (Kitt-
laus & Fricker, 2017). Tavoitteita méddritellddn toki myos tiekartan luomisessa ja
taloudellisia odotuksia arvioitaessa. Tiekartta on dokumentti, jossa kuvataan en-
nustetut ja suunnitellut, tuotteeseen vaikuttavat muutokset ja niiden odotetut
vaikutukset (Kittlaus & Fricker, 2017). Taloudellisten odotusten ja vaikutusten
osalta linkki tavoitteiden asetteluun on aika selvd, koska tuotteen elinkelpoisuus
maédritellddn yleensd liiketoiminnallisen menestyksen kautta (Kittlaus & Fricker,
2017).

Ratkaisuehdotukset liittyvit vaatimusten maéaérittelyyn, koska vaatimus it-
sessddn ohjelmistotuotannon kontekstissa on ehto tai kyky, jonka kayttdja



30

tarvitsee ongelmansa ratkaisuun (Kittlaus & Fricker, 2017). Ratkaisuehdotukset
linkittyvat lisdksi innovaatiojohtamiseen, koska innovaation luominen on ongel-
man ja saatavilla olevan teknologian ymmartdmistd ja niiden yhdistdmisen ide-
ointia (Kittlaus & Fricker, 2017).

Projektien priorisointi on osa tiekartan tekemistd, koska tiekartta on viline
useamman kuin yhden projektin yleiskuvan hallintaan ja se toimii ohjaavana ja
siltaavana dokumenttina eri projektien valilld (Kittlaus & Fricker, 2017). Tehta-
vien priorisointi kuuluu edelld mainitulla perusteella my®os tiekartta -toimintoon,
mutta linkittyy sen lisdksi julkaisusuunnitteluun. Julkaisusuunnittelu on tule-
vaan tuotejulkaisuun liittyvien tarkkojen siséltojen ja aikataulujen hallinnointia,
joka keskittyy tiekartasta poiketen lyhyeen aikaikkunaan (Kittlaus & Fricker,
2017). Tehtdvien priorisointi kuuluu luonnollisesti my6s projektin vaatimusten
maédrittelyyn.

Tuotepdillikon tdytyy ymmartdd kdyttdjien tarpeita, tuotteen kayttod ja
kayttdjakokemusta (Kittlaus & Fricker, 2017). Tamé&n vuoksi kayttdjatutkimus
linkittyy tarpeiden osalta vaatimusten maérittelyyn, tuotteen kdyton osalta tuo-
teanalyysiin ja kdyttdjakokemuksen osalta kdyttdjakokemuksen suunnitteluun.

Vaatimusten analysointi linkittyy luonnollisesti osaksi vaatimusten madarit-
telyd, silld tuotepdillikon tulee vastata sekd toiminnallisesta ettd teknisestd vaa-
timusten analyysistad (Kittlaus & Fricker, 2017).

Sidosryhmien hallinta liittyy vahvasti vaatimusten madrittelyyn. Vaatimus-
ten luominen on prosessi, jossa eristetddn sidosryhmien tarpeet ja odotukset seka
tunnistetaan ja validoidaan konseptit, joilla ndma tarpeet voidaan tayttaa (Kitt-
laus & Fricker, 2017). Sidosryhmien hallinnan voidaan katsoa liittyvan hitusen
myos yhteistydsopimuksiin, koska ulkoisten resurssien kaytto tuotteen valmis-
tuksessa lisdd sidosryhmid, joista tuotepdillikon tulee olla tietoinen (Kittlaus &
Fricker, 2017). Sidosryhmien hallinta linkittyy lisdksi ekosysteemin hallintaan.
Vaikka tuotepaillikko ei yleensa tee padtoksid yrityksen roolista ekosysteemissd,
valittu rooli vaikuttaa merkittdvasti yrityksen sidosryhmien muodostumiseen
(Kittlaus & Fricker, 2017). Sisdisten sidosryhmien osalta voidaan todeta, ettd or-
kestraattorin rooli on yksi keskeisistd tuotejohtamisen tehtédvistd ja se tahtad kaik-
kien yksikoiden vélisen yhteistyon optimointiin, jotta tuotteeseen liitty vt tavoit-
teet saavutettaisiin (Kittlaus & Fricker, 2017). Sen vuoksi sidosryhmien hallinta
voidaan liittdd my0s tuotteen kehittelyyn, tuotteen markkinointiin, myyntiin ja
jakeluun sekéd palveluun ja tukeen ndiden ylatasolla.

Yhteisty6 kehitystiimin kanssa voidaan katsoa kuuluvan projektin vaati-
musten médrittelyyn, koska tuotteen ja projektin vaatimusten synkronointi vaatii
jatkuvaa valvontaa (Kittlaus & Fricker, 2017). Laadunhallinta on toinen toiminto,
johon yhteistyo kehitystiimin kanssa linkittyy. Ohjelmistotuotepdillikon orkest-
rointivastuu késittda tehtdvid, jotka liittyvat vaatimustenmukaisuuden varmen-
tamiseen ja mahdollisiin poikkeamien késittelyyn (Kittlaus & Fricker, 2017). Tau-
lukossa 1 esitellddn koosteena tunnistetut linkit ohjelmistotuotepaallikon arkki-
tyypin vastuualueiden ja ohjelmistotuotejohtamisen viitekehyksen toimintojen
vélilla. Kuviossa 8 taas esitellddn ohjelmistotuotepadllikon arkkityypin vastuu-
alueiden sijoittuminen ISPMA:n (2020a) viitekehykseen. Suora vastaavuus
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viitekehyksen toiminnon ja arkkityypin vastuualueen vililld on kuvattu vahven-
netulla ympyroinnilld. Ohuesti ympyréimdlld on kuvattu vastuualueen olevan
vain osa viitekehyksen toimintoa. Useammalla ympyroinnilld kuvataan useam-
man vastuualueen kuuluminen samaan viitekehyksen toimintoon.

TAULUKKO 1 Arkkityypin vastuut suhteessa ISPMA:n viitekehyksen toimintoihin

Arkkityypin vastuualue ISPMA:n viitekehyksen toiminnot
Markkina-analyysi Markkina-analyysi
Tavoitteiden méadrittely Tuotteen asemointi ja madarittely, tiekartta, taloudel-
liset odotukset ja vaikutukset
Ratkaisuehdotukset Vaatimusten madrittely, innovaatiojohtaminen
Projektien ja tehtdvien priorisointi ~ Tiekartta, julkaisusuunnittelu, projektin vaatimusten
maédrittely
Kayttajatutkimus Vaatimusten maédérittely, tuoteanalyysi, kayttdjakoke-
muksen suunnittelu
Vaatimusten analysointi Vaatimusten madrittely
Sidosryhmien hallinta Vaatimusten = maddrittely,  yhteistyosopimukset,
ekosysteemin hallinta, orkestrointi
Yhteisty6 kehitystiimin kanssa Projektin vaatimusten madérittely, laadunhallinta
OHIELMISTO- — —
OSALLISTUMINEN | TUOTEJOHTAMISEN YDIN L KGORDINOINTI JA JOHTAMINEN (ORKESTROINTI)
TUOTTEEN TUOTTEEN MYYNTI 1A :
KEHITTELY MARKKINOINTI JAKELU PALVELU A TUR
|~ Asemointi o~ . o ————1————— | Palvelun
) _ Asemointi ja Elinkaaremn Toteutuksen Markkinoinnin Myynnin B
i LE o ] madrittely hallinta johtaminen suunnittelu suunnittelu R
\m___‘___,,.,-/ valmistelu
Jakelumalli ja Cbar Palvelun
Pertfoliojohtaminen palvelu- TiekaD !’mjekun Asikasanalyysi Myyntikanavien mahdollista-
; johtaminen valmistelu
strategia minen
e - - rojektin . _
Qngvaa-‘ug. ‘|"h‘[-g|gtvb- vaatlmus@ Mahdollisuuksien | Asiakassuhteiden Tekninen tuki
johtaminen sopimukset suunnittelu - hallinta hallinta
- S darittel
- Taloudelliset ™77, : v
jd- _
Resurssien hallinta | odotukset ja atlmusten kokemuksen M_ar_kklnctll[ntl-_ i ﬂpexl[vlnen g::'kklnulnn[n
\\\_raikutukset suunnittelu LDl Ll iy
Markkina-analyysi Hinnoittelu T @ Lanseeraukset Epk:ll‘:ﬂlvlnen Myynnin tuki
kosysteemi Operatiivinen
@ markkinointi
Lakiasiat ja
immateriaali-
oikeudet
Suoriutuskyky
ja riskien-
hallinta

KUVIO 8 Ohjelmistotuotepdillikon arkkityypin vastuut (pohja ISPMA, 2020a)
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4 ICT-AMMATTILAISEN PATEVYYS

ICT-alalla johtavassa asemassa olevan ammattilaisen osaamisvaatimukset ovat
aiemmin koostuneet pitkalti yksityiskohtaisesta teknisestd osaamisesta. Jo 1970-
ja 1980-lukujen aikana on ollut nahtavilld, ettd teknisten taitojen lisdksi on alettu
ymmadrtdd organisatoristen taitojen, johtamistaitojen ja vuorovaikutustaitojen
vaikutusta ICT-johtajien suorituskykyyn (Todd, McKeen & Gallupe, 1995). Toi-
saalta on myds tutkittu mahdollisuuksia 16yt&a kriittistd ICT-alan ammattilaisen
osaamista, jonka perusteella kyetddan muuttamaan ICT-alan koulutusta uusien
teknologioiden vaatimuksia vastaaviksi (Lee, Thrauth & Farwell, 1995). ICT-alan
akateemisen koulutuksen ja kdytannon ICT-osaamisen vélistd kuilua ovat tutki-
neet my0s esimerkiksi Lee, Koh, Yen ja Tang (2002). Painopiste ICT-alan ammat-
tilaisten rekrytoinnissa on siirtymaéssa yksityiskohtaisista edelleen kokonaisval-
taisen patevyyden vaatimukseen (Stoof, Martens, Van Merriénboer & Bastiaens,
2002).

Tassd luvussa kasitellddn patevyyden (competence) kidsitteen madrittelyn
vaikeutta, kartoitetaan mistd osa-alueista patevyys koostuu ja esitellddn teoriaa
ICT-ammattilaisen patevyydestd. Liséksi kerrotaan ICT-alan johtotehtdvissa ole-
van henkilon kriittisestd osaamisesta, paneudutaan ICT-tuotepdéllikon erityis-
osaamiseen ja lopuksi esitellddn vaihtoehtoja, jolla osaamisen tasoa voidaan maa-
ritelld ja luokitella.

4.1 Patevyys kisitteend

Stoof ym. (2002) ovat artikkelissaan kisitelleet patevyyttd. Patevyydelle on hei-
ddn mukaansa esitelty ajan saatossa monta médritelméa. Stoofin ym. (2002) mu-
kaan Mirabile (1997) on esittdnyt, ettd patevyyden osia ovat yksilon hallussa
oleva tieto, taito, kyky tai ominaisuus, joka kytkeytyy vaativaan tyotehtdvadn,
kuten ongelmanratkaisuun. Tutkijoiden mukaan esimerkiksi Parry (1996) taas tii-
vistdd patevyyden relevantin tiedon, taidon ja asenteen yhdistelméksi, jolla on
merkittdvd, ja standardoidulla tavalla mitattava, vaikutus suoriutumiseen tyo-
tehtdvdssd ja jota voi koulutuksella parantaa. Toisaalta tutkijat kertovat Keenin
(1992) listanneen péatevyyden osa-alueiksi taidot, tiedot, kokemuksen, verkostot
ja arvot sekd ndiden koordinoinnin ja valvonnan. Spencer ja Spencer (1993) ker-
tovat Stoofin ym. (2002) mukaan pitevyyden olevan osa yksilon persoonalli-
suutta. Edelld mainittuja patevyyden osa-alueita voidaan vield luokitella ja pilk-
koa pienempiin osiin. Esimerkiksi taidot voidaan jakaa koviin ja pehmeisiin. Ko-
villa taidoilla tarkoitetaan tyossa tarvittavia, mitattavia, kdytannon taitoja, kuten
esimerkiksi kykya kdyttdda kuvankésittelyohjelmistoa (Kagan, 2020). Pehmeilla
taidoilla taas tarkoitetaan vaikeammin opetettavia, ihmisen ominaisuuksiin ja
vuorovaikutustaitoihin liittyvid, taitoja, esimerkiksi kykyd saada asiat ajallaan
valmiiksi tai kykya neuvotella asioista (Kenton, 2020b).
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Vaikka maééritelmid patevyydelle on olemassa lukuisia, Stoof ym. (2002)
vdittavat, ettd sille ei koskaan 16y detd yhtd oikeaa méadritelméas. He kuitenkin esit-
tavat raja-arvotarkasteluun perustuvan konstruktivistisen tutkimuksensa perus-
teella, ettd on mahdollista luoda kuhunkin tilanteeseen sopivin mahdollinen pa-
tevyyden madritelma. Stoof ym. (2002) lahestyvét patevyyden kasitettd siltd kan-
nalta, ettd sen mddritelmadn vaikuttavat ihmiset, jotka patevyyden madrittelysta
kulloinkin paattavit, tavoitteet, jotka patevyyden méédrittelemiselld halutaan saa-
vuttaa sekd asiayhteys, jossa patevyys esitetddn. Tutkijat esittdvit, ettd kompe-
tenssi voidaan madritelld sekd ulottuvuuksien ettd termivertailun kautta. Ulottu-
vuuksia voivat olla esimerkiksi kokonaan henkilokohtaisen patevyyden ja tdysin
tehtdvaldhtoisen patevyyden vililld, yksilon patevyyden tai kollektiivisen péte-
vyyden vilillg, yksityiskohtaisen ja laaja-alaisen pétevyyden vililld, patevyyden
tasojen ja vaaditun patevyyden viililla tai patevyyden opetettavuuden ja sisddan-
rakennettujen patevyyksien vélilld. Ndiden, ja mahdollisten muiden, patevyyden
ulottuvuuksien tarpeellisuus on kulloinkin maéériteltivan pédtevyyden osalta
madrittelijoiden, tavoitteiden ja asiayhteyden sanelemia (Stoof ym, 2002). Ulottu-
vuuksilla voidaan siis kartoittaa patevyyden soveltamisalaa.

Ulottuvuuksien liséksi Stoof ym. (2002) esittdvit, ettd termien vertailulla
voidaan hahmottaa, mistd patevyys koostuu. Tama tapahtuu siten, ettd méaaritte-
lijoiden valitsemia, pédtevyyteen liittyvid termejd, verrataan kdytannon esimer-
keilld patevyyden yldkasitteeseen. Télld vertailulla saadaan selville, kuuluuko jo-
kin termi kyseisessd asiayhteydessd patevyyden padkasitteen alle. Tutkijoiden
mukaan patevyyteen liittyvid termejd ovat ainakin tieto, taito, asenteet, toiminta,
kayttaytyminen, suorituskyky, asiantuntijuus, roolit, tehtdvét, konteksti, kelpoi-
suus, yhteistyo, ndkemykset, kyvykkyys, valmiudet, metatietoisuus ja harkinta-
kyky. Kaikki ndistd eivit kuitenkaan ole osa pdtevyyttd. Tastd esimerkkind asi-
antuntijuus, jonka Stoof ym. (2002) osoittavat olevan pikemminkin suhteessa pa-
tevyyden tasoon kuin itse pdtevyyteen.

4.2 Pitevyys ICT-alan johtotehtivissa

ICT-alan muutosherkkyyden vuoksi, esimerkiksi Havelka & Merhout (2009) ovat
ndhneet tarpeen luoda nditd muutoksia kestdvdn tavan maddritelld ICT-alan teh-
tdavissd tarvittavaa patevyyttd. Tutkijat ovat yksityiskohtaisten tietojen ja taitojen
sijaan etsineet ja 1oytdneet patevyyden konsepteja, jotka he ovat edelleen sijoitta-
neet neljadn patevyyden yldkategoriaan. Konstruktivistisesti, kirjallisuuden esit-
tamien kriittisten tietojen, taitojen ja kykyjen pohjalta, tehdyn tutkimuksen pe-
rusteella Havelka ja Merhout (2009) ovat ehdottaneet konsepteihin perustuvaa
ICT-ammattilaisen pétevyysteoriaa.

Pétevyyden yldkategoriat ovat henkilokohtaiset ominaisuudet (personal
traits), ammatilliset taidot (professional skills), liiketoimintatietdimys (business
knowledge) ja tekninen tietimys (technical knowledge) (Havelka & Merhout,
2009). Henkilokohtaiset ominaisuudet ovat intohimo, kokemus, tunnolli-
suus, asenne, hahmo ja joustavuus. Nama ominaisuudet ovat sellaisia, jotka ovat
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kriittisid menestyksen tekijoitd eldméssd yleisesti eikd niitd voida sitoa pelkés-
tdan ICT-ammattilaisen kriittiseen osaamiseen. Niitd ei valttamattd voida edes
opettaa, mutta ne ovat silti merkittdva osa tyontekijan patevyyttd. Ammatilliset
taidot koostuvat Havelkan ja Merhoutin (2009) teoriassa organisaatiotaidoista,
johtamiskyvystd, analysointikyvystd, ryhmadsuuntautuneisuudesta, vuorovaiku-
tustaidoista ja ongelmanratkaisukyvystd. Nditd taitoja voidaan opettaa, mutta
henkilokohtaisten ominaisuuksien lailla ammatilliset taidot kuvaavat minka ta-
hansa ammattialan tyontekijan osaamista, eivit siis pelkéstdan ICT-alan ammat-
tilaisen (Havelka & Merhout, 2009). Liiketoiminnan osalta ICT-ammattilaisen tu-
lee jollakin tapaa tehtdvédstddn riippuen hallita liiketoiminnan yleiskasitteet, lii-
ketoiminnan prosessit ja organisaatio. Liiketoimintaosaamisen voi oppia Havel-
kan ja Merhoutin (2009) mukaan joko tydssd kokemuksen kautta tai opetuksen
kautta.

Neljantend yldkategoriana Havelkan ja Merhoutin (2009) teoriassa on tek-
ninen tietdmys. Tutkijat itse esittdvat, ettd sithen kuuluu tietimys yritystietojar-
jestelmistd, kehitysmenetelmistd, sovelluksista, projektinjohtamisesta, tuotan-
nosta, tietohallinnosta, arkkitehtuureista, infrastruktuurista, ohjelmoinnista, tie-
toturvallisuudesta, liiketoimintadlystd ja vuorovaikutusverkostoista. Edelld mai-
nittujen lisdksi tulee olla yksityiskohtaista tietimystd ja osaamista jostakin eri-
tyisalasta, esimerkiksi nousevasta teknologisesta trendistd (Havelka & Merhout,
2009).

Havelkan ja Merhoutin (2009) teoria toimii hyvédnd pohjana ICT-alan am-
mattilaisen pétevyysvaatimuksia mddriteltdessd, mutta kuten tutkijat itsekin to-
teavat, kussakin ICT-alan tehtdvidssd vaadittavien kriittisten tietojen, taitojen ja
kykyjen yhdistelmd vaihtelee. Samaa mieltd ovat Wu, Chen ja Lin (2004). Heiddn
mukaansa operationaalisen tason johtaja tarvitsee esimerkiksi prosessinkehitys-
taitoja ja resurssienkdyton taitoja, keskitason johtaja ndiden lisdksi valmiutta krii-
sitilanteiden hallintaan ja rekrytointiin. Ylimmassa johtoportaassa taas tarvitaan
paljon esimerkiksi strategista osaamista.

Wu, Chen ja Lin (2004) ovat luoneet tietojdrjestelmdjohtajien tehtdvien ja
niihin vaadittavan patevyyden korrelaatiomallin, ACM-mallin (activity compe-
tency model). Tutkimusta varten muodostettu malli méérittelee tieto-ja taitopoh-
jan, jonka perusteella johtajuuteen liittyvét tehtdvdt on mahdollista suorittaa ja
siten selviytyd menestyksekkéddsti organisaation ja johtajaroolin asettamista vaa-
timuksista. Tutkijat ovat mallia kehittdessdan ldhteneet siitd ajatuksesta, ettd on
tarve luoda malli johtajuuden kannalta merkityksellisen patevyyden madaritta-
miseksi, minkd vuoksi mallista on jatetty kokonaan pois esimerkiksi tekniset tai-
dot. Tutkimuksessa ACM-mallia kéytettiin selvitettdessd operationaalisen, kes-
kitason ja ylimmaén johdon kriittiset tehtdvat ja niissd vaadittavat kriittiset taidot
ja tiedot. Tutkimuksen perusteella yrityksen toimialalla ei ole vaikutusta kriitti-
siin taitoihin, mutta johtajan positio suhteessa organisaatioon vaikuttaa merkit-
tavasti niihin. (Wu ym., 2004)

Wun ym., (2004) ACM-malli on hahmoteltu vapaasti suomennettuna kuvi-
oon 9. Kolmion ylin osa muodostuu johtajan roolista ja yrityksen toiminnoista,
jotka ovat organisaation menestyksen kannalta valttaméattomida. Keskimmadinen
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kolmion osa kuvaa niitd tehtdvid, joita johtajan roolin tdyttamiseksi ja toimintojen
yllapitamiseksi pitdd kyetd tekemddn. Alin taso kolmiossa muodostuu tiedoista
ja taidoista, jotka tarvitaan tehtdvien suorittamiseen. Tiedon ja taidon taso on
suhteessa menestymiseen tehtdvien suorittamisessa ja sitd kautta koko organi-
saation menestykseen.

jarjestelma-
johtajan rooli

ja siihen littyvat
yrityksen toiminnot

$

lohtajuuteen lifttyvat tehtavat

$ $

Johtajuuteen liittyvat tiedot ja taidot

KUVIO 9 ACM-malli (Wu ym., 2004)

Wun ym. (2004) mukaan keskijohdon kriittisid toimintoja on kymmenen. Ne ovat:
sisdisten ja ulkoisten resurssien hytdyntaminen, prosessien ja toimintatapojen
standardointi, henkilostoresurssin hyodyntaminen, ristiriitojen ratkaisu ja moti-
vointi, aikataulujen valvonta, tyovaiheiden analysointi, organisaation resurssien
standardointi, henkilokohtaisen suoriutumisen arviointi, rekrytointi ja kriisin-
hallinta. N&diden toimintojen menestyksekkddn suorittamisen takaamiseksi,
ACM-mallin mukaan keskitason johtajalla on oltava analysointikykyd, luovuutta,
suunnitelmallisuutta ja organisointikykyé, johtajuutta, kykya valvoa ja ohjata toi-
mintaa, kommunikointi- ja yhteistyokykyd sekd hyvét sosiaaliset taidot. Naitd
taitoja tutkijat pitdvat keskijohdon kriittising taitoina.

