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Digitaalisten kuluttajapalvelujen vaatimukset ovat kasvaneet merkittavasti viimeisten vuosien
aikana ja digitalisaatio tarjoaa mahdollisuuksia kehittaa taysin uudenlaista liilketoimintaa. Se
mullistaa monia toimialoja ja murtaa perinteisia lilketoiminnallisia rakenteita. Kuluttajat ovat
malttamattomampia ja odottavat palvelukokemukselta enemman. Uudet teknologiat, moni-
puoliset laitevalikoimat ja kaikkikanavaisuus pakottavat yrityksia kehittamaan palveluja jat-
kuvasti eteenpain ja uudella tavalla. Tietojarjestelmien ja palvelujen kehittaminen vaatii
merkittavia investointeja, sitoo yrityksen omia henkiloresursseja ja luo monimutkaisia yhteis-
tyokuvioita toimittajien kanssa. Hanke- ja projektienhallinta on kokonaisuuksien, ihmisten ja
asioiden johtamista.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten digitaalisten palvelujen kehittamista
voidaan parantaa ja tehostaa LahiTapiolassa. Tutkimuksessa selvitettiin, milla tavalla kehit-
tamisen prosessi, erilaiset kehittamisen menetelmat ja projektityoskentelyn johtaminen vai-
kuttavat palvelukehitykseen. Opinnaytetyon aihe valikoitui sen ajankohtaisuuden ja tutkimuk-
sen kohteena olevan yrityksen tarpeiden pohjalta. Tutkimuksen kohteena oli vakuutus - ja
finanssialalla toimivan LahiTapiola-ryhman kehittamisen prosessi ja se, mitka tekijat vaikut-
tavat kehitysprojektien onnistumiseen. Tutkimuksessa oli arvioitavana aito kehityshanke, jolle
oli maaritelty tarkat tavoitteet, budjetti, aikataulu ja resurssit. Samanaikaisesti hankkeessa
pilotoitiin uudenlaista kehittamisen mallia.

Tutkimus toteutettiin laadullisia menetelmia kayttaen ja tutkimusmenetelmaksi valittiin ta-
paustutkimus. Tapaustutkimus sopi tutkittavan ilmion lahestymistavaksi, silla se etsii vastaus-
ta kysymykseen "miten?” ja tavoitteena oli ymmartaa kehittamisen kohdetta sen oikeassa
ymparistossa. Yrityksen henkiloston ymmarrysta LahiTapiolan digitaalisesta nykytilasta oli
tutkittu jo aiemmin maarallisella kyselytutkimuksella. Tutkimuksen viitekehyksena toimivat
suunnittelun ja ohjelmistokehittamisen menetelmat, projektinhallintaa kasitteleva 1SO 21500
standardi seka projektinhallintaa ja organisointia seka johtamista kasittelevat teoriat.

Tutkimustuloksissa keskeisesti esille nousi kehittamisen mallin vaikutus kehityshankkeisiin,
digitalisaation vaikutus palvelukehitykseen seka projektinhallintaan ja projektien johtamiseen
liittyvat kysymykset. Tuloksissa todettiin, etta kehittamisen mallin tulisi tukea ja mahdollis-
taa kettera kehittaminen. Digitaalisen kuluttajapalvelun suunnittelussa korostuvat asiakaslah-
toinen kehittaminen, muotoiluajattelu ja kayttajatarpeiden selvittaminen. Palvelun loppu-
kayttaja tulisi sitouttaa mukaan palvelun suunnitteluun aikaisessa vaiheessa. Todellista lisaar-
voa kayttajalle tuottavat palvelut, jotka konkreettisesti helpottavat asiointi ja ratkaisevat
asiakkaan ongelman.

Aiheeseen liittyvan teorian ja tutkimuksen tulosten pohjalta arvioitiin, mitka tekijat vaikutta-

vat eniten digitaalisten palvelujen kehittamiseen. Arvioinnin pohjalta esitettiin kehitysehdo-
tuksia seka luotiin ehdotus uudesta digitaalisten palvelujen kehittamisen prosessista.
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Requirements for digital consumer services have changed significantly over the past few
years. Digitization offers opportunities for developing a completely new type of business. It