ACM-mallia on kdytetty myohemmin arvioitaessa kriittisid tehtdvid ja tai-
toja tietojdrjestelmdjohtajan ndkokulmasta (Wu, Chen & Chang, 2007). Tuossa
tutkimuksessa tekniset osa-alueet on huomioitu ja keskijohdon kriittisiksi tehta-
viksi lukeutuivat henkiloston uudelleenkouluttaminen, kriisienhallinta, jarjestel-
mien kehitys ja kayttoonotto, liiketoimintaongelmien analysointi ja



36

tietojdrjestelmaératkaisut, strateginen ICT-suunnittelu ja teknologia-arkkitehtuuri,
tiedonsaannin ja tietoturvan tuki. Keskijohdon kriittisiksi tiedoiksi ja taidoiksi
saatiin tutkimuksen perusteella médriteltyd jarjestelmien analysointi ja suunnit-
telu, jarjestelmdn elinkaaren hallinta, tietokantojen hallinta, liiketoimintaympa-
ristoon liittyva tieto, ohjelmointikieli, tietoverkot ja kommunikaatio, kéyttojarjes-
telmait, jdrjestelmdintegraatio, projektin johtaminen sekd analysointi- ja paatok-
sentekokyky. (Wu ym., 2007)

Wun ym. (2007) mukaan keskijohdon ja ylimmén johdon kriittiset osaamis-
alueet ovat melko lailla yhtenevét. Keskijohdon osaamisalueiden lisdksi ylimmaén
tason tietojdrjestelméjohtajan tulee olla taitava kommunikoinnissa, koordinoin-
nissa ja tiimitydskentelyssad sekd ymmartdd hajautettuja jarjestelmid. Khandwalla
(2004) on my®6s tutkinut ylimman johdon osaamista. Vaikka hén ei ole keskitty-
nyt juuri ICT-alan johtajiin ja patevyyden osat kulkevat erilaisilla kuvauksilla, on
hénen paddtelmissddn paljon samaa kuin esimerkiksi Wulla ym. (2007) ja soveltu-
vin osin myds Havelkalla ja Merhoutilla (2009). Khandwallan (2004) perusajatus
on, ettd ylimman tason johtajuus jakaantuu kolmeen eri rooliin: strategiseen ja
operationaaliseen rooliin sekd johtajuuteen. Kaikille ndille rooleille yhteisid péte-
vyysvaatimuksia ovat luotettavuus, kyky ratkaisumallien kartoitukseen, vastuu
omasta tyOstd, taito kdyttdd resursseja optimaalisesti, kyky oikean osaamisen val-
jastamiseen tarkeisiin projekteihin ja kyky ajoittaa muutokset oikein. Strategisen
roolin johtajan tulee lisdksi olla innostunut uusista tehtdvistd ja ihmisistd, pitad
haasteista, olla halukas rytmittdimddn tyotd tavoitteilla ja aikatauluilla, kyetd sel-
keddn ja vakuuttavaan kommunikointiin, pystyd saamaan uudet projektit vai-
vatta kdyntiin sekd osata visualisoida tavoitteet ja iso kuva ihmisten innosta-
miseksi (Khandwalla, 2004). Operationaalisessa roolissa olevan johtajan tulee
pystyd yhteisten patevyysvaatimusten lisdksi seuraamaan tehtdvien valmistu-
mista, jotta ne valmistuvat tehokkaasti ajallaan, kun taas johtajuus-roolissa pate-
vyyttd vaaditaan ihmisten johtamisen osa-alueilla, ryhméatyokykyna ja kykyna
kannustaa (Khandwalla, 2004).

Lee ja Lee (2006) ovat tutkineet ICT-johtajan osaamisvaatimuksia tyénanta-
jan ndkokulmasta. He ovat tutkineet ICT-johtajan tehtdvad koskevia tyopaikkail-
moituksia Toddin ym. (1995) taitoluokitusten avulla. Tutkimuksen perusteella
lahes kaikki ICT-johtajaa hakeneet yritykset hakivat tyontekijdd, jolla on osaa-
mista johtamisesta ja ohjelmistokehityksestd. Noin 90 prosentissa ilmoituksia
mainittiin sosiaalisiin taitoihin, ongelmanratkaisuun tai liiketoimintaan liittyva
osaamisvaatimus. Ohjelmisto-osaamista haettiin noin 80 prosentissa ja arkkiteh-
tuuri- tai tietoverkko-osaamista noin 60 prosentissa ilmoituksia. Vahiten haettiin
laitteisto-osaamista, jota etsittiin noin 40 prosentissa ilmoituksista. Leen ja Leen
(2006) tutkimuksen tulosten mukaan kymmenen eniten haettua taitoa esiinty-
vyysjdrjestyksessd olivat: yleinen tietdimys johtamisesta, yleinen tietamys liike-
toiminnasta, vuorovaikutustaidot, kommunikaatiokyky, organisatoriset taidot,
yleinen tietimys ohjelmistokehityksestd, implementointi, johtajuus, projektin-
johtaminen ja tietdmys teknologisista trendeista.
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4.3 Ohjelmistotuotejohtamisessa tarvittava erityisosaaminen

Tutkijat pitdvat ongelmallisena sitd, ettd tuotepdillikon tehtdvadn ei voi koulut-
tautua juuri missddn oppilaitoksessa (Ebert, 2007; Chisa, 2014). Koska tarkkaa
toimenkuvaa ohjelmistotuotepaillikolle on lihes mahdotonta esittdd nykytiedon
valossa, ei tuotepddllikon tehtdviin valmistavaa koulutustakaan voida jarjestda.
Ndin ollen tuotepddllikon osaamisvaatimuksetkin pirstaloituvat koosteeksi toi-
mialan kaupallisten toimijoiden kdytannon vaatimuksista. Tuotejohtamisen kon-
septija tuotepddllikon tehtdva ovat kuitenkin ICT-alalla jadddkseen (Ebert, 2007),
joten pdtevin, tuotepdillikon tehtdvadn tahtddavan, koulutusohjelman laatiminen
tulisi olla tietojdrjestelmédtieteen opetusta tarjoavien oppilaitosten ldhitulevaisuu-
den tehtdvalistalla.

1970-luvun lopussa Sands (1979) esitti, ettd tuotepééllikolld on oltava johta-
jille yhteisid kriittisia taitoja, joita ovat tuloksellinen priorisointi, innovaatiokyky,
kyky rekrytoida oikeita ihmisid, kyky ja uskallus muuttaa toimimattomia proses-
seja, reagointi- ja ongelmanratkaisukyky ja kyky asettaa ja kommunikoida sel-
kedt tavoitteet ja niiden mittarit. Taman lisdksi tuotepdillikko tarvitsee menesty-
dkseen kykyd koordinoida ja neuvotella organisaation eri toimintojen kanssa il-
man pddtintdvaltaa kyseisten toimintojen suhteen. Hanen on myos kyettédva ra-
kentamaan vahva kommunikaatiosuhde eri toimintojen vélille ja hallittava mark-
kinoinnin tekninen osaaminen. (Sands, 1979)

Sandsin (1979) artikkelin julkaisusta on aikaa paljon. Miké tuotepaillikkyy-
dessd on muuttunut, kun vuosia on kulunut yli kolmekymment&? Ei valttamatta
monikaan asia! Fricker (2012) toteaa, ettd taloustieteen tai informaatioteknolo-
gian ylemman korkeakoulututkinnon liséksi ohjelmistotuotepééllikolla tulee olla
laaja tietdmys toimialaan liittyvistd teknologioista ja markkinatilanteesta, kyky
neuvotella ja kommunikoida useiden sidosryhmien kanssa seka kykyé tehtdvien
priorisointiin.

Chisan (2014) mukaan tdrkeintd tuotepddllikon menestyksessd on jatkuva
tyossdoppiminen ja kokemuksen kartuttaminen. Vlaanderen, van de Veerd ja
Brinkkemper (2013) tukevat tdtd ndkemystd ja esittavat, ettd tuotejohtamisen tu-
eksi tulisi kehittdd tietimyksenhallinnan tyokalu, koska tieto ja tiedon soveltami-
nen ovat tarkedssd roolissa tuotepdaillikon padtoksenteossa.

Springerin ja Milerin (2018) luoman ohjelmistotuotepdallikon arkkityypin
osaaminen koostuu monesta osasta. Ohjelmistotuotepdillikon on tdrkedd olla
korkealla tasolla niin sanotuissa pehmeissd taidoissa ja vahintddn perustasolla
kovissa taidoissa, minka lisdksi hdnelld tulee olla tietamysta tekniikoista ja tyo-
kaluista sekd empatiakykyd asiakasta tai tuotteen kayttdjad kohtaan. Arkkityypin
pehmeisiin taitoihin kuuluvat kommunikointi, neuvottelu, tiimityoskentely,
paatoksenteko, uteliaisuus, avoin ndkemys, jamakkyys, ihmisen kayttaytymisen
ymmaértdminen, tiedonjanoisuus, verkostoituminen, johtajuus, johdonmukai-
suus ja madratietoisuus. Tuotepaallikon koviin taitoihin taas kuuluvat kyky ym-
martdd ongelmakenttd, data-analyysi ja synteesi, tietdmys liiketoiminnan analy-
soinnista ja projektin johtamisesta, kayttoliittymé&prototyyppien luominen ja
halu oppia. Ndistd viimeinen eli halu oppia on ehkd enemmé&n ihmisen
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ominaisuus ja sitd kautta kuuluisi pehmeiden taitojen puolelle, mutta kyseisessa
tutkimuksessa se on lueteltu kovana taitona.

4.4 Ohjelmistotuotepdillikon patevyyden mitattavuus

Patevyys on tehtdvasidonnaista ja se koostuu yksilon tiedoista, taidoista ja omi-
naisuuksista. Koska yrityksen menestys on sidoksissa johtajan rooliin ja toimin-
toihin ja niiden kautta hdnen tehtdviinsa ja lopulta osaamiseensa, olisi tyonanta-
jan ndkokulmasta varsin kiinnostavaa pystyd maéérittelemddn se patevyyden taso,
joka on tuotepaillikolle riittava. Kuinka padtevd on pdteva ohjelmistotuotepadl-
likko?

441 Todistukset ja sertifikaatit

Oppilaitosten tietojdrjestelmédopintojen tarjonta muokkautuu toimialan muutos-
ten mukaisesti ja yksi opinto-ohjelmien sisdltod ohjaava dokumentti on tietojér-
jestelmaétieteen malliopinto-ohjelma, joka on tehty yhteistydssd tietotekniikan
(Association for Computing Machinery, ACM) ja tietojdrjestelmitieteen (Asso-
ciation for Information Systems, AIS) kansanvilisten yhdistysten toimesta (Topi
ym., 2010). Siind maddritellddn aiheet ja oppimistavoitteiden tasot, jotka tietojar-
jestelmén tutkintotodistukseen tdhtddvassa koulutuksessa tulisi késitelld ja saa-
vuttaa.

Ohjelmistotuotejohtamisen spesifin osaamisen kehittdmistd tarjotaan eril-
lisind koulutuksina. Esimerkiksi ISPMA on mddritellyt opintosisallot perustason
ja korkeamman tason ohjelmistotuotejohtamisen koulutuksiin ja tarjoaa ohjel-
mistotuotepddllikon osaamisen sertifiointimahdollisuuden molemmissa tasoissa
(ISPMA, 2020b). Pragmatic Institute tarjoaa viitekehykseensd perustuvaa koulu-
tusta ja myontdd omia sertifikaattejaan, joista yksi on tuotepadllikon sertifikaatti
(Pragmatic Institute, 2020c). Blackblotilla on my®s tarjolla omia koulutuksia, esi-
merkiksi strategisen tuotepééllikon koulutus, ja osaamisensa voi sertifioida tuo-
tejohtamisen ammattilaisen sertifiointiohjelman mukaisilla testeilld. Scaled Agile
Framework -viitekehykseen perustuvan, ketterdn ja lean-organisaation, tuote-
pdaéllikkyyden koulutuksen ja testauksen kautta voi sertifioitua myos tuoteomis-
tajaksi tai ketterdksi tuotepaallikoksi (Scaled Agile, 2020c; Scaled Agile, 2020d).
Tassd tutkielmassa esiteltyjen viitekehysten pohjalta luotujen koulutusten ja ser-
tifikaattien lisdksi olemassa on lukuisia muitakin sertifiointiohjelmia. Muiden
muassa kansainvalinen tuotemarkkinoinnin ja -johtamisen yhdistys (Association
of International Product Marketing & Management, AIPMM) on luonut tuote-
padllikon ja ketterdn tuotepddllikon sertifikaattiin tahtddvid koulutusohjelmia
(AIPMM, 2020).

Opinto-ohjelmien osaamisvaatimusten mddrittelyssd on usein kaytetty
Bloomin taksonomiaa (Anderson ym., 2001), jonka revisioidussa versiossa tieta-
mys yhdessd ulottuvuudessa pilkotaan neljddn kategoriaan ja toisessa tietoon
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liittyva kognitiivinen prosessi kuuteen tasoon. Tietdmyksen osat taksonomiassa
ovat asiatietimys, asiakokonaisuuksien kisitteellinen tietimys, toimintatapatie-
tamys ja metakognitiivinen tietimys. Kognitiivisen prosessin tasot taas ovat
muistaminen, ymmartdminen, kyky kayttdd, analysointi, arviointi ja luominen.
Tietimyksen kategoriaan taksonomiassa padstdan kiinni tekemistd kuvaavalla
substantiivilla, kun taas kognitiivista prosessia tarkastellaan osaamiseen liitty-
vien verbien kautta. Esimerkiksi tietojdrjestelmdopintojen malliopinto-ohjelmaa
luotaessa Bloomin taksonomiaa on kdytetty oppimistavoitteiden maarittelyssa
(Topi ym., 2010).

Tutkintotodistukset ja sertifikaatit edustavat mitattua osaamistasoa opinto-
ohjelmaan sisdltyvissd aiheissa. Koska todistusten ja sertifikaattien saamiseksi pi-
tdd lapdistd kokeita ja testejd, niitd voidaan pitdd mittarina aihealueen osaami-
sesta. Esimerkiksi Bloomin taksonomiaa hyvéksi kadyttamalld luotu opinto-oh-
jelma ja sen hyvéksytyn ldpdisemisen kriteerit madrittelevét kullekin tutkinnolle
ja sertifikaatille matalimman hyvéaksyttdavan patevyyden tason.

4.4.2 Pidtevyyden arviointi

Tuotepéallikon patevyyttd tydssdan voi sertifiointitestien lisdksi kartoittaa mo-
nilla itsearvioinnin tyokaluilla tai kysymyspattereilla. Esimerkiksi 280Group,
joka tuottaa AIPMM-yhdistyksen sertifikaattiin tahtddvid koulutuksia, tarjoaa
mahdollisuuden arvioida omaa osaamista, jota tuloksissa vield kommenttien
kera peilataan muiden vastanneiden tulosten keskiarvoihin (280Group, 2020).
280Gropin kyselypohjaisessa itsearvioinnissa vastataan 74 kysymykseen 15 eri
tuotejohtamisen osaamisalueen osalta kymmenportaisella arviointiasteikolla
(Kolossovski, 2020).

Tuotejohtamisen arviointimenetelmid on esitelty Kolossovskin (2020) blogi-
kirjoituksessa. Sequent Learning Networksin tuotejohtamisen osaamisen arvi-
ointi perustuu 34 tuotejohtamisen osa-alueen arviointiin neliportaisella asteikolla.
Osa-alueet on jaettu kuuteen isompaan kokonaisuuteen, jotka ovat ymmadrrys
tuotteesta, asiakkaasta ja markkinasta, tuotejohtajan ajatusmalli, tuotejohtamisen
tehtdvat, suorituskyky ja tulokset, yksilollisyys ja tehokkuus sekd kommuni-
kointi ja vuorovaikutustaidot. Silicon Valley Product Groupin ajatus tuotepéalli-
kon arvioinnista perustuu tuotejohtamisen osaamisalueiden - tuotetuntemuksen,
prosessitekniikoiden ja ihmissuhdetaitojen - sekd niitd maarittdvien attribuuttien
arviointiin kahdesta eri ndkokulmasta. Toisesta ndkokulmasta kymmenportai-
sella asteikolla arvio annetaan tuotepddllikon nykyisestd osaamisesta, kun taas
toisesta nakokulmasta samalle skaalalle sijoitetaan arvio siitd, missd taitotason
tulisi olla yrityksen ja tuotejohtamisen menestyksen kannalta. (Kolossovski, 2020)

44.3 Pitevyyden skaalat

Uuden taidon oppimisen neljd tasoa ovat tiedostamaton osaamattomuus, tietoi-
nen osaamattomuus, tietoinen osaaminen ja tiedostamaton osaaminen. Taméan
Noel Burchin luoman mallin ensimmadiselld tasolla viitataan tilanteeseen, jossa
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toimintaan vaikuttavan osaamisen puutetta ei tunnisteta, mutta kasitys omasta
suorituskyvystd saattaa silti olla vahva. Seuraavalla tasolla tietoisuus puuttu-
vasta osaamisesta muotoutuu, eli tiedostetaan puuttuvan taidon merkitys suori-
tuskyvyn paranemisen kannalta. Kolmannella tasolla taito on kehittynyt ja sitd
voidaan kadyttdd osana toimintaa, mutta taidon kédyttaminen ei ole sujuvaa, vaan
vaatii ylimddrdistd ajatustyotd ja keskittymistd. Viimeiselld, eli neljannells, tasolla
osaaminen muuttuu alitajuiseksi ja taito on osana toiminnan suorittamista auto-
maattisesti. (MindTools, 2020)

Dreyfus ja Dreyfus (1980) ovat kuvanneet viisitasoisen osaamisen kehitty-
misen mallin. Mallin tasot ovat alimmasta ylimpddn noviisi (novice), pateva
(competent), taitava (proficient), asiantuntija (expert), mestari (master). Alim-
malla tasolla osaaminen on todella vdhiistd ja oppiminen kohdentuu konteks-
tista irrotettuihin taidon osasiin. Kun oppija on saanut kokemusta oikeista, tois-
tuvista, tilanteista, joissa taitoa voidaan kdyttdd, han pystyy sitomaan taidon oi-
keaan kontekstiin ja opittuihin raameihin. T4dlloin hdnestd tulee taidon suhteen
pateva. Taitavuuden tasolle padstdkseen opettelua ja harjoittelua on edelleen jat-
kettava ja kokemuksen edelleen karttuessa oppijalle muodostuu késitys erilai-
sista tilanteista ja niiden ohjaavasta vaikutuksesta taidon kdyttdmiselle. Asian-
tuntija on kartuttanut kokemusta niin paljon, ettd ei endd tarvitse analyyttisid pe-
riaatteita taidon kédyttdmiseen, vaan pditos syntyy intuitiivisesti muistiin tallen-
tuneiden aiempien tilanteiden ratkaisujen pohjalta. Dreyfus ja Dreyfus (1980) to-
teavat, ettd asiantuntijuus on korkein henkisen kapasiteetin taso. Asiantuntijan
on kuitenkin hetkittdin mahdollista nostaa itsensd mestariksi tilanteissa, joissa
hén voi unohtaa kaikki ympaériston asettamat rajat ja periaatteet sekd oman toi-
mintansa tietoisen analysoinnin.

Dreyfus ja Dreyfus ovat pdivittineet omaa malliansa vuonna 1986. Tuolloin
alkuperdisistd tasoista poistettiin mestari ja noviisin ja patevan valiin lisdttiin
edistynyt aloittelija. Edistyneen aloittelijan erottaa noviisista se, ettd konteksti-
sidonnaisuus tulee oppimiseen mukaan. Pidtevyyden tasolla opittujen menetel-
mien ja merkittdvien taidon elementtien médara on valtaisa ja keskittyminen op-
pimisessa siirtyy ohjauksen ja kokemuksen kautta merkityksellisten taitojen sy-
vempddn omaksumiseen. Taitavuuden tasolla kehitys tapahtuu kdytannon koke-
muksen ja teoreettisen tietdimyksen sulautumisen vaikutuksesta. Taitava henkil6
pystyy hahmottamaan tavoitteen, mutta hénelld ei vield ole riittdvaa kokemusta
erilaisista tilanteista ja niiden lopputuloksista suhteessa taidon kayttamiseen.
Asiantuntijuuden tasolla henkil6 tietdd tavoitteen ja osaa omaa vankkaa koke-
mustaan hyodyntden médritelld, miten tavoite on saavutettavissa. (Dreyfus, 2004)

Patevyyden skaala esitetddn yleisesti portaikkona, joka johtaa noviisista,
edistyneen aloittelijan, pédtevan ja taitavan kautta asiantuntijaan (Baxter, 2015).
Eri termejd eri tasoille on kédytossd ja tasojen médédrakin voi vaihdella. Esimerkiksi
kansallinen terveysinstituutti (NIH) Yhdysvalloissa on mééritellyt oman sisdisen
patevyyden skaalansa alimmalta ylimmiille tasolle seuraavasti: perustuksellinen
tietoisuus, noviisi, keskitaso, edistynyt ja asiantuntija (NIH, 2020). Toisaalta Eu-
roopan Unionissa tulliammattilaisten pédtevyyden tasot ovat tietoisuus, koulu-
tettu, kokenut ja asiantuntija (CustCompEU, 2020).
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Dreyfus & Dreyfus (1980) kayttavat alkuperdisessd mallissaan lentdjan op-
pimisen vaiheita yhtend esimerkkind eri taitotasoista ja niihin liittyvista kyvyistd
soveltaa tietoja ja taitoja. Tutkijan oman lentdjan koulutuksen ja tyokokemuksen
kautta voidaan todeta, ettd analogia on hyvd myds méadritettdessd osaamisen ta-
sojen mittareita, koska lentdjien koulutus ja osaamisen tason tarkkailu ovat tar-
koin sdddeltyjd. Lentamiseen liittyvien tietojen ja taitojen oppiminen sekd kay-
tannon harjoittelun kautta saavutettu osaaminen tekevit lentdjdstd patevan.
Tamad ei kuitenkaan riitd siihen, ettd voisi toimia lentdjand kaupallisessa ilmai-
lussa, vaan pdtevyys tulee todentaa ennen tyon aloittamista. Teoreettiset tiedot
ja taidot mitataan erindisilld kokeilla ja testeilld, kdytannon lentotaito ja kyky so-
veltaa teoriaa testataan lentokokeella ja henkilokohtaiset ominaisuudet testataan
soveltuvuustesteilld sekd ladkarintarkastuksilla. Patevyyden todentamisen ta-
voite on taata operaatioiden turvallisuus, joka lentdjan tydssd on tarkein patevyy-
den mittari. Lentoyhtit haluaa kuitenkin turvallisuuden lisdksi liiketoiminnan
olevan taloudellisesti kestdvad. Alalla, jossa raha mitataan aikana ja kdytettynd
kuvan muutoksen hallitsemiseksi lentdjid koulutetaan jatkuvasti ja lentotaito
sekd teoreettinen tietimys testataan puolivuosittain, jotta voidaan varmistaa, ettd
turvallisuuden kannalta osaamisen minimivaatimukset edelleen tayttyvit ja toi-
saalta mitata osaamisen kehittymistd. Kdytannon operatiivinen lentotaito kehit-
tyy kuitenkin parhaiten lentdmalld eli kokemuksen kautta. Polku noviisitason
lento-oppilaasta pateviksi perdmieheksi ja siitd edelleen kokeneeksi asiantuntija-
kouluttajakapteeniksi on siis pitkd. Ollakseen péteva lentdjdllad tulee olla toden-
netusti perustiedot, -taidot ja -kyvyt toimia lentokoneen ohjaajana siten, ettd ope-
roinnin voidaan olettaa olevan turvallista. Ollakseen patevin lisdksi my0s taitava
lentdja tarvitsee ohjausta ja kokemuksia, joiden kautta yhad suurempi osa tiedoista
on sidottavissa kdytannon tilanteisiin. Asiantuntijuus muodostuu, kun taitavuus
on silld tasolla, ettd toiminta muuttuu reaktiivisesta proaktiiviseksi. Aariesimerk-
kind Dreyfuksen ja Dreyfuksen (1980) mestaritason osaamisesta ilmailussa voi-
taneen pitdad kapteeni Chesley Sullenbergin pakkolaskua Hudson-jokeen vuonna
20009.

Jos edelld kuvattu ilmailuesimerkki tuodaan tuotejohtamisen kontekstiin,
voidaan todeta, ettd tietyt edellytykset on taytettdvd, jotta tuotepdillikko voidaan
katsoa pédteviksi tehtdvadnsd. Koulutuksen kautta saavutettu teoreettinen tietd-
mys ja kdytannon kokemus esimerkiksi tycharjoittelusta voisivat olla tdllainen
patevyyden tuottava yhdistelma tietoa, taitoa ja kykyjd. Ongelmallista on se, ettd
mitddn patevyyden todentamisen vélinettd tai riittdvan patevyyden maaritelmaa
ei valttamatta ole kdytossa. Tadllaisena minimivaatimuksena ohjelmistotuotepaal-
likolle voitaisiin pitdd kykyéd suoriutua tuotejohtamisen ydintoimintoihin liitty-
vistd tehtdvistd. Kuten pilotti voi vaihtaa konetyyppid, tuotepaillikko voi vaihtaa
tuotetta. Kuten pilotti voidaan ylentdd perdmiehestd kapteeniksi, voi tuotepaal-
likon rooli organisaatiossa kasvaa, jolloin tehtédvit ja vastuut lisdéantyviat. Molem-
missa tapauksissa tehtdvdssd vaadittu osaaminen vaistamattd lisdéntyy ja oppi-
misen kautta lisddntyy my0s taitavuus. Mitd useammalla osa-alueella taitavuus
on ldhelld huippua, sitd ldhempdnd asiantuntijuutta ollaan. Stoofin ym. (2002)
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mukaan suorituskyky on patevyyden tason ilmentymad. Taitavuuden mittareina
voidaan siis kdyttdd sekd henkilokohtaisen osaamisen arviointeja ettd liiketoi-
minnallisen suorituskyvyn mittareita.

Kuvioon 10 on yhdistelty patevyyden tasoja sekd niiden tayttymisen ehtoja
ja mittareita. Stoofin ym. (2002) mukaan padtevyyden perustavat elementit ovat
henkilon tiedot, taidot ja asenteet. Toisaalta samassa kirjoituksessa todetaan, etta
taitavuus on patevyyden mittari. Kuvioon 10 ndma kaksi toteamusta on yhdis-
tetty siten, ettd tiedot, taidot asenteet ovat edellytys taitavuudelle, joka muodos-
taa kuvion vaakasuuntaisen mitta-akselin. Sen tietyssd kohdassa taitavuus saa-
vuttaa patevyydelle asetetut kriteerit. Stoof ym. (2002) esittdvét, ettd patevyys voi
olla joko holistinen ndkemys osaamisen tasosta tai vaihtoehtoisesti yksi taso
osaamisen skaalalla. Jalkimmadistd vaihtoehtoa tukee Baxterin (2015) esittelema
yleinen osaamistasojen asteikko. Stoofin ym. (2002) mukaan pé&teva on sellainen
henkilg, joka ei ainoastaan ole kykeneva selviytymédan annetusta tehtdvéstd, vaan
on myds tietoinen oikeista tavoista tehtdvan suorittamiseksi. Kuviossa 10 pate-
vyys ndhdédédn raja-arvona, jonka tasoista taitavuutta henkiloltd vaaditaan tehtd-
vdan hyvidksyttdvddn suorittamiseen. Hyvaksyttdvan tason voivat médritelld esi-
merkiksi liiketoiminnalliset tavoitteet, sertifiointitestit, formaalit patevyysvaati-
mukset tai vaikkapa tyostd selviytyminen. Patevastd asiantuntijaksi padstdan ole-
massa olevaa taitoa ja tietoa syventamallad sekd uutta tietoa ja taitoa omaksumalla.
Kokemuksella on merkittdva vaikutus taitavuuden kehittymiseen ja kokemuk-
sen karttuessa oman toiminnan tarkastelu, metakognitiivinen analyysi, parantaa
suorituskykyd, jota Stoofin ym. (2002) mukaan voidaan pitdd taitavuuden mitta-
rina. Edellytys tehtdvidkohtaisen suorituskyvyn mittaamiselle on toki se, ettd hen-
kilo on tehtdvdan pateva. Taitava henkilo on jollakin tehtdvadsidonnaisesti méaéri-
tellyll4 tasolla patevyyden ja asiantuntijuuden vilissd. Asiantuntijuus on korkein
saavutettavissa oleva taitavuuden taso. Kuvioon on merkitty myos Dreyfuksen
ja Dreyfuksen (1980) kuvailema mestaritaso, joka ylittdd asiantuntijuuden, mutta
on saavutettavissa ainoastaan yksittdisissd tilanteissa. Kuvioon 10 on hahmoteltu
my0s Bloomin revisioidun taksonomian suhde taitavuuden kehittymiseen.
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5 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT JA AINEISTO

Tassd tutkielmassa viitatun kirjallisuuden mukaan ohjelmistotuotepaillikon toi-
menkuva, rooli ja niiden kautta vaaditun pdtevyyden taso ovat vaikeasti maari-
teltdvissd. Tehtdvit saattavat olla eri yrityksissd hyvinkin samankaltaisten tuot-
teiden tuotepddllikoilld varsin erilaiset. Toisaalta kaikissa yrityksissd ei valtta-
mattd ole henkilod tuotepddllikon nimikkeelld, vaan tuotepddllikon tehtdvat on
jaettu esimerkiksi markkinointijohtajan, tuoteomistajan ja portfoliojohtajan kes-
ken. Kirjallisuuden mukaan lukuisat tekijdt vaikuttavat tuotepédéllikon tehtéviin.
Nditd ovat muun muassa yrityksen koko, tuoteperheen koko, kédytossa oleva tuo-
tejohtamisen malli sekd organisaatio, markkina ja itse tuote. Myos tuotepdallikon
kokemuksen karttumisen my®otd rooli saattaa kasvaa ja tehtdavat muuttua.

Edelld mainittujen muuttujien vaikutusta ohjelmistotuotepaillikon rooliin,
tehtdviin ja osaamiseen on tutkittu aiemmin, mutta téssa tutkimuksessa tarkoitus
oli kartoittaa, millainen on patevd ohjelmistotuotepédllikko ja vastata tutkimus-
ongelmaan, millaista tyonantajan ohjelmistotuotepdillikon tyohon hakevilta
henkiloiltd vaatima pétevyys. Empiirisen osion mielenkiinnon kohteena olivat
siksi ohjelmistotuotepdillikon patevyyden elementit ja niiden suhteen ohjelmis-
totuotepdaillikon paikkaa hakeville asetetut vaatimukset tyonantajan ndkokul-
masta. Vastauksia haettiin seuraaviin kysymyksiin:

e Millainen on ohjelmistotuotepadllikon rooli?

e Mitd ohjelmistotuotepadllikon pitdd osata?

e Minkilaista koulutusta ja kokemusta tyonantajat hakijoilta odottavat?

e Tarjoaako aineisto mahdollisuuden muodostaa kasitystd vaaditusta
taitavuuden tasosta?

Téssd luvussa kuvataan tutkimuksen strategiset ja menetelmalliset valinnat sekd
niiden perustelut ja aineiston muodostamisen kdytdannon vaiheet. Saaranen-
Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimuk-
sen tulokset muodostuvat aineiston analyysista ja siitd tehdyistd tulkinnoista.
Siksi aineiston analysointi, tulkinta ja johtopaatokset kuvataan timén luvun si-
jasta luvussa 6.

5.1 Strategia

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksessa kdytettyjen menetelmien kokonai-
suutta, ja sen valinta riippuu paljolti tutkimusongelman luonteesta ja tutkimuk-
sen tavoitteista. Tieteelliseen tutkimuksen suunnitteluun kuuluu olennaisena
osana tutkimusstrategian ja sen osasten, metodien tai menetelmien, kartoittami-
nen ja toisaalta toteutukseen niissd pitdytyminen. Tutkimus voi olla luonteeltaan
kartoittavaa, selittdvdd, kuvailevaa tai ennustavaa ja jokaiseen ndistd sopii yksi
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tai useampi strateginen valinta. Kartoittavassa tutkimuksessa pyritddan muun
muassa selvittimddan vahadn tunnettuja ilmioitd tai etsimdan uusia ndkokulmia.
Selittavassa tutkimuksessa luodaan syy-seuraus-suhteita ilmividen ja niit4 selit-
tavien muuttujien vélille. Kuvaileva tutkimus pyrkii tuottamaan tarkkoja ku-
vauksia esimerkiksi henkildistd, tilanteista tai tapahtumista. Ennustavalla tutki-
muksella pyritddn ennustamaan toiminnan vaikutuksia tai ilmion seurauksia.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2013)

Strategiaan olennaisesti liittyva kysymys on yleisesti se, onko tutkimus laa-
dullinen vai mééréllinen eli kvalitatiivinen vai kvantitatiivinen. Hirsjarven ym.
(2013) mukaan suuntaukset eivit ole toistensa kilpailijoita tai vastakohtia vaan
pikemminkin toisiaan tdydentadvia tapoja ldhestyd ongelman tai tehtdvan ratkai-
sua. Samassa tutkimuksessa voidaan kdyttdd laadullista ja mddrallistd suun-
tausta esimerkiksi rinnakkain toistensa validiteetin parantajina tai perakkain toi-
sen suuntauksen kdyttamisen perusteluna. Perinteisesti madrallinen tutkimus on
liitetty luonnontieteisiin ja sitd kdytetddn paljon muun muassa sosiaali- ja yhteis-
kuntatieteissd, kun halutaan analysoida mitattuja, yksiselitteisid, havaintoja ilmi-
Oistd. Havaintojen analyysi madrallisessd tutkimuksessa perustuu laajalti ole-
massa olevaan teoriaan ja erilaisten muuttujien kausaliteetin méaéritykseen. Laa-
dullinen tutkimus taas pyrkii l6ytdmddn ja paljastamaan tosiasioita niiden toden-
tamisen sijaan. Siind keskitytddn merkityksien ja ndkokulmien kautta kuvaa-
maan ilmiotd kokonaisvaltaisesti méédrdllisen tiedon sijaan sen ominaisuuksia
tutkimalla. Tulokseksi laadullisesta tutkimuksesta voi saada ainoastaan ehdolli-
sia, aikaan ja paikkaan sidottuja, selityksid ilmitille, joiden objektiivisuuttakaan
ei perinteisessd mielessd voida taata. Kvalitatiivinen tutkimus on kuitenkin pe-
rusteltu, kun tutkitaan moniulotteisia ilmigitd, joissa niihin liittyvét tilanteet ja
tapahtumat muovaavat toinen toistaan ja niiden véliltd on mahdollista 16ytaa
monen suuntaisia suhteita.

Maéralliseen tutkimukseen liitetddn usein deduktiivinen pééttely, jolla tar-
koitetaan jo muodostetun teorian todeksi osoittamista reaalimaailman havain-
noilla. Induktiivisella paéttelylla taas tarkoitetaan tdysin aineiston pohjalta teh-
tyd péadttelyd, jossa reaalimaailman havainto pyritddn esittimdan mahdollisena
teoriana tai sen osana. Puhdas induktiivinen padttely on kuitenkin kadytannossa
mahdotonta ja usein sen korvaajana puhutaan abduktiivisesta eli teoriasidonnai-
sesta tai teorian ohjaamasta pdittelystd. Siind aineisto ohjaa tutkimuksen teke-
mistd mahdollisimman paljon, mutta olemassa olevaa teoriaa kdytetddn apuna
aineiston analysoinnissa. (Saaranen-Kauppinen, 2006)

Teoriaa ohjelmistotuotepdillikon roolista, tehtdvistd ja patevyydestd on esi-
telty tassd tutkielmassa melko kattavasti, mikd vadistamatta vaikutti tutkijan ka-
sitykseen aihealueesta eikd sen vaikutusta analyysiin vilttamattd voitu kokonaan
estdd. Kuitenkin tutkija tiedosti tdimdn ongelman, ja aineiston muodostamisen
sekd analyysin aikana tulkintaa teorian kautta pyrittiin valttamé&an. Teoriaa kui-
tenkin pyrittiin kidyttamaéén sisdllon analyysid osittain ohjaavana eli abduktiivi-
sesti.

Tassd tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan ohjelmistotuotepéaallikon teh-
tavid ja pdtevyyttd tyonantajan vaatimusten nikokulmasta. Madrallisesti olisi
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voinut tutkia esimerkiksi ohjelmistotuotepdillikon arkkityypin tehtdvid suh-
teessa eri toimialoihin, asiakassegmentteihin tai yrityksen kokoon ja toisaalta
osaamista suhteessa tehtédviin ja kokemukseen. Tutkimuksen tavoite oli kuiten-
kin enemmén laadullisuuteen kallistunut. Tutkimuksessa pyrittiin saamaan tie-
toa siitd, minkélaisista elementeistd ohjelmistotuotepéadllikon tehtdviin sidottu
patevyys koostuu. Laadullista ldhestymistapaa puolsi myos se, ettd sekd tehtd-
vien ettd patevyyden yksiselitteinen madrittely ja sitd kautta mittaaminen on var-
sin ongelmallista. N4illd perusteilla tdimén tutkimus tehtiin laadullista ldhesty-
mistapaa kdyttden.

5.2 Aineisto

Hirsjdrven ym. (2013) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen aineistosta ei ole tar-
koitus tehdd padtelmid tulosten yleistettdvyydestd aineistoa suurempaan jouk-
koon. Toisaalta yleinen ajatus on, ettd tutkittaessa yksittdistd kohdetta riittavan
tarkasti saadaan niakyviin seikat, jotka kohteen osalta ovat merkittavia myos ylei-
selld tasolla.

5.2.1 Aineiston lihde

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen
aineiston hankinta perustuu usein haastatteluun tai havainnointiin. Taméa on pe-
rusteltua, koska usein laadullisesti tutkitaan tosielamén ilmiditd, joissa keskiossa
on ihminen. Hirsjarvi ym. (2013) nékevét haastattelun ainutlaatuisena tiedonke-
ruumenetelmini, koska siind ollaan vilittomaédssa kielellisessd vuorovaikutuk-
sessa tutkittavan kanssa. Se mahdollistaa joustavuuden aineiston kerdamisessa.
Haastattelu on laadullisessa tutkimuksessa yksi kdytetyimmistd tiedonkeruun
menetelmistd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Tassa tutkimuksessa haastattelu olisi ollut perustelluin ldhestymistapa ai-
neiston hankintaan, koska Hirsjarven ym. (2013) mukaan sen valintaa puoltavat
tutkimusaiheen monitahoisuus sekd mahdollisuus tarkentaa saatuja vastauksia
joko haastattelutilanteessa tai myohemmin. Tdssd tutkimuksessa haastattelu tie-
donkeruumenetelméand hylattiin sen vuoksi, ettd tutkielman valmistumiselle on
asetettu ehdoton takaraja. Hirsjarven ym. (2013) mukaan haastattelut valmistau-
tumisineen, litterointeineen ja analysointeineen ovat varsin aikaa vievid. Toi-
saalta riskid siitd, ettd soveltuvia haastateltavia ei annetun aikaikkunan puitteissa
l6ytyisi tai haastatteluja ei kyettdisi jarjestimddn, ei haluttu ottaa. Niinp4 tilalle
oli 1oydettdva toinen tapa hankkia aineistoa.

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan kvalitatiivisessa tutki-
muksessa haastattelujen ja havainnoinnin lisdksi kdytetdan muitakin tapoja ke-
ratd kirjallista aineistoa. Tédssd tutkielmassa viitatut Toddin ym. (2010) sekad Leen
ja Leen (2006) tutkimukset hyodynsivit aineistona tyopaikkailmoituksia, kun
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tutkittiin ICT-alan ammattilaisten tehtdvid ja osaamista. Molemmat tutkimukset
ovat kvantitatiivisia pitkittdistutkimuksia, mutta antavat toki viitteen siitd, ettd
tyopaikkailmoitukset sisdltdvit tietoa tyonantajan ndkemyksestd myos ohjelmis-
totuotepédallikon tehtdvistd ja patevyydestd.

Tassd tutkimuksessa pdddyttiin sithen, ettd tutkimuskysymyksiin pysty-
tddn etsimddn vastauksia tydpaikkailmoituksia analysoimalla kvalitatiivisesti
suuntautuen, mutta sen todettiin vaikuttavan aineiston analysoinnin luonteeseen.
Ennalta oli siis ndhtédvissd, ettd aineisto ei ole optimaalinen, mutta kéytettavissa
olevan ajan puitteissa kohtuullinen kompromissi. Kvalitatiivisuutta puoltaa tut-
kittavan aiheen kompleksisuus ja késitteiston variaatio. Tyopaikkailmoitusten
kayttod laadullisen tutkimuksen aineistona taas puoltaa se, ettd tydpaikkailmoi-
tukset heijastavat ihmisen ndkemystd ilmiostd. Aineiston laatua heikentdd se, ettd
haastatteluista poiketen tyopaikkailmoitusten sisdltod ei voi tarkentaa esittd-
malld kysymyksid ja ndin ollen tekstin merkitysten tulkinta jad kokonaan tutkijan
vastuulle. Haastattelutilanteessa voi my0s yrittdd syventdd tietoa ilmiostd vuoro-
vaikutuksen kautta. Tyopaikkailmoitukset ovat taas luonteeltaan staattisia tie-
donldhteitd, jotka eivit jousta, vaan edustavat sellaisenaan lopullista ndkemysta
ilmiostd. Tyopaikkailmoitusten kédyttdmiseen aineistona sisiltyi siksi riski siitd,

5.2.2 Aineiston koko ja rajaus

Tassd tutkimuksessa tydpaikkailmoituksia haettiin aineistoksi LinkedIn-palve-
lusta. Se valikoitui aineiston ldhteeksi siksi, ettd esimerkiksi Heathfieldin (2020)
mukaan se on iso toimija tyonvélitysmarkkinoilla ja sitd kdyttdviat maailmanlaa-
juisesti aktiivisesti niin tyonantajat kuin tyonhakijat. Tutkimuksen kannalta Lin-
kedIn-palvelun kdyttod puoltaa my0s se, ettd sen perusajatuksena on ihmisten
viliset sosiaaliset suhteet ammattilaisuuden ndkdkulmasta.

Hirsjarven ym. (2013) mukaan kvalitatiivisen aineiston riittdvyys maéaéritel-
lddn usein saturaation periaatetta kdyttamalld. Tamad tarkoittaa sitd, ettd tutkija
voi lopettaa aineiston kokoamisen, kun sen kasvattaminen ei endé tuota lisdd tie-
toa. Saturaation eli aineiston kyllddntymisen periaate on kuitenkin ongelmalli-
nen, koska se on vahvasti sidoksissa tutkijan tieto- ja taitotasoon sekd subjektii-
viseen ndkemykseen aihealueesta. Toinen ongelmallinen seikka on se, ettd tutkija
ei voi milloinkaan olla tdysin varma, etteikd lisdé tietoa tulisi, jos aineiston kerda-
mistd jatkettaisiin ndenndisestd saturaatiosta huolimatta. Saturaation kayttami-
nen aineiston koon mdarittelyssd on ongelmistaan huolimatta kvalitatiivisessa
tutkimuksessa melko yleinen.

Aineiston rajauksen tulee laadullisessa tutkimuksessa Saaranen-Kauppisen
ja Puusniekan (2006) mukaan olla mahdollisimman tarkka, jotta tutkimuskysy-
mysten kannalta olennaiset asiat saadaan suurella varmuudella siséllytettya ai-
neistoon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan usein harkinnanvaraisesta
poiminnasta, millad tarkoitetaan suurehkon aineiston rajaamista tutkimuksen ta-
voitteisiin perustuen sisallyttamalld varsinaiseen kdytettdvddn osaan aineistoa
vain tarkoilla kriteereilld valittuja nédytteitd koko aineistomassasta. Varsinainen
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analysoitavaksi pddtyvd tutkimusaineisto laadullisessa tutkimuksessa on usein
melko pieni, koska sen analyysiin liittyy usein paljon tulkinnallisia haasteita ja
muita tutkimusresurssien kannalta painavia seikkoja (Hirsjarvi ym., 2013; Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

LinkedIn-palvelussa tyopaikkailmoituksia voi hakea erilaisten kriteerien
perusteella. Ensimmadinen tutkimukseen liittyvad haku tehtiin hakutermilld pro-
duct manager ilman muita rajauksia. Se tuotti maailmanlaajuisesti 199 503 osumaa.
Tavoitteena tutkimuksessa oli kuitenkin tutkia nimenomaisesti ohjelmistotuote-
padllikon tyopaikkailmoituksia, joten hakua piti sen suhteen rajata. Tarkennetun
haun kautta valittiin toimialaksi Computer Software ja nimikkeeksi Product Mana-
ger. Varsinainen tekstihaku jatettiin tyhjdksi, koska kavi ilmi, ettd LinkedIn-pal-
velussa tyopaikkailmoituksen otsikko voi olla jotakin muuta kuin valittu nimike.
T&lla varmistettiin se, ettd kaikki ohjelmistotoimialaan kuuluvat tuotepééllikon
tyopaikkailmoitukset saatiin haun piiriin. T4lld tavoin rajattuna haku tuotti 5 072
tulosta. Hakutuloksia silmdiltdessd huomattiin, ettd palvelu ndyttda tuloslistassa
ilmoituksia, joille on ostettu parempaa nakyvyyttd. Téastd pédstiin eroon muutta-
malla tulosten esitysjdrjestys parhaasta vastaavuudesta ajalliseen jdrjestykseen.
Hakuun ei lisdtty endd muita kriteerejd, vaikka maantieteellistd rajausta harkit-
tiin, aineiston tarkkuuden lisddmiseksi. Se todettiin kuitenkin tarpeettomaksi ra-
jaukseksi, koska tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa on uusien ndkdkulmien
ja poikkeavuuksien 1oytdminen. Taustaksi kuitenkin 16ydettiin seuraavat tyo-
paikkailmoitusten madrit eri maantieteellisilld alueilla: Pohjois-Amerikka 1 729,
Eteld- ja Keski-Amerikka 70, Aasian-Tyynenmeren alue (APAC) 2 280 sekd Eu-
roopan unioni ja Yhdistynyt Kuningaskunta yhteensd 713. Afrikan osalta alueel-
lista madrdd ei ollut saatavilla, mutta pohjoisen Afrikan ja Lahi-Iddn valtioiden
(MENA) ja Eteld-Afrikan yhteen laskettu ilmoitusmaééra oli 99. Suomen naapuri-
maista Vendjilld oli tarjolla 3 paikkaa, Ruotsissa 30, Norjassa 2, ja Virossa 3. Suo-
mesta ilmoituksia 16ytyi 10.

Saaduista hakutuloksista valittiin alustavasti 50 ilmoitusta, jotka tdyttivat
seuraavat ehdot: tehtdvanimike oli product manager, tyopaikkailmoituksen kieli
oli englanti, ilmoituksessa oli mainittu tyonantaja seka yrityksen koko tyonteki-
jamadralld mitattuna ja ilmoitus ei ollut vuokratyévoiman vilitysfirman tekema.
Maantieteellisen jaottelun lisdksi harkinnanvaraista aineiston rajausta olisi voi-
nut tehdd myos esimerkiksi yrityksen koon tai markkinasegmentin mukaan,
mutta tdssd tutkimuksessa aineistoon oli tarpeen niin vaatiessa helppo palata ja
analysoitavaa osuutta lisdtd, joten paatettiin, ettd tehtavanimikkeen lisdksi muut-
tujien suhteen aineistoa ei rajata. Ilmoitusten madran rajaaminen alkuvaiheessa
50 kappaleeseen oli arvaus maksimaalisesta analysoitavien ilmoitusten maarasta
suhteessa kdytettdvissd olevaan aikaan. Aineistoa oli kuitenkin mahdollista myo-
hemmin koostaa lisdd edelld mainituilla ehdoilla eri aikaikkunasta, mikali tyo-
maddrd osoittautuisi arveltua pienemmaksi eikd saturaatiota olisi saavutettu. Sa-
turaatiopisteen maédrittely jatettiin tehtdvaksi aineiston muodostamisen vai-
heessa.
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5.2.3 Aineiston muodostaminen

Valituista 50 tyopaikkailmoituksesta lahdettiin muodostamaan lopullista aineis-
toa, jonka oli tarkoitus muodostua saturaation periaatteen mukaisesti tarpeelli-
sesta mddrastd tyopaikkailmoituksia. Koska saturaatio madrittyy silld, ettd uutta
tietoa tutkittavasta ilmiostd ei endé tutkittavien méadrdd kasvattamalla voi lisita,
tyopaikkailmoitukset oli kaytava ldpi yksi kerrallaan ja jokaisen osalta oli kyet-
tava tulkitsemaan, tuottaako se uutta tietoa jo kasiteltyihin ilmoituksiin ndhden.

Téssd vaiheessa avuksi otettiin koodaaminen, jolla tarkoitetaan samankal-
taisuuksien eristdmistd tekstin sisdllostd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Koodaaminen ei ole Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan
véalttdmaton, mutta erittdin hyodyllinen vaihe aineiston kasittelyssd ja valmiste-
lussa, koska se helpottaa varsinaisen analyysin tekemistd ja antaa evdiitd eri ana-
lyysimenetelmien kayttoon. Koodaamista voi toteuttaa joko aineisto- tai teo-
rialdhtoisesti ja tdssd tutkimuksessa ldhtokohdaksi valittiin teoria. Stoofin ym.
(2002) mukaan patevyys koostuu tiedoista, taidoista ja asenteista ja toisaalta pa-
tevyys voidaan ndhdd hyvéksyttdvan osaamistason merkkipaaluna eli kykyna
suoriutua annetusta tehtdvastd tietyin odotuksin. Havelkan ja Merhoutin (2009)
pdtevyysteorian paddkategoriat olivat liiketoimintatiedot, tekniset tiedot, amma-
tilliset taidot ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Dreyfusin ja Dreyfusin (1980)
sekd Dreyfusin (2004) mukaan patevastd asiantuntijaksi kehitytddan kokemusta
kartuttamalla. Nailla perusteilla koodiavaimiksi ensi vaiheessa valittiin tiedot,
taidot, asenteet tai henkilokohtaiset ominaisuudet, kyvyt suoriutua tehtdvasta ja
kokemus. Aineistolle annettiin myos mahdollisuus kertoa osaamisesta lisdaamalla
koodiavaimeksi muu osaaminen. Koska tutkimuksessa keskiossa olivat patevyy-
den elementit, pddtettiin, ettd saturaatiopistekin tulee maéritelld suhteessa niihin.
Tyodpaikkailmoituksia ldpi kdytdessda kunkin koodiavaimen alle keréttiin sanoja,
sanaryhmid tai lauseita - poimintoja - jotka liittyivdt kuhunkin osaamisen ele-
menttiin. Aina, kun koodiavaimen alle tuli uusi poiminto, tarkasteltiin sen suh-
detta aiemmin l6ydettyihin poimintoihin. Jos yhteytta ei l1oytynyt tai ndkokulma
oli riittdvin erilainen, sen katsottiin tuovan tutkimukseen lisdi tietoa. Aineiston
todettiin olevan saturoitunut, kun ndytti siltd, ettd uusi poiminto voidaan aina
sitoa aiemmin 16ydettyihin eikd se kasvata kyseisen ryhmén tuottamaa tietoa tai
anna uutta ndkokulmaa.

Koodauksen tueksi luotiin taulukkolaskentatiedosto, jonka vélilehdet oli
otsikoitu teorian pohjalta muodostetuilla koodiavaimilla ja jokaiselle vililehdelle
kerattiin ilmoitusten késittelynumerojarjestyksessd koodiavaimeen liittyvid poi-
mintoja ilmoituksista. Ylimmadlle riville nostettiin ne poiminnot, joiden katsottiin
lisddvan informaatiota ja joita vasten toisaalta uusia poimintoja tulkittiin ja ver-
tailtiin.

Varsinainen tyopaikkailmoitusten lapikdynti aloitettiin yksi ilmoitus ker-
rallaan ldpi lukemalla ja koodiavainten mukaisia sisdltoja etsien. Heti alussa sel-
visi, ettd aineiston muodostaminen on varsin hidas prosessi, joka vaatii paljon
kielellistd tulkitsemista. [lmoituksissa kdytetyt sanat ja niiden merkitykset sisal-
sivat informaatiota, joka oli tulkittavissa tehtdvan lisdksi esimerkiksi tiedoksi,
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taidoksi tai vaikkapa kyvyksi kadyttdd tyokalua. Kokemusten, koulutuksen, hen-
kilokohtaisten ominaisuuksien ja tyopaikkailmoitukseen eksplisiittisesti kuvat-
tujen tieto- ja taitovaatimusten koodaaminen oli melko suoraviivaista, mutta ky-
vyt suoriutua tehtdvistd olivat koodaamisen kannalta hankalia, koska niiden si-
sdltdmien sanojen merkityksistd ja suhteista muodostunut implisiittinen osaami-
nen piti tulkita koodaamisen aikana.

Ensimmadisestd ilmoituksesta tiedoiksi koodattiin neljda poimintoa, taidoiksi
kymmenen, ominaisuuksiksi neljd ja kokemuksiksi kaksi poimintoa. Kyvyt-koo-
din alle p&éatyi 24 poimintoa ja muuhun osaamiseen ei lI6ydetty yhtdan poimintoa.
Namaé poiminnot kaytiin 1dpi samalla, kun niita tekstista eristettiin ja ensimmai-
sen ilmoituksen osalta paddyttiin siihen, ettd osa poiminnoista kuvasi jo tdssa
vaiheessa samankaltaisia asioita. Ndin ollen poiminnoista saatiin muodostettua
uusia ryhmid seuraavasti: tiedoista 3, taidoista seitsemdn, ominaisuuksista neljd,
kyvyistd 19 ja kokemuksista kaksi. Jokaisen poiminnon katsottiin toki tuovan tut-
kimukseen lisdd tietoa ainakin ndkokulman tasolla. Samalla kaavalla koodausta
jatkettiin siihen asti, ettd uusia ryhmié ei endé voitu muodostaa ja toisaalta ndytti
siltd, ettd poimintojen sisdltdmét ndkokulmat on 16ydetty jo aiemmista ilmoituk-
sista. Ryhmittelyssd ja tulkinnassa yritettiin olla sekd tarkkoja ettd varovaisia,
jotta tulkintaerimielisyydet ilmoituksen laatijan ja tutkijan valilld eivét johtaisi
aiheettomaan aineiston tiivistymiseen. Esimerkkind voidaan mainita kuuntelu-
taito, joka ilmiselvasti kuuluu sekd vuorovaikutustaitoihin ettd kommunikointiin,
mutta toisaalta voi tarkoittaa eri tavalla tulkiten myo6s kykyd ymmartad. Téllaiset
hankalat tapaukset pyrittiin ottamaan mukaan tietoa lisddvind elementteina.
Taulukkoon 2 kerittiin kustakin ilmoituksesta tehtyjen poimintojen mééréat koo-
diavaimittain ryhmiteltynd. Taulukon solussa ilman sulkeita esitetty luku kertoo
kyseisen ilmoituksen poimintojen méédréan ja sulkeiden sisélld oleva luku uutta
tietoa tuovien poimintojen méadran. Kunkin ilmoituksen poimintojen ja uusien
ryhmien maara kirjattiin viimeiseen sarakkeeseen ja alimmalle riville vastaavasti
kunkin koodiavaimen poimintojen yhteismadrit ja sulkeisiin muodostuneiden
ryhmien lukumaarit.

TAULUKKO 2 Aineiston koodauksen poimintojen méaarat

Ilmoi- Tiedot Taidot Ominai- Kyvyt Koke- Muu Yht
tus suudet mus

1 4 (3) 10 (7) 4 (4) 24 (19) 2(2) 0 (0) 44 (35)
2 0 (0) 5(1) 4 (4) 31 (13) 4 (4) 0 (0) 44 (22)
3 1 (0) 0 (0) 3(3) 36 (11) 3 (3) 0 (0) 43 (17)
4 3 (1) 5(2) 12 (6) 11 (5) 4 (3) 0 (0) 35 (17)
5 2(2) 1 (0) 4 (4) 29 (5) 4 (1) 0(0) 40 (12)
6 7 (0) 3 () 7 (4) 22 (5) 1(0) 0 (0) 40 (10)
7 2 (0) 4 (1) 4 (1) 23 (2) 6 (4) 0 (0) 39 (8)
8 1(1) 8 (1) 5(1) 16 (3) 4 (0) 0 (0) 34 (6)
9 2 (0) 9() 11 (3) 29 (1) 2 (0) 1(1) 54 (7)
10 0 (0) 0 (0) 0 (0) 8 (0) 4 (0) 0 (0) 12 (0)
11 1(0) 8 (1) 12 (0) 22 (3) 6 (3) 0 (0) 49 (7)
12 5 (0) 6 (0) 5 (0) 33 (3) 3 (0) 0 (0) 52 (3)



13 2 (1) 4(0) 4 (0) 10 (0) 3(0) 0 (0) 23 (1)
14 0 (0) 6 (0) 5 (0) 16 (0) 4(0) 0 (0) 31 (0)
15 1(0) 4 (0) 0 (0) 16 (0) 16 (3) 0 (0) 37 (3)
16 3 (0) 6 (0) 3 (0) 37 (0) 2 (0) 0 (0) 51 (0)
17 0 (0) 0 (0) 5 (0) 19 (0) 3(0) 0 (0) 27 (0)
18 3 (0) 5 (0) 14(0) 14 (0) 12 (0) 0 (0) 48 (0)
19 3 (0) 1(0) 0(0) 24 (0) 4 (0) 0 (0) 32 (0)
20 4 (0) 4 (0) 110) 16 (0) 2 (0) 0 (0) 37 (0)
Yht.  44(8)  89(16) 113(30) 436(70) 89(23)  1(1) 772 (148)

Osaamiseen liittyvid poimintoja tehtiin lopulta 20 tyopaikkailmoituksesta. Poi-
mintoja tehtiin yhteensa 772 ja niistd muodostettiin kerdamisen aikana 146 alus-
tavaa ryhmééd ennalta pddtettyjen koodiavainten alle. Alussa uusien ryhmien ja
ndkokulmien 16ytyminen oli varsin runsasta, mutta alkoi pienentyd nopeasti. En-
simmadisen kerran uusi ryhma tai ndkokulma jdi 16ytymatta 10. ilmoituksen koh-
dalla ja seuraavan kerran 14. ilmoituksen kohdalla. Poiminnoista ei I6ydetty enda
15. tyopaikkailmoituksen jdlkeen uusia ryhmid tai ndkokulmia. Todettiin, ettd
viisi perdkkdistd ilmoitusta, joista uutta tietoa tutkimukseen ei saatu, oli riittdva
todiste siitd, ettd samat kisitteet toistuisivat, vaikka aineiston mairaa lisattdisiin.
Saturaatiopiste oli siis saavutettu ja aineisto laadulliseen tutkimukseen muodos-
tui 20 tydpaikkailmoituksesta.

Aineiston luotettavuuden suhteen eristettiin kaksi ongelmaa: kattavuus ja
aineiston muodostuksen aikana tehtyjen tulkintojen oikeellisuus. Vaikka aineisto
oli kooltaan pieni, sen kattavuus tutkimuksen tavoitteen, eli osaamisen element-
tien laadullisen arvioinnin, kannalta oli edellisessd luvussa kuvatuin perusteluin
riittavd. On kuitenkin todettava, ettd atheen monitahoisuuden vuoksi on toden-
nakoistd, ettd joitakin ndkokulmia on jadnyt aineiston ulkopuolelle. Tulkintojen
oikeellisuuden osalta luotettavuutta olisi voinut lisdtd kayttamalla tutkijoiden tai
tuotejohtamisen alalla tyoskentelevien asiantuntijoiden osaamista. Toisaalta yh-
teyttd olisi voinut ottaa myos aineiston yrityksiin ja haastatella tyopaikkailmoi-
tusten pohjalta rekrytoinnista vastaavia henkiloitd. Néin olisi saatu lisdttyd sekd
luotettavuutta ettd aineiston syvyyttd. Aikataulupaineiden vuoksi nama ldhesty-
mistavat jouduttiin hylkddméén ja toteamaan, ettd aineiston luotettavuuden to-
distelu olisi voinut olla merkittdvéasti parempi kuin se taso, johon nyt oli tyyty-
minen. Tutkija voi kuitenkin itse parantaa tutkimuksen luotettavuutta kuvaa-
malla tutkimuksen vaiheet tarkasti (Hirsjarvi ym. 2013).

5.2.4 Aineiston valmistelu analysoitavaksi

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan aineiston mielek&s analyysi
laadullisessa tutkimuksessa vaatii aineiston tuntemusta ja hyvaa pohjatyota. Tut-
kimuskysymykset ja toisaalta suunniteltu analyysimenetelma tai menetelmien
yhdistelméd ohjaavat jossakin mddrin aineiston jasentelyd, jonka tavoitteena on
ryhmitelld aineisto sellaiseksi, ettd se helpottaisi varsinaista analyysid. Tdssa tut-
kimuksessa  tutkimustavoite oli  selvittdd, millainen on  pétevd
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ohjelmistotuotepaillikks, minkd vuoksi osaamiseen liittyva sisdlto tyopaikkail-
moituksissa oli tutkimuksen kannalta kriittistd. Rooli, koulutus ja kokemus olivat
tutkimuksen tavoitteen kannalta merkittivida ndkokulmia osaamisen tasoon,
minkd vuoksi tutkimustavoitetta tukevat kysymykset liittyivat ndihin teemoihin.
Koska osaamiseen ja kokemukseen liittyvadd koodausta oli jo intensiivisesti tehty
aineistoa muodostettaessa, aineiston lapikdynnissd seuraavien kierrosten tavoit-
teena oli loytdd koulutukseen ja rooliin liittyvid tekstin osia. Ajatuksena oli tdssa
vaiheessa my0os tunnistaa teemojen vilisistd suhteista kertovia elementtejd ilmoi-
tusteksteistd. Osaamisen ja kokemuksen osalta ennen analyysid oli myos tarkas-
teltava, ettd aineiston valmistelu tukee analyysin aloittamista. Tdssd vaiheessa
kykyjen osalta huomattiin, ettd alustavissa luokissa oli melko paljon ndkokul-
mista tai sanamuodoista johtuvaa padllekkdisyyttd, mikd osaltaan kertoi myos
siitd, ettd tulkintaa aineiston muodostamisvaiheessa tehtiin varoen ja valttamalla
perusteetonta ryhmittelyd. Kykyjd koskevista alustavista ryhmistd muodostettiin
analyysid helpottamaan suurempia kokonaisuuksia, joita eristettiin yhteensa 20.
Kokonaisuudet muodostettiin ldhtemalld alustavista ryhmista yhdisteleméén sa-
mankaltaisuuksia tukeutumalla aineistosta tehtyihin koodauksiin sellaisissa ti-
lanteissa, joissa oli epdvarmuutta ryhmien kuulumisesta samaan isompaan ko-
konaisuuteen. Koko ketju 436 poiminnosta 20 teemaan sdilytettiin, jotta analyy-
sivaiheessa pystyttdisiin 16ytdmadan kunkin teeman koodit vélivaiheineen. Yh-
deksdn alustavan luokan osalta todettiin, ettd ne kuvaavat pikemminkin taitoa
kuin kykyd selviytyéd tehtdvésta.

Suunniteltu analyysimenetelmé tdssd tutkimuksessa oli sisdllonanalyysi,
joka Vernen (2020) mukaan on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma.
Sisdllonanalyysin tavoite on tuottaa tutkitusta aiheesta tiivistetty kuvaus, joka
kytkee ilmion laajempaan kontekstiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).
Se voidaan késittdd yksittdisend menetelmédnd tai laveammin aineiston sisdllon
analyysid tukevien menetelmien kokoelmana (Verne, 2020). Né&itd menetelmia
ovat muun muassa maadréllistaminen eli kvantifiointi, teemoittelu, tyypittely tai
luokittelu ja niitd voidaan esimerkiksi Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006)
mukaan yhdistelld kaytettdviksi samassa tutkimuksessa ja jopa samasta aineis-
tosta. Kvantifiontia kdytetddn laadullisessa tutkimuksessa joko analyysin keski-
Ossd tai analyysin luotettavuuden perusteluna. Koska tédssd tutkimuksessa ana-
lyysiéd ja tulkintaa oli tarkoitus tehdéa teorian ohjaamana, mutta toisaalta aineiston
ehdoilla, mitddn menetelmistd ei haluttu selkedsti sulkea pois ennen analyysin
aloittamista. Kuitenkin johtoajatus oli se, ettd osaamisen elementtien luokittelun
analyysiin kaytettdisiin sisdllollisen analyysin menetelmid, kun taas roolin, kou-
lutuksen ja kokemuksen osalta késittely olisi sisdllonanalyysid sen suppeam-
massa merkityksessa.
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6 ANALYYSI JA POHDINTA

Taman laadullisen tutkimuksen aineistona kédytettiin LinkedIn-palvelussa jul-
kaistuja tyopaikkailmoituksia, joista analysoitavaksi valittiin osaamisen element-
tien saturaation perusteella 20. Tadssad luvussa esitellddn lyhyesti tydpaikkailmoi-
tusten rakenne sekd aineiston analyysin ja tulkinnan kautta muodostuva néke-
mys siitd, millainen on péteva ohjelmistotuotepddllikks. Analyysi tehtiin aineis-
toldhtoisesti sisdllonanalyysin menetelmalld. Validiteettia parantamaan kaytet-
tiin k&sitteiden esiintymistiheyksien maarallistamista eli kvantifiointia.

6.1 Tyopaikkailmoitukset

Tyopaikkailmoitukset olivat rakenteeltaan toistensa kanssa melko samankaltai-
sia. Niissd kuvattiin rekrytoivaa yritystd ja sen tavoitteita, ohjelmistotuotepadlli-
konroolia ja tavoitteita, vastuualueita ja tehtédvid sekd tyossad vaadittua osaamista,
kokemusta ja koulutusta. Lisdksi monessa ilmoituksessa kerrottiin myds, mitd
etuja ja hyotyjd tyonantaja tarjoaa valitulle henkilolle. Useassa ilmoituksessa
my9s korostettiin tydnantajan olevan tasa-arvoa tytelamaéssd edistdava tyonantaja,
jonka valintoihin eivit vaikuta esimerkiksi tyonhakijan etninen tausta tai suku-
puoli.

Varsinaisen ilmoitustekstin liséksi saatavilla oli LinkedIn-palvelun sisdisid
attribuutteja, joista merkityksellisid katsottiin olevan tyon vaativuustaso, yrityk-
sen koko tyontekijamadralla mitattuna, tyonantajan sijaintivaltio, yrityksen toi-
mialat ohjelmistoalan liséksi sekd toimialue, johon tyotehtava yrityksessa tuote-
johtamisen lisdksi kuuluu. LinkedIn-palvelussa tyon vaativuustason skaala on
alimmasta ylimpdan: harjoittelija (internship), aloittava (entry), avustava (asso-
ciate), seniori (mid-senior), johtaja (director) ja liikkeenjohto (executive). Kysei-
set attribuutit ilmoituskohtaisesti on esitelty taulukossa 3. Vaikka tutkimuksen
tavoitteena ei ollut selittdd ympéariston muuttujien vaikutusta ohjelmistotuote-
paaéllikon osaamiseen, on attribuuttien esittely mielekéstd, jotta yleiskuva aineis-
tosta on mahdollista muodostaa. Attribuutteja koottaessa huomattiin, etta aineis-
ton muodostuksessa oli tapahtunut virhe. Aineiston kelpuutuksen yhtend ra-
jauksena oli, ettd tyopaikkailmoitus ei saa olla tydvoiman vilitysfirman tekema.
Tutkijan inhimillisen virheen vuoksi ensimmadinen kasiteltdvddn aineistoon va-
littu ilmoitus oli juuri téllainen. Sen vuoksi attribuutit kerattiin vain 19 ilmoituk-
sen osalta. Virheen vaikutusta aineiston luotettavuuteen analysoitiin heti, kun se
havaittiin ja todettiin, ettd kaikki ne osaamisen elementit, jotka vddrin perustein
valitusta ilmoituksesta 16ydettiin, olivat 16y dettdvissda myos muiden ilmoitusten
perusteella. Ajatus rajauksen takana oli se, ettd tyopaikkailmoitukset kuvastaisi-
vat rehellisesti juuri tyonantajan ndkemystd ja tdhan toki virheelld oli vaikutusta,
mutta se tiedostaen ilmoitus pédatettiin kuitenkin hyvéksyéa osaksi analysoitavaa
aineistoa.
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TAULUKKO 3 Aineiston tyonantajien tietoja

Ilmoi- Vaativuus- Yrityksen  Sijainti Toimialat Toimialue

tus taso koko

2 aloittava 201-500 Yhdysvallat markkinointi, ra- markkinointi
hoitus

3 seniori 201-500 Australia - informaatio-

teknologia

4 seniori 51-200 Kanada terveys, hyvin- liiketoiminta, in-
vointi, liikunta, sin6orityo
informaatiotek-
nologia

5 seniori 501-1000 Kanada autoteollisuus markkinointi

6 seniori 501-1000 Yhdysvallat  rahoitus -

7 seniori 201-500 Yhdysvallat internet, rekry- markkinointi
tointipalvelut

8 seniori 501-1000 Yhdysvallat - insindorityo

9 - 201-500 Yhdysvallat  internet, markki- -
nointi

10 seniori 51-200 Saksa véahittdiskauppa  insin6orityo

11 seniori 10001+ Brasilia internet, infor- projektinjohtami-
maatioteknologia nen, informaatio-

teknologia

12 aloittava 201 -500 Yhdysvallat internet, infor- markkinointi
maatioteknologia

13 aloittava 1001-5000  Yhdysvallat internet, infor- markkinointi
maatioteknologia

14 aloittava 201-500 Yhdysvallat  internet, rahoitus markkinointi

15 aloittava 5001-10000  Yhdysvallat  puolustus- ja  markkinointi
avaruusteolli-
suus, informaa-
tioteknologia

16 - 5001-10000  Yhdysvallat internet, tieto- konsultointi
verkkoratkaisut

17 aloittava 1001-5000  Yhdysvallat markkinointi, in- markkinointi
ternet

18 seniori 10001+ Yhdysvallat  internet,  infor- johtaminen, pro-
maatioteknologia jektinjohtaminen

19 aloittava 1001-5000 Yhdysvallat markkinointi, in- markkinointi
ternet

20 aloittava 201-500 Espanja internet, peliala ~ markkinointi

Valtaosa tutkituista tydpaikkailmoituksista oli Yhdysvalloissa toimivien yritys-
ten. Yritysten kokoluokka tyontekijaméédralld mitattuna vaihteli kymmenista tu-
hansiin tyontekijoihin. Yrityksen toimiala ohjelmistotuotannon lisdksi vaihteli il-
moituksissa pelialalta puolustus- ja avaruusteollisuuteen tai vihittdiskaupasta
rahoitukseen. Tyon péddasiallinen toimialue tuotejohtamisen lisdksi tutkituissa il-
moituksissa oli markkinointi.
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6.2 Kontekstin madritys

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan laadullisen tutkimuksen ai-
neistoanalyysin perustava kysymys on, mitd tutkimuksen kannalta olennaista ai-
neisto voi kertoa. Heiddn mukaansa aineiston kanssa on kaytdva keskustelua ja
sille on esitettdva kysymyksid, jotta saadaan vastauksia ja tuloksia. Aihealueen
hahmottamiseksi aineistolta kysyttiin ensin, mikéd sen ndkemys ohjelmistotuote-
padllikkyydestd, sen késitteistd ja niiden vélisistd suhteista on.

Tutkimustavoitteen mukaisesti patevyys haluttiin pitdd analyysin keski-
Ossd. Patevyyttd kuvattiin ilmoituksissa pddasiassa tuotepddllikon roolin tehta-
vind tai vastuualueina, jotka késitettiin kykyind suoriutua annetusta tehtdvésta.
Sen lisdksi kuvattiin eksplisiittisesti ominaisuuksia tai osaamista, joita tyonantaja
katsoi tarpeelliseksi tydssd menestymisen ndkokulmasta. Oli siis mahdollista,
ettd aineisto voisi kertoa, millaisessa roolissa ohjelmistotuotepdallikko toimii,
millaisissa tehtdvissd ohjelmistotuotepédillikko on osallisena ja minkdlaista osaa-
mista hdneltd niissd vaaditaan. Pystyisiko se myos vastaamaan uteluihin taita-
vuuden tason mittareista ohjelmistotuotepdillikkyyden kontekstissa?

6.3 Ohjelmistotuotepiillikon rooli

Aineiston perusteella roolia voidaan ldhestyd kolmesta suunnasta. Rooli voi olla
abstrakti ilmaisu, joka kuvaa ytimekkéésti ohjelmistotuotepdillikon tarkoitusta
organisaatiossa. Esimerkkeind tdllaisista maéadrittelyistd voidaan ilmoituksista
nostaa roolin kuvaaminen tuotteen kasvoina, ddnend, siltana teknisyyden, liike-
toiminnan ja asiakkaan vélilld tai yhdyshenkilond. Roolia voidaan myos ldhestyd
maddrittelemdlld tavoitteet, jotka ohjelmistotuotepééllikon on tarkoitus tyossdan
saavuttaa. Toisaalta sitd voidaan madritelld ohjelmistotuotepaallikolle kuuluvien
vastuualueiden ja toimintojen sekd niihin osallistumisen tason kautta.

6.3.1 Sidosryhmait

Monessa tydpaikkailmoituksessa kuvattiin tuotepdillikén roolin olevan vas-
tuussa tuotteen edustamisesta ja kommunikaatiosta kaikkien tuotteeseen liitty-
vien sidosryhmien kanssa niin yrityksen sisdisesti kuin ulkoisestikin. Aineistossa
toistuivat paljolti kuvaukset siitd, miten ohjelmistotuotepééllikon tulee vaikuttaa
ylemman tason johtajiin ja tuotetiimiin sekd sitouttaa nama tuotteen tavoitteisiin.
Toisaalta hdnen pitédd olla tuotteen rajapinta ominaisuuksien osalta asiakkaisiin,
vaatimusten ja tavoitteiden osalta tuotanto- ja kédyttdjakokemustiimiin sekd suo-
rituskyvyn osalta ylimpdan johtoon. Hanen tulee myos tunnistaa ne osastot, joi-
den kanssa on tehtdvéd yhteisty6td ja mahdollistaa osastojen vilinen kommuni-
kaatio. Aineistosta tunnistettuja sidosryhmid, joiden kanssa tuotepééllikon tulee
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tehdd yhteistyota edelld mainittujen liséksi, olivat tuotesuunnittelutiimi, data-

Yksittdinen sidosryhmd, joka nousi aineistosta ylitse muiden, oli asiakkaat.
Tyodpaikkailmoituksista vilittyi kuva, ettd ohjelmistotuotepdillikon on tunnet-
tava asiakkaansa tarkoin ja kyettdvad tuomaan asiakkaan tarpeet ja ndkemykset
vahvasti osaksi tuotteen madrittelyd ja kehitystd. Toisaalta tuotepédéllikon on ky-
ettdvd kaikissa projektin vaiheissa kommunikoimaan asiakkaalle kaikki tarpeel-
linen tuotetta koskeva tieto. Tuotepéillikon on ymmérrettdava asiakkaan ongelma
perinpohjaisesti ja kyettdva sen perusteella luomaan ratkaisuja, jotka luovat asi-
akkaalle todellista arvoa.

Tuotepdillikon on siis pystyttdvd tekemddn yhteistyotd ja kommunikoi-
maan monien sidosryhmien kanssa. Tuotteen &dnend hianen on pystyttava tuo-
maan esille eri osapuolten, vililld ristiriitaisetkin, ndkemykset ja toisaalta varmis-
tamaan, ettd kaikilla sidosryhmilld on ajantasainen ja tarkka tieto tuotteeseen liit-
tyvistd asioista. Tuotteen kasvona hdnen on oltava se asiantuntija, jolta voi kysya.
Sidosryhmien siltana tuotepaallikon tulee pyrkid siihen, ettd tiedon valittymi-
selld ei ole esteitd.

6.3.2 Tavoitteet

Roolia tutkittaessa huomattiin, ettd sille asetettuja tavoitteita on erilaisia. Eniten
toistuva tapa roolia kuvaavissa tekstin osissa tavoitteen ilmaisemiseen oli kuvata
jokin tehtdvd, joka suorittamalla saavutettaisiin jotakin. Esimerkkind voidaan
mainita analyysin tekeminen, jotta voidaan varmistaa tuotealustan vastaavan
sitd kdyttdavien osapuolten tarpeita. Tdssd tavoitteena voidaan ndhda laadunvar-
mistus ja siihen tdhtddvand toimenpiteend analyysin tekeminen. Tavoite kuvaa
siis tuotepdadllikon vastuualuetta ja toimenpide sen saavuttamista tukevaa tehta-
vaa.

Aineistosta 16ydettiin myos tavoitteita, jotka kuvasivat tulosta tai saavu-
tusta. Useammassa ilmoituksessa tuotepdillikon roolin tavoitteeksi oli asetettu
liikketoiminnallisen hy6dyn tai markkinaosuuden maksimointi. T4llaisia voidaan
pitdd ylemman tason tavoitteina, padmaddring, joihin tdhdadtdan alemman tason
tavoitteiden kautta.

Aineistosta nouseva esimerkki tuotekohtaisesta tavoitteesta taas on se, etti
tuotteista tai niiden ominaisuuksista halutaan asiakkaan ndkokulmasta parem-
pia ja arvokkaampia. Tavoite voi toisaalta myos olla organisaation, esimerkiksi
eri osastojen, tukeminen tuoteprojektin aikana, jotta yhteinen paamaara voitai-
siin saavuttaa. Nostona aineistosta voidaan antaa esimerkki, jonka mukaan roo-
lissa pitdd olla valmis tekeméddn kaikki se mitd tarvitaan, jotta eri tiimejd voidaan
tukea ja asiakkaan tarpeet varmasti huomioida.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ohjelmistotuotepddllikoltd vaaditaan ky-
kyd johtaa tai ohjata tuoteorganisaatiota kohti yhteisid tavoitteita ja liiketoimin-
nallisia paamadarid. Yritykselld on omat liiketoiminnalliset ja strategiset tavoit-
teensa. Tuotteella on myds omat strategiset tavoitteensa, joiden linjaamiseen yri-
tyksen strategian kanssa ohjelmistotuotepdillikko osallistuu. Tuotteen oman
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strategian tai tavoitteiden maédritykseen sekd tuotteen vision luomiseen tuote-
paaéllikko osallistuu tai voi olla siitd jopa vastuussa. Padmadrat méadrittelevat ne
liikketoiminnalliset raamit, joiden sisddn ohjelmistotuotepdillikon rooli asettuu.
Ne toisaalta myos ohjaavat tuotepddllikon rooliin kuuluvia vastuita ja toimintoja,
joiden tulee tukea paamddrien saavuttamista. Tuotepdillikon vastuualueet voi-
daan edelleen ndhd4 erilaisten tehtdvien ja menetelmien kirjona.

6.3.3 Vastuualueet

Vastuualueiden tai toimintojen osalta tyopaikkailmoituksista nousi vah-
vasti esille monialaisten tiimien johtaminen ja sidosryhmien hallinta. Tuotepaal-
likon tulisi edustaa tuotetta ja pystyd kommunikoimaan siihen liittyvid seikkoja
niin yritysjohdolle, asiakkaalle kuin tuotantotiimillekin. Monialaisten tiimien oh-
jaaminen, johtaminen ja varsinkin inspirointi ja tukeminen mainittiin useassa il-
moituksessa. Merkittdvad vastuualue aineiston perusteella oli myds innovatiivis-
ten, seuraavan sukupolven, tuotteiden suunnittelu, maérittely, valmistus ja jul-
kaisu sekd niiden elinkaaren vaiheiden hallinnointi. Tahdn liittyi vahvasti myos
asiakaskeskeisyys tuotteen tai sen ominaisuuksien médrittelyssd ja toisaalta tuo-
tepddllikon vastuu asiakkaan tavoitteiden tdyttymisestd, kun uudet ominaisuu-
det tuodaan osaksi tuotetta tai julkaistaan kokonaan uusi tuote. Tuotepdillikon
tulee lisdksi varmistaa, ettd kaikki se mitd tuotteen tiimoilta tehd&dén, on linjassa
liikketoiminnan tavoitteiden ja strategian sekd tuotteen vision kanssa.

Eksplisiittisesti aineistoon kuvattujen vastuualueiden koonnin lisdksi niita
lahestyttiin analyysissd myos toista kautta. Aineiston valmistelun vaiheessa tyo-
paikkailmoituksista tehtyjd kykyjen poimintoja ryhmiteltiin ja niistd muodostet-
tiin suurempia kokonaisuuksia, toimintoja, joihin tuotepéillikko osallistuu. Tél-
laisia kokonaisuuksia eristettiin 20, ja ne olivat esiintyvyysjdrjestyksessd datan
kerddminen, sidosryhmien vilinen kommunikointi, yhteistyo, projektinjohtami-
nen, strategia, asiakas, vaatimukset, mittaaminen ja analysointi, laadunvarmistus,
innovointi, johtaminen, elinkaari, tiekartta, dokumentointi, liiketoiminta-ana-
lyysi, omistajuus, tuotteen valmistus, visio, markkinointi ja henkilostohallinto.
Tarkempi analyysi kuitenkin paljasti virheen yhden alustavan ryhmin osalta.
Tuotteen ja vaatimusten harmonisointiin liitty vien poimintojen ryhma oli liitetty
vaatimusten toimintoon, kun oikeampi kohde niille olisi ollut joko strategia tai
liikketoiminta-analyysi. Ominaisuuksien harmonisointi liiketoiminnan kanssa
olisi ollut mahdollista k&sittdd myds omana toimintonaan, mutta analysoinnin
tuloksena paadyttiin siihen, ettd se kuuluu strategiaan ja tarkemmin siind strate-
giseen arviointiin. N&in ollen edelld kuvatussa toimintojen listassa vaatimukset
siirtyvat suuruusjdrjestyksessd johtamisen perdidn ja strategia projektin johtami-
sen eteen. Suurin toiminto, datan kerddminen, esiintyi 59 poiminnossa, kun taas
pienin, henkildstohallinto, vain kahdessa. Yli puolet poiminnoista liittyi viiteen
ensimmadiseen ja kolme neljannestd yhdeksddn ensimmdiseen toimintoon. Yh-
teensd kykyihin liittyvid poimintoja oli tehty 436.

Yhdistamalld nama kaksi tapaa 16ytda tuotepdillikon vastuita ja tutkimalla
kykyjen poimintoja, voidaan sanoa, ettd tuotepddllikkd on vastuussa
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tuoteprojektin johtamisesta ja tuotteen elinkaaren eri vaiheiden hallinnasta idean
tasolta valmiin tuotteen operointiin ja tukeen. Han luo tuotteelle vision tai osal-
listuu sen médrittelyyn. Tuotepddllikko vastaa siitd, ettd innovaatio perustuu tut-
kimustietoon ja vastaa asiakkaan tai tuotteen kdyttdjan aitoihin tarpeisiin. Toi-
saalta tuotepddllikko vastaa myos siitd, ettd innovaatio voidaan muuttaa liiketoi-
minnallisesti kannattavaksi tuotteeksi, joka on linjassa yrityksen strategian
kanssa. Tuotepddllikko tekee tuotteen tiekartan, jota priorisoimalla toteuttaa tuo-
testrategiaa kdytannon tasolla. Tuotepadllikko vastaa tuotteen ominaisuuksien ja
vaatimusten madrittelystd ja toisaalta varmistaa, ettd tuotteen valmistamisesta tai
ominaisuuksien kehittamisestd vastaavat sidosryhmit ovat ymmartéaneet vaati-
mukset oikein ja ettd uudet ominaisuudet todella vastaavat vaatimuksia. Tuote-
pdaéllikon on varmistuttava siitd, ettd padtokset perustuvat dataan ja toisaalta ha-
nen on kyettdva tuottamaan dataa ylemman tason padtoksenteon tueksi. Taman
vuoksi tuotepdillikon on kyettdva kdyttamdadan useita tietoldhteitd sen lisdksi etta
hén luo mittareita, tekee tutkimusta ja kerdd palautetta tuotetta, markkinaa, asia-
kasta ja liiketoimintaa koskien. Tuotepdillikon vastuulle kuuluu myos tulosten
analyysi, vaikutusten arviointi ja niiden huomioiminen tuotteen kehityksessa.
Kaikkien edelld mainittujen toimintojen osalta ohjelmistotuotepdillikko vastaa
kommunikoinnista sidosryhmien vélilld sekd ohjaa tai johtaa tuotteen sidosryh-
mien toimintaa. Ohjelmistotuotepaillikkd voi myos osallistua kdytdnnon tasolla
tuotteen tekemiseen tai sen markkinointiin sekd koulutustarpeen arviointiin ja
rekrytointiin.

6.4 Ohjelmistotuotepiillikon pitevyys

Sidosryhmit maéaérittelevit yhdessd tavoitteiden ja vastuiden kanssa ohjelmisto-
tuotepdadllikon roolin eli organisatoriset ulottuvuudet toiminnalle. Jotta tuote-
paaéllikko voisi ottaa vastuun toiminnosta tai johtaa sitd, hdnen on joko osattava
delegoida tai tehdd itse sithen kuuluvat tehtavit. Osaamisen elementtien luokit-
teluun koodiavaimia madriteltdessa todettiin, ettd teorian perusteella tehtdva on
my0s pdtevyyden raamittaja. Patevyys on siis kykyd selviytyd annetuista tehta-
vistd saavuttaen madritellyt tavoitteet. Tehtdva on siis linkki osaamisen ja roolin
valilla. Mitd tuotepdadllikon sitten pitdd tehdd ja osata? Vastauksia piti lahted tut-
kimaan syvemmadltd osaamisen elementtien poiminnoista.

6.4.1 Tehtavit

Seuraavissa aliluvuissa on kuvattu aineistosta l6ydettyjd, kykyjd kuvaavia, poi-
mintoja suhteessa tuotepdillikon vastuualueisiin, joita kasiteltiin luvussa 6.3.3.
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6.4.1.1 Sidosryhmdit ja yhteistyo

Sidosryhmien vilinen kommunikaatio, vaikuttaminen ja mahdollistaminen nou-
sivat aineistosta esille vahvasti. Niitd koskevia poimintoja tehtiin yhteensd
toiseksi eniten, 55 kappaletta. Suurin osa ndistd poiminnoista liittyi kykyyn toi-
mia sidosryhmien vilisend kontaktipintana tai kykyyn vaikuttaa sidosryhmien
toimintaan. Liséksi aineistosta eristettiin kyvyt lisdtd tuotteen tunnettuutta, kom-
munikoida tuotteen ominaisuudet ja konseptit, toimia tuotteen asiantuntijana ja
toteuttaa kayttdjatuen tehtavia.

Asiakasta kuvaavia poimintoja tehtiin aineistosta 31 kappaletta. Ne ryhmi-
kaalle parhaiten soveltuva ratkaisu ja sen asiakkaalle arvoa tuottavat elementit,
kyvyiksi kuvata asiakkaan ongelma ja tarve sekd muodostaa niiden perusteella
tuotteen vaatimukset ja kyvyiksi varmistaa, ettd asiakkaan odotukset tayttyvit.
Tuotepéillikon on siis kyettdva tekemddn asiakasanalyysid ja toisaalta ottaa asia-
kas huomioon kaikissa tuotetta koskevissa pddtoksissd. Kaikki edelld mainitut
kyvyt liittyvét vahvasti muihin vastuualueisiin kuten datan kerddmiseen, inno-
vointiin, vaatimusmaddrittelyyn tai laadunvarmistukseen. Voitaneen sanoa, ettd
asiakas ei varsinaisesti kuulu itsendisesti vastuualueisiin tai toimintoihin, mutta
ohjaa niitd kriittisend sidosryhména ja kuuluu siten sidosryhméakommunikaation
vastuualueeseen roolia madrittdvana tekijana.

Yhteisty6 nousi aineistosta myos hyvin vahvasti esille. Se nayttaytyi seka
kykyna tehdd yhteisty6ta ettd kykynd tukea muita toimijoita tai osastoja. Yhteis-
tyotd koskevia poimintoja tehtiin yhteensd 48. Moni niistd kuvasi yhteistyota
englannin kielen sanoilla work with tai collaborate with, jotka molemmat suomen-
nettuna tarkoittavat yhteistyon tekemistd jonkun kanssa. Muita englannin ter-
mejd yhteistyolle olivat liaise with, partner with ja engage with, jotka kuvaavat ehka
vdhdn syvempdd yhteistyon tasoa. Syvyyttd kuvattiin myos termeilld tyosken-
nelld kéasi kddessd jonkun kanssa tai tehdd ldheistd yhteisty6td. On siis selvad,
ettd kyky yhteistyohon on ddrimmadisen tarkedd ohjelmistotuotepddllikolle. Ku-
ten asiakaskaan, ei yhteistyo silti ole vastuualue, vaan pikemminkin taito, jota
vaaditaan tuoteprojektin kaikissa vaiheissa useiden sidosryhmien kanssa tyos-
kenneltdessd. Erddn tyopaikkailmoituksen yhteistyohon liittyvd, poiminto kiteyt-
tad sen, mikd yhteistyotaidon suhde on tuotepddllikon rooliin:

Sind tulet vaalimaan yhteistyon ilmapiirid

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd sidosryhmien vilisessé kommunikoinnissa
tarvitaan todellista kykyé toimia sidosryhmien kontaktipintana ja kykya vaikut-
taa sidosryhmien toimintaan. Lisdksi kaivataan kykyé tuotteen ominaisuuksien
kommunikointiin ja tuotetta koskevana asiantuntijana toimimiseen.

6.4.1.2 Strategia, visio ja liiketoiminta

Strategiaan viittaavia poimintoja tehtiin 42. Strategia jaettiin vield aineiston tuke-
mana kolmeen ndkokulmaan: strategiseen suunnitteluun, strategian
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toteuttamiseen ja strategiseen arviointiin. Ndistd suunnitteluun liittyvid poimin-
toja oli 16, toteuttamiseen 5 ja strategiseen arviointiin 21

Strategista suunnittelua kuvattiin kykyind luoda voittava tuotestrategia,
osallistua liiketoiminnallisten vaatimusten médrittelyyn, mééritelld tuotteen lii-
ketoiminnalliset tavoitteet, suunnitella tuotteen hinnoittelu, méaritelld tuotteen
strategiset merkkipaalut, ohjata strategista suunnittelua ja strategista paatoksen-
tekoa. Strategian toteuttaminen kdytannossa kuvautui kykyind aloittaa strategiaa
tukevia projekteja ja tehdd paddtoksid strategiaan peilaten. Strateginen arviointi
taas on aineiston perusteella kykyd arvioida tuotteen mahdollisuuksia markki-
noilla, punnita eri ratkaisujen vaikutuksia liiketoimintaan, hahmottaa koko-
naisuus ja ymmartdd pienten pddtosten vaikutukset siihen ja ratkaista ongelmia
ilman tarkoin mé&driteltyd suuntaa.

Tuotteen vision luominen voidaan ndhdéd strategisen suunnittelun osana,
mutta aineistosta siihen liittyvid poimintoja 16ydettiin vain kuusi, joista kaksi
eksplisiittisesti kuvasivat kykya luoda tuotteen visio. Nelja muuta kuvasivat ky-
kyé visioida tuotteen vaatimuksia tai ominaisuuksia tai tehda korkean tason tuo-
temadrittelya.

My6s liiketoiminta-analyysin voidaan aineiston perusteella ndhda liittyvan
strategiaan ldheisesti. Poimintoja tdhén liittyen 16ydettiin kahdeksan kappaletta.
Kyky toiminnan liiketoiminnallisten vaikutusten jatkuvaan arviointiin ja toi-
saalta kyky kilpailevien syotteiden analyysiin eroavat ehkd vain hieman strate-
gisesta arvioinnista. Strategian kdytannon toteutusta ldhelld on taas kyky luoda
kaupallisia malleja. Strategiseen suunnitteluun voidaan liittdad kyky kuvata inno-
vaation tai ominaisuuden liiketoiminnalliset edellytykset. Namd kaikki kuiten-
kin voidaan ndhdd myo6s alemman tason tehtdving, liiketoiminnan analyysind
pddtoksenteon tueksi, ilman varsinaista linkkid strategiaan, minka vuoksi liike-
toiminta-analyysi voidaan ndhdd omana strategiasta irrallisena kokonaisuutena.
My0s strategisen suunnittelun osana mainittu hinnoittelun suunnittelu voi olla
yhtd lailla taktinen lyhyen tdahtdimen tyokalu.

Tuotepaaillikon roolissa on siis oltava osaamista strategiseen suunnitteluun
osallistumiseen sekd kykyad johtaa ja ohjata strategian toteuttamista kdytannossa.
Tuotepdallikolld tulee olla my6s kykyd arvioida innovaatioita, tuotteen ominai-
suuksia ja padtoksentekoa strategian ndkokulmasta. Liiketoiminnan paamadréat
tulee olla vahvasti ldsnd koko tuotteen elinkaaren ajan kaikissa siihen liittyvissa
toimissa. Liiketoiminnan ei ndin ollen ndhty olevan vastuualue, vaan kaikkea toi-
mintaa ohjaava nakokulma.

6.4.1.3 Innovointi

Innovointi ndyttaytyi aineistossa 17 kertaa, joista noin puolet liittyi kykyyn luoda
innovatiivisia ratkaisuja asiakkaan tarpeisiin. Toisesta puoliskosta 16ydettiin ky-
vyt luoda tuotelinjoja, suositella tuotteelle uusia ominaisuuksia ja méaaritelld in-
novaation vaikutukset tuotteeseen. Lisdksi 16ytyi linkki innovoinnin ja strategi-
sen arvioinnin valilld, kun osa poiminnoista liittyi kykyyn etsid ja 16ytaa liiketoi-
minnan kannalta merkityksellisid innovaatioita.
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Tuotepdillikon on siis oltava innovatiivinen, kyettdvd luomaan uusia tuot-
teita ja ominaisuuksia, jotka tuottavat arvoa niin asiakkaalle kuin liiketoiminnal-
lekin.

6.4.1.4 Vaatimukset

Aineistosta 16ydettiin 14 vaatimusten luomiseen suoraan liittyvdd poimintoa.
Vaikka monessa ilmoituksessa vaatimusten maérittely ja kokoaminen mainittiin,
ei niistd aineiston perusteella eksplisiittisesti ole muuta kerrottavaa, kuin ettd
tuotepdillikon on kyettdva tuotteen toiminnallisten vaatimusten luomiseen ja
niiden muuntamiseen tuotantotiimin ymmartamé&an muotoon. Lisdksi kolmesta
poiminnosta tunnistettiin kyky kayttaa tekniikoita tai menetelmid, kuten kaytta-
jakuvauksia tai prototyyppien tekemistd, vaatimusten méérittelyn tukena.

Tassda kontekstissa vaatimusten luominen ja vaatimusmaddarittelyn tekemi-
nen on kuitenkin késitettava ehkd enemmaénkin taitona kuin kykyna ja se voitai-
siin jopa liittdd osaksi projektin dokumentointia. Kyky luoda vaatimuksia liittyy
voimakkaammin datan kerddmiseen ja analysointiin, mutta on niin iso itsendinen
osa tuotteen kehittelyd, ettd ansaitsee tulla mainituksi omana vastuualueenaan.

6.4.1.5 Data, mittaaminen ja analysointi

Datan kerddaminen oli toiminnoista suurin siihen liittyvien poimintojen maéaralla
mitattuna. Niitd 1oydettiin 59. Poiminnot liittyivit tapoihin kerdtd dataa ja toi-
saalta syihin, miksi dataa kerataan.

Kyky tutkimuksen tekemiseen mainittiin aineistossa useita kertoja. Tuote-
padllikon on kyettdva tutkimaan markkinaa, asiakasta sekd tuotannontekijoitd ja
toisaalta kyettdva tutkimaan ja testaamaan my0s itse laatimiaan hypoteeseja
tuotteeseen liittyen. Kyky markkina- ja asiakasanalyysin tekemiseen loytyivét
myos tehdyistd poiminnoista ja ne liittyvit tutkimuksen tekemiseen ja datan ke-
radmiseen. Niissd ndkokulmana oli kyky tehdd kilpailija-analyysia ja toisaalta
kyky asiakaskokemusten kerddamiseen. Kyky luoda kayttdjakertomuksia 16ytyi
monesta poiminnosta. Kyky kayttdd useita tiedonldhteitd ja yhdistelld niistd saa-
tuja tietoja sekd kyky kerédtd palautetta liittyivdat myos datan kerddamiseen. Pa-
lautetta tulee kerdtd muun muassa tuotteen ominaisuuksien kédyttoonotosta asi-
akkaiden keskuudessa ja tyytyvdisyydestd tuotteeseen. Palautetta tulee kerita
suoraan asiakkailta tai kehittamadlld dataan perustuvia menetelmid palautteen
saamiseksi.

Useiden tietoldhteiden kidyttdiminen on myos sidoksissa sithen, miksi dataa
keratdan. Aineiston mukaan tuotepddllikon on kyettdva tekemddn synteesid kai-
kesta kerdtystd datasta ja kdyttamaan sitd padtoksenteon tukena. Toisaalta kyky
datan kerddmiseen ja jalostamiseen sidosryhmien pddtoksenteon tueksi nousi
my0s aineistosta esille. Kolmas aineistosta nouseva ndakokulma tiedon kerdami-
sen tarkeydelle on kerdtyn datan ja palautteen integroiminen osaksi tulevaa tuo-
tetta tai kehitettdvaa ominaisuutta. Tama ndkokulma toimii myos linkkind datan
ja mittaamisen valilla.
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Mittaaminen ja analysointi -toimintoon pddtyi 22 poimintoa, jotka liittyvét
kykyyn luoda ja kdyttdd mittareita, joiden avulla voidaan parantaa tuotteen lii-
ketoiminnallista suorituskykyd. Kyky luoda suorituskykyindikaattoreita (key
performance indicator, KPI) mainittiin useassa poiminnossa. Yhdessd poimin-
nossa mainittiin lisdksi tavoitteiden ja niitd kuvaavien tarkeimpien tulosten (ob-
jectives and key results, OKR) tunnistaminen ja ylldpito.

Yhteensa 81 eli liki joka viides poiminnoista liittyi joko datan kerdamiseen
tai sen mittaamiseen ja analysointiin. Voidaan perustellusti sanoa, ettd datan ke-
rddminen ja sen hyddyntaminen on varmasti yksi tuotepdillikon avaintoimin-
noista tai vastuualueista. Hanen on osattava keréatd palautetta ja dataa kayttden
hyviksi useita eri ldhteitd ja tekniikoita. Keradttdvan datan tulee olla sellaista, joka
tukee tuotteen tai uusien ominaisuuksien kehittdmistd oikeaan suuntaan. Tuote-
pddllikon on myos kyettdvd mittaamaan ja analysoimaan kerddmddnsd dataa
sekd toisaalta kyettdvd luomaan mittareita merkityksellisen tiedon kerdamiseksi.
Mittaamista ja analysointia tehdddn tukemaan kaikkia tuotteen sidosryhmia.
Kuitenkin aineistosta viélittyi sellainen kuva, ettd tarkein mittaamisen ja analy-
soinnin peruste on tuottaa liiketoiminnan tavoitteiden kannalta merkityksellista
tietoa, jota voidaan kayttda taktisten ja strategisten padtosten pohjana.

6.4.1.6 Laadunvarmistus

Kykyjen poiminnoista 17 liitettiin laadunvarmistukseen. Ndistd kuusi kappaletta
kasitteli kykyé tuotteen hypoteesien testaukseen. Lopuissa poiminnoissa kuvat-
tiin kykyd varmistaa, ettd vaatimukset todella vastaavat asiakkaan ongelmaa, ja
ettd ne on ymmarretty tuotantotiimissd, kykyad maaritelld hyvaksyntékriteerit
tuotantotiimin tuotoksille ja kykynd yleisesti varmistaa, ettd tuotokset ovat kor-
kealaatuisia.

Ohjelmistotuotepddllikon on siis kyettdva luomaan tuotantotiimin tuotok-
sen laadun mittarit ja varmistettava, ettd mittareilla asetetut tavoitteet laadun
suhteen tdyttyvit. Laatu koostuu ainakin asiakkaalle ja liiketoiminnalle tuote-
tusta arvosta.

6.4.1.7 Johtaminen ja projektinhallinta

Projektinjohto ja -hallinta 41:114 ja johtaminen 16:1la 16y detylld poiminnolla muo-
dostavat ison osan tuotepddllikkyyttd. Johtaminen kuvautui kykynd johtaa tuo-
tetiimid ja asettaa sille tavoitteita, inspiroida saavuttamaan tavoitteet ja ylipda-
tdaan kykynd johtaa tuotteen kehitystd sen elinkaaren ajan. Yhdessad poiminnossa
mainittiin strategian ja vision luomisen johtaminen, kun taas toisessa yksittdi-
sessd poiminnossa tuotteen johtaminen lanseeraukseen tuotejohtamisen proses-
sin ldpi. Johtamiseen voidaan liittdd omistajuus, johon aineistossa viitattiin kuusi
kertaa. Sitd ei kuitenkaan voida pitdd kykynd vaan pikemminkin ehkd vastuun
tasona. Aineiston perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd joissakin tapauksissa
tuotepddllikon on kyettdva toimimaan tuoteomistajana tai ainakin omistamaan
tuotekehityksen prosessit ja tulokset.
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Projektin johtamiseen ja hallintaan aineistosta 16ytyi useita ndkokulmia.
Téllaisia olivat kyky tunnistaa tuotannon kipupisteet, kyky synkronoida tuotteen
ominaisuuksia toisiin tuotteisiin sekd kyky kayttdd ja hallita kdytettdavissd olevia
resursseja. Lisdksi esille nousi kyky johtaa ja koordinoida tehtdvien tekemistd ja
kyky hallita tehtdvien valmistumista suhteessa projektin tavoitteisiin. Tehtdvien
priorisointi oli projektinhallinnan sisdlld merkittdva tuotepdillikolle kuuluva
tehtdvd. 40:std projektia koskevasta poiminnosta 18 liittyi kykyyn priorisoida
projektin tehtdvid. Valtaosa koski tuotteen tehtavalistan priorisointia virstanpyl-
vddt ja aikataulut sekd strategia huomioiden. My6s projektin aikataulua ohjaavan
tuotteen tiekartan elementtien ja toisessa ddripddssa pdivittdisten tehtdvien prio-
risointia koskevia poimintoja tehtiin. Priorisoinnin liitdanndisend aineistosta nousi
kyky kehitettdvien ominaisuuksien vaihtokauppojen tekemiseen tuotantotiimin
kanssa, mika liittyy vahvasti strategiseen arviointiin. Lisdksi yhdessd poimin-
nossa mainittiin, ettd tuotepaillikon on kyettdva tyon osittamiseen ja varmistet-
tava asiakkaalle tuotettava arvo kussakin osakokonaisuuden julkaisussa.

Elinkaareen liittyvid poimintoja tehtiin 13. Niiden mukaan tuotepaallikon
on kyettdvd osallistumaan tuotteen elinkaaren kaikkiin vaiheisiin p&dasiassa
suunnittelun kautta. Tuotteen tai sen osan julkaisuun tdhtddvét toimenpiteet ja
toisaalta innovointiin liittyva asiakkaan tarpeiden muunnos vaatimuksiksi nou-
sivat erityisesti esille tuotepdillikolle merkityksellisind elinkaaren vaiheina.
My0s sellainen ndkokulma aineistosta 16ytyi, ettd tuotepdallikon on kyettdva toi-
mimaan eri tuotteiden osalta eri elinkaaren vaiheessa.

Omaksi toiminnokseen alun perin madéritelty tuotteen valmistus esiintyi
vain kuudessa poiminnossa, joista kaksi jouduttiin vield analyysivaiheessa hyl-
kdamaan, koska niiden katsottiin kuvaavan vain projektinhallintaan liittyvaa na-
kokulmaa tuotteen valmistukseen. Muut poiminnot liittyivat kykyyn osallistua
tuotteen kdaytdnnon tason suunnitteluun kuvaamalla ja rakentamalla tuotekoke-
muksia. Osallistuminen suunnitteluun voidaan ndhdd enemmankin tukevana
tehtiviani kuin vastuualueena, minkd vuoksi tuotteen valmistus ei ole oma vas-
tuualueensa vaan sisdltyy projektinhallintaan ja sidosryhmien véliseen kommu-
nikaatioon.

Tiekarttaan suoraan liittyvid poimintoja aineistosta tehtiin 10 ja niiden mu-
kaan tuotepddllikolld on oltava kyky luoda ja hallinnoida tulostavoitteellisia
tuotteen tiekarttoja, jotka perustuvat strategiaan ja visioon.

Tuotteen dokumentointi eristettiin kymmeneen eri poimintoon. Yhdesss il-
moituksessa mainittiin kyky tuottaa ja ylldpitdd tuotteeseen liittyvad ohjeistusta
ja teknistd dokumentaatiota, mutta vahvemmin esille nousi kuitenkin tuottee-
seen liittyvien suunnitelmien ja niiden tukimateriaalin dokumentointi.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd tuotepddllikon on osattava luoda tie-
kartta, jonka priorisointi on projektinjohtamisen péddtehtavia. Sen liséksi priori-
sointia on kyettdvd tekemddn myos projektin vaiheiden sisdlld, jotta projektin si-
sdiset tavoitteet saavutetaan aikataulun puitteissa. Koska projektin aikataulut
ovat usein tiukat, tuotepdillikon on kyettdvd muodostamaan kasitys siitd, mitd
kussakin vaiheessa on valttdimatontd saada tehdyksi ja toisaalta mink& kustan-
nuksella. Tiekartta voi kuulua yhteen tuoteprojektiin tai se voi yhdistdd
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useamman projektin suuntaviivat. Tuotepdillikon on kyettdva johtamaan tuote-
tiimid ldpi tuotteen elinkaaren kaikkien vaiheiden, mutta erityisesti vaatimusten
luomisen ja lanseeraukseen tihtddvien toimenpiteiden hallinta ovat ne, joita tuo-
tepdillikoltd vaaditaan. Tuotepédidllikon on osattava dokumentoida tuotteeseen
liittyvat suunnitelmat. Tuotteen elinkaari ja tiekartta joko kuuluvat projektin si-
sddn tai jadvat sen ulkopuolelle ndkokulmasta riippuen. Tuote voi olla projekti
tai projektien summa. Toisaalta projektit voivat jakaa yhteisen tiekartan. Nailld
perusteilla tiekartan luominen ja elinkaaren hallinta katsotaan projektinhallin-
nasta erillisiksi vastuualueiksi. Sama pétee toki dokumentaatioon, koska tuot-
teen dokumentaatio voi koostua useamman projektin dokumentaatioista. Elin-
kaaren osalta on kuitenkin todettava, ettd aineiston antama kuva ei tue siti, etti
tuotteen elinkaaren hallinta olisi tuotepaillikon vastuulla vaan pikemminkin sits,
ettd tuotepdillikon on kyettdva olemaan vastuussa tuotteesta kussakin elinkaa-
ren vaiheessa. Ndin ollen tuotteen elinkaari ei ole ohjelmistotuotepaillikon vas-
tuualue, vaan toimintoja rytmittdva elementti.

6.4.1.8 Muut tehtdvdt

Kykyjen poimintojen kautta 16ydettiin edelld kuvattujen tehtédvien lisdksi nelja
markkinointiin ja kaksi henkilostohallintoon liittyvaa poimintoa. Yhdestd ilmoi-
tuksesta 16ytyivat kaikki markkinoinnin poiminnot ja niissd perddnkuulutettiin
tuotepdillikon kykyd luoda tuotteelle markkina-asema, tuotetta koskeva vies-
tintd ja tuotteen menestyskertomukset. Tuotepdillikon pitédisi kuvaannollisesti
kyetd pitdméddn padssddn tuotemarkkinoijan hattua. Henkilostohallinnon tehta-
vat loytyivat niin ikddn yhdesta tyopaikkailmoituksesta ja niissd kuvattiin kykya
osallistua rekrytointeihin ja tunnistaa koulutustarpeet.

Noin puolessa tyopaikkailmoituksista roolin yhdeksi toimialueeksi yri-
tyksen sisélld oli méadritelty markkinointi. Sitd kautta on luonnollista, ettd mark-
kinoinnin tehtdvat saattavat tuotepddllikolle kuulua. Aineisto ei tue sitd, ettd
markkinoinnin tehtédvit olisivat vélttaméaton osa tuotepdallikkyyttd, mutta ne on
ndhtdva mahdollisena vastuualueena. Toki esimerkiksi tuotteen tunnettuuden li-
sdaminen liittyy markkinointiinkin, mutta ndkékulma on hieman erilainen. Kou-
lutustarpeiden ja rekrytointien médrittely on tuotepdillikon kannalta varmasti
perusteella ei kuitenkaan voida tehdd muuta padtelmad, kuin ettd tuotepdallikon
saattaa olla mahdollista niihin osallistua.

6.4.2 Tiedot, taidot ja ominaisuudet

Tietamystd etsittiin tyopaikkailmoituksista ja sitd koskevia poimintoja tehtiin 44.
Esille nousi ohjelmistotuotannon prosessien tuntemus, ohjelmointikielten, alus-
tojen, menetelmien ja tytkalujen tuntemus seké yleinen tekninen tietamys. Pro-
sessitietamykseen liittyen ketterad ohjelmistokehitys ja Scrum-menetelméan kaytto
ohjelmistotuotteen kehityksen elinkaaren hallinnassa mainittiin eksplisiittisesti.
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Aineistosta vilittyi kuva, ettd tuotepdillikolld tulee olla riittdvad tietdimystd me-
netelmistd, jotta pystyy valitsemaan niistd tilanteeseen tai tarkoitukseen sopivim-
man. Ohjelmointikielistd mainittiin muiden muassa SQL ja Python. Muita 16y-
dettyja tietoon tai tietdimykseen liittyvid poimintoja tehtiin toimialatuntemuksen,
ratkaisumallien tuntemuksen, tietotekniikan ilmididen ja trendien tuntemuksen
sekd myynnin toimintojen osalta. Ilmidistd esille nousivat tekoély ja koneoppi-
minen.

Ehdottomasti tuotepallikon eniten vaaditut taidot ovat kommunikointi- ja
vuorovaikutustaito. Ndistd kommunikointi jakaantuu suulliseen ja kirjalliseen
kommunikaatioon seki esittamistaitoon, joita yhteensd poimittiin 29 kertaa. Vuo-
rovaikutus taas jakaantuu inspirointitaitoon, kommunikoinnin vaikuttavuuteen,
kuuntelutaitoon ja kykyyn luoda yhteenkuuluvuutta. Vuorovaikutukseen liitty-
vid poimintoja tehtiin 10. Toinen taitoryhmad, joka nousi aineistosta esille vah-
vasti, oli analysointi- ja ongelmanratkaisutaidot. Niitd kuvaavia poimintoja teh-
tiin yhteensd 27. Muita poimittuja taitoja olivat kyky kayttdd ja soveltaa tietoa,
esimerkiksi tyokalun tai viitekehyksen muodossa, kyky oppia ja vaikuttaa
omaan suorituskykyyn sekd projektinhallinnan, organisoinnin ja priorisoinnin
taidot. Taitoja poimittiin aineistosta yhteensa 89 kertaa.

Taitoja 16ydettiin myds kykyjen poimintojen kautta yhdeksan kappaletta,
joista viisi kuvasi kykyd kayttdd jotakin tekniikkaa kommunikoinnin vélineend
ja loput ketterien menetelmien kayttotaitoa tuotejohtamisessa, kykyd omaksua
toimialan vaatimukset, neuvottelutaitoa ja padtoksentekokykya. Vastuualueita ja
tehtdvid analysoitaessa huomattiin myos, ettd yhteistyokyky madarittyy ensisijai-
sesti taidoksi. Sitd koskevia poimintoja tehtiin kykyjen kautta 48 kappaletta, joten
sen merkitys ohjelmistotuotepaillikolle on suuri.

Ominaisuudet nayttdisivdat olevan tyonantajille tarkedmpid vaatimuksia
kuin tietdmys ja taidot, koska niitd poimittiin aineistosta 113 kertaa. Toki tieta-
mys ja taidot sisdltyvit suureen osaan kykyja selviytyd tehtdvistd, joten tillaiseen
johtopddtoksen tulee suhtautua varauksellisesti. Aineiston perusteella huomat-
tiin, ettd etsityt ominaisuudet olivat joko ihmisen persoonaa kuvaavia tai sellaisia,
jotka liittyvit tydympaéristoon ja tyon tekemiseen. Jalkimmadisistd tunnistettiin
vield yleiselld tasolla tyohon liittyvid sekd juuri tuotepéillikon rooliin liittyvid
ominaisuuksia. Persoonaa kuvaavia ominaisuuksia olivat esimerkiksi energisyys,
huumorintajuisuus, dlykkyys ja kunnianhimo. Innokkuus, intohimo ja motivoi-
tuneisuus kuvaavat toki myos ihmisen persoonaa, mutta aineiston tulkinnan
kautta ne liitettiin tyohon liittyviksi ominaisuuksiksi. Muita téllaisia olivat esi-
merkiksi tyomoraali, tehokkuus ja oma-aloitteisuus. Varsinaisesti ohjelmistotuo-
tepdallikon rooliin liittyvid ominaisuuksia olivat muun muassa kyky sopeutua
toimintaympariston nopeaan muutokseen ja epdvarmuuteen, innovatiivisuus ja
halu tuottaa asiakaslahtoisid tuotteita, innokkuus tyoskennelld asiakkaan kanssa,
liikketoiminta- ja strategiaorientoituneisuus sekd dataorientoituneisuus. Tarkkuus,
analyyttisyys ja kyky ymmartdd monimutkaisia ongelmia nousivat myos esille
aineistosta, mutta niiden ryhmittely oli vaikeaa. Lahtokohtaisesti ne ovat tyoeld-
maéssd yleisesti tarvittavia ominaisuuksia, mutta konteksti, jossa ne esiintyivit,
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rohkaisee tulkitsemaan siten, ettd ne kuuluvat ohjelmistotuotepééllikon roolin
perusteella vaadittuihin ominaisuuksiin.

Osaamisen elementtien koodauksen aikana 16ydetty yksittdinen poiminto,
joka koodattiin muuksi osaamiseksi, liittyi kykyyn mddritelld ja demonstroida
paras mahdollinen tapa tuotejohtamisen toteuttamiseksi. Tamd voidaan kasittad
henkilén osaamisen tasona, metakognitiivisen tiedon soveltamisen taitona tai
vain henkilon ominaisuutena kunnianhimon ndkokulmasta.

6.5 Taitavuus

Oletus empiiriseen tutkimukseen ldhdettdessa oli, ettd patevyys on se taitavuu-
den taso, joka riittda tehtdvan suorittamiseen annettujen reunaehtojen raameissa.
Toisaalta oletus teorian perusteella oli myds, ettd lisddntynyt kokemus kasvattaa
taitavuutta. Edellisissd aliluvuissa on aineiston perusteella maaritelty, minkalai-
sista tehtdvistd ohjelmistotuotepdillikon on selviydyttédva ja toisaalta minkéalaista
tietdmystd ja taitoa sekd minka tyyppisid henkilokohtaisia ominaisuuksia hanelta
odotetaan. Eli aineistosta on eristetty ndkemys patevidstd ohjelmistotuotepaalli-
kostd. Pelkkd patevyys ei kuitenkaan ole se, mitd tyoantajat hakevat, vaan ilmoi-
tuksista loydettiin myos erindisid vaatimuksia koulutustaustalle ja kokemukselle.

6.5.1 Koulutus ja tyokokemus

Useissa ilmoituksissa vaatimus tietystd koulutustaustasta oli eksplisiittisesti kir-
jattu. Osassa ilmoituksista siitd ei ollut lainkaan mainintaa ja joissakin koulutus-
vaatimus oli vaihtoehtoinen ty6kokemuksen kanssa. Aineiston pienuus ei anta-
nut mahdollisuutta tutkia maarallisesti koulutusvaatimuksia eiké se toisaalta ol-
lut tarkoituskaan. Mielenkiintoista olisi kuitenkin ollut selvittdd, mitkd ovat oh-
jelmistotuotepdallikon koulutusvaatimukset. Pienestd aineistosta suurimmassa
osassa vaatimuksena oli alempi korkeakoulututkinto ja ylempi tutkinto katsot-
tiin eduksi.

Taman tutkimuksen aineistolta piti kysyd, minkélaista koulutusta ohjelmis-
totuotepdallikon tydpaikan hakijalta vaaditaan. Siihenkddn kysymykseen ai-
neisto ei juuri voinut vastauksia antaa. Oikeastaan voidaan vain sanoa, ettd mi-
kali koulutusvaatimus on ilmoitukseen kirjattu, se luo ikddn kuin formaalin pé-
tevyyden, kvalifikaation, vaatimuksen. Samanlaisena formaalina vaatimuksena
olisi toiminut esimerkiksi tuotejohtamisen sertifikaatti, mutta sellaisia, saati
muita koulutukseen liittyvid vaatimuksia ei tdhédn aineistoon osunut.

Tyokokemuksen osalta koulutuksen tavoin tunnistettiin, ettd se voi muo-
dostaa vaaditun kvalifikaation. Kokemuksen laadusta saatiin my®s irti jotakin.
Tyopaikkailmoituksista 16ydettiin kokemusvaatimuksia, jotka liittyivat suoraan
kokemukseen tuotepaillikkona sekd kokemusvaatimuksia tuotejohtamisen toi-
minnoista. Lisdksi vaatimuksia tyokokemuksesta kohdetoimialalla tai tuotekehi-
tystd tukevalla positiolla oli joihinkin ilmoituksiin kirjattu. Yhdessa
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ilmoituksessa vastuu oli jatetty lukijalle, kun vaatimuksena oli kolme vuotta re-
levanttia tyokokemusta.

Myos tyokokemusvaatimuksia olisi voinut tutkia médréllisend tutkimuk-
sena. Tdssd tutkimuksessa madrillisesti olisi voinut tuottaa laadullista tutki-
musta tukevaa tietoa nimenomaan siitd, kuinka monta vuotta tiettyd kokemusta
vaaditaan ja mikd on erityyppisten kokemusvaatimusten suhde toisiinsa. Resurs-
sit eivdt tdhdn kuitenkaan riittdneet, joten koulutuksen ja kokemuksen tutkimi-
nen piti jattdd tulevien tutkimusten aiheeksi.

6.5.2 Kokemus ja vaadittu taitavuuden taso

Aineiston perusteella hakijoilta odotetaan kokemusta ohjelmointikielistd, tyoka-
luista, alustoista, ratkaisuista, ympadristoistd, ilmivistd ja menetelmistd. Lisdksi
kokemusta tulee olla strategiaa toteuttavien, asiakasldhtoisten ja dataan perustu-
vien tuotteiden valmistuksesta, erityisesti lilketoiminnallisen arvon maksimoin-
nista. Kokemusta vaaditaan myos tuoteprojektin johtamisesta ja siihen liittyen
tiekartan ja tuotteen tehtdvélistan luomisesta ja hallinnoinnista sekd sidosryh-
mien vilisestd kommunikoinnista ja kommunikaatiolla vaikuttamisesta. Markki-
nasegmentistd tai markkinan ominaisuudesta, kuten kaksisuuntaisesta markki-
nasta, edellytettiin my6s kokemusta muutamassa poiminnossa. My6s omistajuus
ja ketterdt menetelmaét tuotejohtamisessa mainittiin kokemukseen liittyen muu-
taman kerran.

Kokemusta vaaditaan menetelmistd, alustoista, tyokaluista, ohjelmointikie-
listd ja prosesseista eli siis tietimyksen ja taidon elementeistd. Lisdksi tuotepaal-
likollad tulee olla kokemusta onnistuneesta tuoteprojektin lapiviennista seka elin-
kaaren vaiheiden hallinnan, tiekartan ja priorisoinnin kédyttamisestd siind. Koke-
musta vaaditaan my6s sidosryhmdkommunikaatiosta. Edelld mainitut elementit
voidaan siis ndhda sellaisina, ettd niiden osalta pelkka kyky selviytyé tehtdavasta
ei ole riittdvd, vaan niissd tarvitaan kokemusta osoittamaan péatevyyttd kehitty-
neempadd taitavuuden tasoa.

Osassa tyopaikkailmoituksia oli mddritelty valttamattomat valituksi tule-
misen edellytykset ja niiden liséksi kokoelma taitoja, koulutusta, kokemusta tai
kohdealatuntemusta, jotka edistdvat hakijan mahdollisuutta tulla valituksi. Suu-
remmassa osassa ilmoituksia oli kuitenkin mééritelty vain vaatimukset koulu-
tuksen, osaamisen, ominaisuuksien ja kokemuksen suhteen. Toisaalta elementti,
joka oli toisessa ilmoituksessa vaatimus, saattoi toisessa olla suositeltu elementti.
Edelleen suuremmasta madrastd tyopaikkailmoituksia voitaisiin tutkia esimer-
kiksi vaatimusten jakautumista pakollisten ja suositeltujen elementtien kesken,
mutta 20 ilmoituksen otoksesta ei sen suhteen olisi pystytty tekemdan paatelmid.

Kokemusta oli useimmissa ilmoituksissa kuvattu erilaisilla maareilld ja oli
tulkittavissa, ettd tillaisella maddreelld kuvattu kokemus oli tyonantajan silmissa
arvokkaampaa kuin kokemus, jossa tillaista madrettd ei ollut. Nditd kokemuk-
seen liitettyjd madreitd olivat osoitettavissa (demonstrated) tai todistettavissa
(proven) oleva kyky tai kokemus seké osoitettavissa tai todistettavissa oleva saa-
vutusten jatkumo (track record). Isommassa aineistossa ndiméd maééareet, yhdessa
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kokemuksen miardn vaatimuksen kanssa, saattaisivat antaa viitteitd siitd, min-
kalaista kokemusta tyonantajat pitavit erittdin tarkednd ja missa tehtédvissa tyon-
antajat eivat vaadi hakijalta ainoastaan patevyyttd vaan myos taitavuutta. Taman
tutkimuksen aineistosta sellaisia paddtelmid ei kuitenkaan voida tehda.

6.6 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tavoite oli selvittdd, millainen on pateva ohjelmistotuotepaallikko.
Sitd varten esitettiin ennen tutkimuksen aloittamista nelja tutkimuskysymysta.
Alla on analyysin ja pohdinnan yhteenvetona vastattu ndihin kysymyksiin.

6.6.1 Millainen on ohjelmistotuotepaillikon rooli?

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd tuotepddllikon rooli maardytyy or-
ganisatorisen aseman seké roolille asetettujen tavoitteiden ja vastuiden kautta.
Kahden ensimmadisen osalta rooli voidaan kiteyttdd aika tiiviiksi. Ohjelmistotuo-
tepéallikko toimii organisaatiossa sidosryhmien vélisend yhdyshenkilond, vai-
kuttajana, yhteistyon mahdollistajana ja tuotteen kasvoina sekd varmistaa, etta
yritystason strategiset tavoitteet toteutuvat tuotteen vision ja strategian kautta.

Ohjelmistotuotepddllikon vastuualueita 16ydettiin analyysin kautta ensi
vaiheessa 20, mutta niihin liittyvien tehtdvien analysoinnin my6ta méaara pieneni
13:een. Vastuiden kautta roolia madritettdessd voidaan todeta, ettd ohjelmisto-
tuotepaallikko on vastuussa asiakkaan ongelmien perinpohjaisesta ymmartami-
sestd ja niiden ratkaisemisesta innovatiivisilla ratkaisuilla. Han vastaa asiakkaan
tarpeiden muuntamisesta toiminnallisiksi ja toteuttamiskelpoisiksi vaatimuk-
siksi. Hanen tulee aktiivisesti kerdtd dataa useista eri ldhteistd ja rakentaa mitta-
reita datan tuottamiseksi sekd analysoida ja yhdistelld dataa tuotteen ominai-
suuksien kehittdmisen ja paddtoksenteon tueksi. Ohjelmistotuotepdillikko var-
mistaa tuotteen elinkaaren ajan, ettd tuotetut tuotteet tai uudet ominaisuudet
ovat korkealaatuisia ja tuottavat arvoa niin asiakkaalle kuin liiketoiminnallekin.
Ohjelmistotuotepaadllikko luo tuotteelle tiekartan ja johtaa tuotetiimid sekd ohjaa
tuoteprojektien edistymistd suhteessa siihen. Hén saattaa myos vastata tuotteen
dokumentoinnista ja markkinoinnista.

6.6.2 Mitd ohjelmistotuotepdillikon pitdd osata?

Tutkimuskysymyksen muotoilusta huolimatta se piti laadullisessa tutkimuk-
sessa kasittdd koskevan osaamista kuvaavia teemoja eli haluttiin 16ytda ohjelmis-
totuotepdallikon osaamista laadullisesti kuvaavaa tietoa. Patevyyden todettiin
teorian perusteella olevan tehtdvasidonnaista ja koostuvan tiedosta, taidosta ja
henkilokohtaisista ominaisuuksista. Tydpaikkailmoituksista tehdyt poiminnot
sisélsivét tehtdvid ja niiden tulkittiin implisiittisesti merkitsevan myos kykya sel-
viytyd tehtdviastd eli patevyyttd. Analyysin perusteella voidaankin sanoa, ettd
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ohjelmistotuotepddllikon patevyyden yhtend elementtind ovat kyvyt selviytya
vastuualueen tehtdvistd. Vastuualueet ja niihin liittyvét vaaditut kyvyt on esi-
tetty taulukossa 4.

TAULUKKO 4 Ohjelmistotuotepdillikon vaaditut kyvyt

Vastuualue Kyvyt

Sidosryhmdkommunikaatio  toimia sidosryhmien vélisend kontaktipintana, vaikuttaa
sidosryhmien toimintaan, kommunikoida tuotteen omi-
naisuudet, toimia tuotteen asiantuntijana

Strategia osallistua strategiseen suunnitteluun (luoda voittava tuo-
testrategia, osallistua liiketoiminnan tavoitteiden maarit-
telyyn, suunnitella tuotteen hinnoittelu, mééritelld tuot-
teen strategiset merkkipaalut, ohjata strategista paatok-
sentekoa), toteuttaa strategiaa (aloittaa strategiaa tukevia
projekteja, tehdd pddtoksid strategiaan peilaten), tehda
strategista arviointia (arvioida tuotteen mahdollisuuksia
markkinoilla, punnita eri ratkaisujen vaikutuksia liiketoi-

mintaan)
Visio visioida tuote tai sen ominaisuus
Innovointi luoda arvoa tuottavia innovaatioita,
Vaatimukset luoda tuotteen vaatimusmaadrittely
Datan kerdaminen tehdd tutkimusta, laatia ja testata hypoteeseja, tehdd

markkina-analyysia, tehdd asiakasanalyysia, luoda kayt-
tdjakertomuksia, kayttdd ja yhdistelld useita tietoldhteitd,
kerdtd palautetta, luoda menetelmid palautteen kerda-

miseksi
Mittaaminen ja analysointi luoda ja kadyttdd tuotteen menestyksen mittareita, luoda
lilkketoiminnallisen suorituskyvyn indikaattorit
Laadunvarmistus testata hypoteeseja, varmistaa vaatimusten ja asiakkaan

ongelman vastaavuus, varmistaa tuotantotiimin ymmar-
rys vaatimuksista, madrittdd hyvaksyntdkriteerit tuotok-
sille, varmistaa tuotteen korkea laatu

Johtaminen johtaa tai ohjata tuotetiimid, asettaa tuotetiimille tavoit-
teet, inspiroida tavoitteiden saavuttamiseen, johtaa tai oh-
jata tuotteen kehitystad sen elinkaaren ajan, toimia tuote-
omistajana tai omistaa tuotekehityksen prosessit

Projekti tunnistaa tuotannon kipupisteet, synkronoida tuotteen
ominaisuuksia toisiin tuotteisiin, kayttdd ja hallita kaytet-
tavissd olevia resursseja, johtaa ja koordinoida projektin
tehtdvien valmistumista suhteessa aikatauluun, priori-

soida

Tiekartta luoda ja hallinnoida strategiaan ja visioon perustuvia tu-
lostavoitteellisia tiekarttoja

Dokumentointi tuottaa tuotteen dokumentaatio

Markkinointi tehdi tuotemarkkinointia
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Asiakasta ei ndhty vastuualueena vaan kriittisend sidosryhménd, jonka suhteen
tuotteen kehitysta tulisi peilata joka tilanteessa. Yksi tairkeimmistd ohjelmistotuo-
tepdallikon kyvyistd onkin kyky ottaa asiakas huomioon.

Tietojen osalta voidaan todeta, ettd ohjelmistotuotepddllikolld on oltava
kohtuullinen ymmarrys ohjelmistotuotekehityksen prosesseista, menetelmistd,
alustoista ja tyokaluista sekéd késitys siitd, miten niitd voidaan hyddyntda tuote-
johtamisessa kohdetoimiala huomioon ottaen. Taitojen osalta taas tuotepdallikon
on oltava vahva vuorovaikuttaja, joka hallitsee sekd kirjallisen ettd suullisen
kommunikaation erinomaisella tasolla ja osaa tehdd yhteisty6td. Aineistosta 16y-
detyt ominaisuudet olivat joko ihmisen persoonaa kuvaavia tai sellaisia, jotka
liittyvét tyoymparistoon ja tyon tekemiseen. Aineiston perusteella ohjelmistotuo-
tepddllikon ominaisuuksista voidaan todeta, ettd han on analyyttinen ongelman-
ratkaisija, joka haluaa tuottaa innovatiivisia, asiakasldhtoisid ratkaisuja. Hanta
ohjaavat strategia, litkketoiminnan tavoitteet ja data, joiden kayttoa han vaalii paa-
toksenteon tukena. Tyonsad suhteen hdn on oma-aloitteinen, tehokas ja epavar-
muutta nopeasti muuttuvassa ympéristossa sietdva joukkuepelaaja.

6.6.3 Minkailaista koulutusta ja kokemusta tyonantajat hakijoilta odottavat?

Koulutuksen osalta timédn tutkimuksen perusteella ei voida sanoa muuta kuin
ettd formaali koulutus ei ole vilttaméaton edellytys ohjelmistotuotepééllikon teh-
tavaan palkkaamiselle. Toisaalta, jos koulutusta hakijalta vaaditaan, se muodos-
taa pdtevyydelle virallisesti médritellyn tasovaatimuksen. Aineiston mukaan
sekd alempaa ettd ylempédd korkeakoulututkintoa saatetaan hakijalta edellyttaa.
Huomionarvoista lienee se, ettd yhtdan tuotejohtamisen sertifikaattiin viittaavaa
koulutusvaatimusta ei aineistosta 16ytynyt.

Kokemus, jota hakijoilta vaaditaan, esiintyi aineistossa tyokokemuksena
tuotepddllikkyydestd, tuotejohtamisesta tai sitd tukevasta sekd muusta tyokoke-
mubksesta. Téllaiseen kokemukseen liitetddn usein myos aikamdire, joka muo-
dostaa siitd koulutusvaatimuksen tavoin virallisen patevyyden tason vaatimuk-
sen. Tyokokemuksesta eridvéad, tehtdaviin liittyvad, kokemusta vaaditaan seka ai-
kamaddreelld ettd ilman. Tdllaista kokemusta vaaditaan esimerkiksi ICT-alan me-
netelmistd, alustoista, tyokaluista, ohjelmointikielistd ja prosesseista. Liséksi tuo-
tepddllikolld tulee olla kokemusta onnistuneesta tuoteprojektin ldpiviennista
sekd elinkaaren hallinnan, tiekartan ja priorisoinnin kdyttdmisestd siind. Myos
kokemusta sidosryhmdkommunikaatiosta vaaditaan. Aikaméédreen lisdksi téllai-
seen kokemukseen oli joissakin tapauksissa liitetty sen osoitettavuuden tai jalji-
tettdvyyden vaatimus, minka tulkittiin tarkoittavan tillaisen kokemuksen suu-
rempaa merkitystd tyonantajalle.
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6.6.4 Tarjoaako aineisto mahdollisuuden muodostaa kisitystd vaaditusta tai-
tavuuden tasosta?

Tarjoaa. Tarjoaako se mahdollisuuden sen tieteelliseen perustelemiseen? Ei valt-
tamattd. Tutkija ei kuitenkaan malttanut olla kayttamattda houkuttelevaa tilai-
suutta konstruktivistiseen leikittelyyn.

Vaatimus tutkinnosta tai muusta koulutuksen sertifikaatista seka tyokoke-
musvaatimus, johon on liitetty aikaméddre muodostavat yhdessa tehtdvadan vaa-
ditun formaalin patevyyden, kvalifikaatiovaatimuksen. Vaaditut tiedot, taidot,
ominaisuudet ja kyky selviytya tehtdvistd, ilman muita vaatimuksia, luovat sen
taitavuuden tason, joka voidaan madritelld patevyydeksi. Koska kokemus on tai-
tavuuden kehittymisen mahdollistaja, voidaan toisinpéin ajatella, ettd kokeneella
henkilolld on varsin todenndkdoisesti taitavuutta. Ndin ollen tyonantajan vaati-
mus tehtdvidkohtaisesta kokemuksesta tarkoittaa myos vaatimusta tehtdvan suh-
teen pédtevdd taitavammasta hakijasta. Kun tehtdvakohtaiseen kokemusvaati-
mukseen liitetdan vield aikamiire, saadaan kokemuksen méirilla osoitettua ha-
kijan vaadittu taitavuus. Tamd toki patee vain tyonantajan oletuksella, ettd kaikki
hakijat oppivat kokemuksen kautta yhtd paljon ja ettd eri ymparistoissa hankittu
kokemus on vertailukelpoista, mutta toisaalta tyonantaja ei voi oikein muuta ole-
tusta tehdakaan.

Esimerkkini tédllaisesta aikamddreelld tarkennetusta tehtdviakohtaisesta ko-
kemusvaatimuksesta voidaan aineistosta nostaa vaikkapa viiden vuoden koke-
musvaatimus monialaisten tiimien johtamisesta. Patevan hakijan tulee kyeta joh-
tamaan tiimejd. Kun hakijalle on asetettu tehtdvan suhteen kokemusvaatimus,
implisiittisesti voidaan ajatella, ettd han on taitavampi kuin hakija, jolla koke-
musta ei ole. [Iman aikaméérettd kuitenkin riittad mika tahansa nollaa suurempi
madrd kokemusta. Esimerkin tapauksessa asettaa hakijalta vaaditun taitavuuden
viiden vuoden tehtdviakohtaisella kokemuksella saavutetulle tasolle.

Skaalalta 16ytynee toki my0s piste, jonka jalkeen kokemus ei endd merkitta-
vasti lisdd taitavuutta. Sitd voidaan kutsua asiantuntijuuden tasoksi.

6.7 Peilaus teoriaan

Tutkimus tehtiin patevyyttd koskevan teorian ohjaamana, ja aineistosta ei nous-
sut esille mitddn, mikad olisi ristiriidassa esimerkiksi Havelkan ja Merhoutin
(2009), Dreyfusin (2004) tai Stoofin (2002) muodostamaan késitykseen pétevyy-
destd ja sen elementeistd. Muilta osin tutkimus tehtiin aineistoldhtoisesti ja tul-
kintaa teorian kautta pyrittiin valttamaan. Kuitenkin yhtéldisyyksid aiemmin esi-
tettyyn teoriaan oli analyysin kautta havaittavissa.

Springer ja Miler (2018) esittelivat ohjelmistotuotepéillikon arkkityypin.
Tassa tutkimuksessa, eri menetelmalld ja ndkokulmalla, paadyttiin tyonantajan
kannalta ideaalisen tytnhakijan kuvaukseen. Vaikka termist6 on erilaista, yhta-
ldisyyksid ndiden kahden vililld niin vastuiden kuin osaamisen elementtienkin
suhteen on paljon, eikd toisaalta ollut syytd muuta olettaakaan. Tdssd
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tutkimuksessa kuitenkin datan kerddminen sekd mittaaminen ja analysointi maa-
rittyivat ohjelmistotuotepdillikon vastuualueiksi, koska ne nousivat aineiston
perusteella esille niin vahvasti. Springerin ja Milerin (2018) arkkityypin vastuina
toki mainitaan kayttdjatutkimus ja markkina-analyysi, joten suurta eroa ei tdssa-
kddn ole. Laadunvarmistus nousi my0s esille sellaisena vastuualueena, jonka
merkitys korostui aineiston analyysissd. Laadunvarmistuksen tulkittiin arkkityy-
pissd kuuluvan implisiittisesti yhteistychon kehitystiimin kanssa. Dokumen-
tointi ja markkinointi ovat sellaisia vastuualueita, joita arkkityypin méaéarittelyssa
ei mainittu. Ohjelmistotuotepéillikon osaaminen on Springerin ja Milerin (2018)
arkkityypissd esitetty kovien ja pehmeiden taitojen kokoelmana. T&dssa tutkimuk-
sessa lahestymistapa oli hieman erilainen ja vaadittua osaamista méériteltiin teh-
tavien kautta suhteessa vastuualueisiin.

Ohjelmistotuotejohtamisen tehtdvakenttdd kuvaamaan tamén tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksessa kaytettiin ISPMA:n (2020a) viitekehystd. Sen avulla ku-
vattiin sekd Maglyaksen ym. (2017) ohjelmistotuotejohtamisen ydintoiminnot
ettd Springerin ja Milerin (2018) arkkityypin vastuualueiden sijoittuminen ohjel-
mistotuotejohtamisen tehtaviakenttdan. Kuviossa 11 on kuvattu taméan tutkimuk-
sen perusteella l16ydettyjen ohjelmistotuotepddllikon vastuualueiden sijoittumi-
nen viitekehyksen sisdlle. Vahvennetut ympyroinnit kuvaavat l1oydettyjd vastuu-
alueita ja ohuesti ympyrdidyt vastuualueisiin liittyvien tehtdvien kautta l16ydet-
tyjd yhteyksia viitekehykseen.
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KUVIO 11 Ideaalin ohjelmistotuotepéillikon vastuualueet (pohja ISPMA, 2020a)
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7 YHTEENVETO

Tutkielmassa kartoitettiin laajalti kirjallisuuden kautta ohjelmistotuotepaallikon
roolia, tehtdvid ja niissd vaadittavaa osaamista. Toisaalta osoitettiin, milld tavoin
tuotepddllikon tehtdvit sijoittuvat ohjelmistotuotejohtamisen konseptiin. Péte-
vyyttd ja osaamista késittelevien teorioiden synteesid kéytettiin ldhtokohtana em-
piirisen tutkimuksen tekemiselle. Sen tavoitteena oli muodostaa kuva tyonanta-
jan vaatimuksista ohjelmistotuotepdillikon pédtevyyden suhteen. Aineisto tutki-
mukseen muodostettiin kdymalla ldpi julkaistuja tyopaikkailmoituksia, joista lo-
pulta 20 valittiin analysoitavaksi. Analyysi tehtiin pdtevyyden teorian ohjaa-
mana, mutta muilta osin aineistoldhtdisesti. Analyysin tuloksena saatiin muo-
dostettua ohjelmistotuotepdillikon vastuualueet, niissd vaadittavat kyvyt seka
taitojen, tietojen ja henkilokohtaisten ominaisuuksien kooste. Analysoinnin ai-
kana etsittiin ja 16ydettiin vaaditun koulutuksen ja kokemuksen laadullisia ele-
menttejd. Niiden osalta todettiin, ettd maarallinen tutkiminen olisi varmasti syn-
nyttanyt laadullista analyysid tukevaa tietoa. Taitavuuden tason mddrittelyyn
loydettiin aineistosta sekd formaalit koulutus- ja tyokokemusvaatimukset ettd
tehtdvidkohtaisen kokemuksen vaatiminen. Tutkimuksen lopussa esitettiin vield
tutkijan oma ajatus siitd, miten tyopaikkailmoituksia tutkimalla mahdollisesti
voisi saada tarkempaa kisitystd vaaditusta taitavuuden tasosta.

Tehdyn tutkimuksen tavoite oli siis kuvata, millainen on pateva ohjelmis-
totuotepaallikko. Tutkimuksen avulla haettiin vastausta tutkimusongelmaan:

Minkdlaista pitevyytti tyonantajat edellyttivit ohjelmistotuotepdillikolta?

Empiiriselle osiolle asetettiin tutkimuskysymykset, joilla tutkimusongelmaa lah-
dettiin haastamaan ja vastausta hakemaan. Ne olivat:

e Millainen on ohjelmistotuotepéillikén rooli?

e Mitd ohjelmistotuotepadllikon pitdd osata?

e Minkadlaista koulutusta ja kokemusta tyonantajat hakijoilta odottavat?

e Tarjoaako aineisto mahdollisuuden muodostaa késitystd vaaditusta
taitavuuden tasosta?

Ohjelmistotuotepdillikon rooli muodostuu asemasta organisaatiossa, liiketoi-
minnallisista tavoitteista sekd vastuualueista tuotejohtamiseen liittyen. Ohjelmis-
totuotepdillikon asema organisaatiossa on toimia sidosryhmien vélisend siltana,
kommunikaation mahdollistajana seké tuotteen edustajana ja asiantuntijana. Ta-
voitteet tai pddmadrat madrittelevit ne liiketoiminnalliset raamit, joiden sisdan
ohjelmistotuotepdillikon rooli asettuu. Ne toisaalta myds ohjaavat tuotepaalli-
kon rooliin kuuluvien vastuualueiden maarittymistd. Nditd vastuualueita eristet-
tiin 13 ja ne olivat sidosryhmdkommunikaatio, strategia, visio, innovointi, vaati-
mubkset, datan kerddminen, mittaaminen ja analysointi, laadunvarmistus, johta-
minen, projekti, tiekartta, dokumentointi ja markkinointi.



74

Vastuualueiden kautta pddstiin kédsiksi tyonantajien tyonhakijoilta vaati-
maan pdtevyyteen, koska ohjelmistotuotepédillikon osaaminen koostuu pitkalti
kyvyistd suoriutua vastuualueiden tehtdvistd. Vastuualueisiin kuuluvat tehtavat
on esitetty taulukossa 4, luvussa 6.6.2. Taulukossa esitettyjen kykyjen lisdksi oh-
jelmistotuotepddllikon pitdd kyetd ottamaan asiakas kriittisend sidosryhmdnéa
huomioon kaikissa tuotetta koskevissa pddtoksissd. Kykyjen lisdksi ty6antajan
vaatima osaaminen koostuu tehtdvid ja roolia tukevista tiedoista, taidoista ja hen-
kilokohtaisista ominaisuuksista. Ohjelmistotuotepdillikolld on oltava ymmar-
rystd ohjelmistotuotekehityksen prosesseista, menetelmistd, alustoista ja tyoka-
luista seké késitys siitd, miten niitd voidaan hyddyntaa tuotejohtamisessa kohde-
toimiala huomioon ottaen. Ohjelmistotuotepéillikon on oltava vahva vuorovai-
kuttaja, joka hallitsee seké kirjallisen ettd suullisen kommunikaation erinomai-
sella tasolla ja osaa tehdd yhteistyotd. Henkilokohtaiset ominaisuudet, joita tyo-
antaja hakijoilta vaatii, kuvaavat joko ihmisen persoonaa tai liittyvit tyoympa-
ristoon ja tyon tekemiseen. Tyonantajan vaatimukset tdyttava ohjelmistotuote-
paaéllikko on analyyttinen ongelmanratkaisija, joka haluaa tuottaa innovatiivisia,
asiakasldhtoisid ratkaisuja. Han on strategia-, tavoite-, data- ja liiketoimintaorien-
toitunut. Tyonsd suhteen hdn on oma-aloitteinen, tehokas ja epavarmuutta nope-
asti muuttuvassa ympdristossa sietdva joukkuepelaaja.

Tyonantaja saattaa vaatia tyontekijoiltd edelld kuvatun patevyyden lisdksi
myds tyokokemuksen tai koulutuksen myotd saavutettua formaalimpaa pate-
vyyttd. Tyokokemusta saatetaan vaatia esimerkiksi tuotepdillikkyydestd, tuote-
johtamisesta tai tuotteen kehitystd tukevasta positiosta. Usein tyokokemusvaati-
muksiin liitetddn myo6s aikaméaére, jolla luodaan ikddn kuin virallinen péatevyy-
den vaatimus. Koulutuksesta saadun todistuksen tai sertifikaatin vaatiminen toi-
mii yhtd lailla tdllaisena virallisen patevyyden vaatimuksena. Tyokokemuksen
lisdksi tyonantaja saattaa vaatia kokemusta esimerkiksi tietyistd tehtdvistd tai
tyokalujen ja menetelmien kayttdmisestd, jotka koetaan roolin kannalta merki-
tyksellisiksi.

Taitavuus kuvaa kehittynyttd patevyyttd. Kokemus lisdd taitavuutta, joten
kokemusvaatimus lisdd myos tyonantajan vaatiman osaamisen tasoa. Kun tyon-
antaja on madritellyt tehtdvakohtaisen kokemusvaatimuksen se tarkoittaa tyon-
hakijan kannalta vaatimusta pelkkdd patevyyttd paremmasta osaamisesta.

7.1 Tutkimuksen rajoitukset ja sovellettavuus

Tunnistettuja ongelmia tutkimuksen tekemisen aikana oli useita. Suurin niisté4 oli
varmasti tutkijan ensikertalaisuus ja toisaalta tutkittavan aiheen kompleksisuus.

Ohjelmistotuotejohtaminen ja sen siséilld ohjelmistotuotepaallikon vaadittu
osaaminen linkittyvat monen alan teoriaan, minka vuoksi on todenndkoistd, etta
kirjallisuuskatsauksesta on jaanyt pois jotakin, mika olisi saattanut tuottaa lisdd
tietoa aihealueesta. Varsinaiseen tutkimukseen vaikutusta olisi kuitenkin ollut
vain osaamista koskevan teorian merkittavilla puutoksilla.
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Empiirisessd osuudessa kysymys laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
desta on vaikea, koska esimerkiksi Hirsjarven ym. (2013) mukaan maééréllisen
tutkimuksen luotettavuusmaddaritelmaét eivit sovi sellaisinaan kadytettdviksi laa-
dullisessa tutkimuksessa. Menetelmadllinen triangulaatio, eli esimerkiksi haastat-
telun kdyttdminen saman tutkimustavoitteen saavuttamiseksi, olisi ollut merkit-
tava luotettavuuden kasvattaja, mutta siihen ei ollut mahdollisuutta. Laadullinen
tutkimus on altis tutkijan arvomaailman ja tulkintojen vaikutuksille, eikd niiltd
todenndkoisesti tassdkddn tutkimuksessa tdysin valtytty, vaikka ongelma tiedos-
tettiin koko tutkimuksen ajan.

Muita tunnistettuja ongelmia olivat sekaé kirjallisuuskatsauksen ettd varsin-
kin aineiston termiston kdannokset englannin kielestd suomen kielelle. Lisdksi
pohdittiin, ettd onko tyonantaja varmasti miettinyt tyopaikkailmoituksissa kayt-
tamiensd termien semantiikkaa ja voidaanko sen perusteella tehdd tulkintaa.
Mieleen tuli my6s mahdollisuus siihen, ettd tyopaikkailmoituksia ei teekddn ih-
minen itse, vaan ne luodaan puoliautomaattisesti jostakin olemassa olevasta tie-
tokannasta. [Imoitukset vaikuttivat kuitenkin silti, ettd niiden siséltoa oli oikeasti
mietitty ja kohdennettu juuri kyseiseen tehtavaan.

Viimeisend tunnistetuista ongelmista mainittakoon aineisto. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa ihmisen tulisi olla aineiston ldhde, ja niin se toki valillisesti
tassdkin tutkimuksessa oli. Koska vuorovaikutusta ihmisen kanssa ei aineistoa
muodostettaessa ollut, oli tutkijan tyytyminen staattiseen kuvaan, jonka tyopaik-
kailmoitukset pystyivit tutkittavasta aiheesta vilittimaan. On mahdollista, etta
tamén vuoksi ndkokulmia jdi havaitsematta tai ilmion kasittely jdi pinnallisem-
maksi kuin olisi ollut mahdollista. Aineiston koko madrdytyi osaamisen element-
tien saturaatiolla, mikd perusteltiin aineiston muodostuksen yhteydessa. Tahan
liittyy kuitenkin esimerkiksi Hirsjarven ym. (2013) mukaan se ongelma, ettd tut-
kijan oman tietimyksen rajallisuus tutkittavasta aiheesta saattaa rajoittaa uusien
ndkokulmien 16ytamistad. Se johtaa siihen, ettd aineisto saturoituu véarin perus-
tein. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan laadullisen tutkimuksen
aineisto tulisi rajata tarkasti, jotta tulosten soveltaminen kyseisesséd osajoukossa
olisi mahdollista. Tassad tutkimuksessa rajaus tehtiin kdytannossad vain hakemuk-
sessa mddritetyn tittelin perusteella sen vuoksi, ettd haluttiin nimenomaisesti tut-
kia ohjelmistotuotepdillikon osaamista. Aineistoa muodostettaessa saturaatiota
olisi voinut vield jahdata vakioimalla mahdolliset osaamisvaatimuksiin vaikutta-
vat muuttujat yksi kerrallaan. Se olisi parantanut myos tulosten sovellettavuu-
den madrittelyd. On siis mahdollista, ettd jotkin tutkittavaan ilmiton vaikuttavat
tekijat eivat tulleet riittdvéasti edustetuiksi aineistossa, minka vuoksi ndkokulmia
on myos voinut jaadd havaitsematta.

Saavutetut tulokset ovat sovellettavissa maailmanlaajuisesti tyonantajan
ohjelmistotuotepdillikoltd vaatiman osaamisen suhteen. Kuitenkaan varmaksi ei
voida sanoa, tuoko maantieteellinen tai kulttuurillinen aspekti uusia nakokulmia
tai jaisiko jotakin mahdollisesti pois, jos tutkimus olisi tehty vain esimerkiksi eu-
rooppalaisista yrityksistd. Sama patee yrityksen kokoon. Tutkimalla jalkikédteen
aineistoa kuvaavia elementtejd voidaan todeta, ettd kaksi viidestd viimeisesta li-
sdtietoa tuottamattomasta ilmoituksesta liittyi yritystuotteisiin ja kolme
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kuluttajatuotteisiin. Lisdksi viidestd viimeisestd ilmoituksesta neljassa yrityksen
sijaintivaltio oli Yhdysvallat. N4illd perusteilla voidaan sanoa, ettd tutkimus on
aidosti sovellettavissa yhdysvaltalaisiin yrityksiin markkinasegmentista riippu-
matta.

7.2 Tutkimuksen merkitys

Téllad tutkimuksella on aihealueen teorian kannalta merkitystd siind mielessd, etta
se tuottaa uuden ndkokulman ohjelmistotuotepddllikon roolissa vaadittuun
osaamiseen. Lisdksi se tdydentdd jo olemassa olevaa tutkimustietoa ohjelmisto-
tuotepdadllikon vastuualueista ja roolista tuotejohtamisen tehtdviakentassa.

Kaytannon kannalta tdmaé tutkimus hyddyttdd tyonantajia luomalla kuvan
siitd, minké&laista osaamista ohjelmistotuotepdallikoltd yleisesti odotetaan ja toi-
saalta antamalla mahdollisuuden peilata oman organisaation tuotejohtamista ja
tuotepdallikon roolia sen sisdlla tutkimuksen tuloksiin. Ohjelmistotuotepééllikon
tyotd havitteleville tasta tutkimuksesta voi myos olla hyotyd, koska se antaa ku-
van roolin tehtédvistd ja niiden osaamisvaatimuksista.

7.3 Miti voisi vieli tutkia?

Tutkimus jadttdd avonaisia kysymyksid muun muassa koulutus- ja kokemusvaa-
timusten osalta. Olisi mielenkiintoista tdydentdd tdtd tutkimusta madralliselld
analyysilld koulutus- ja kokemusvaatimuksista. Lisdksi toki voisi tutkia, olisiko
tehtdviakohtainen kokemus mahdollista oikeasti valjastaa vaaditun osaamisen ta-
son ja painopisteiden maarittelyyn.

Tamaén pro gradu -tutkielman yhtend ndkokulmavaihtoehtona oli ohjelmis-
totuotepdallikon roolin organisatoriset muutokset ja niiden syyt. Se voisi myos
olla yksi tulevien tutkimusten aiheista.

Koko tutkimuksen ajan tutkijalla on ollut halu saada Maglyaksen ym. (2013)
ohjelmistotuotepddllikon rooliviitekehyksen ulottuvuudet synkronoitua roolia
maédrittdviin vastuualueisiin, niiden kautta tehtdviin ja lopulta osaamiseen. Sen
tutkiminen ei kuitenkaan tdméan tutkimuksen resurssien puitteissa ollut mahdol-
lista.
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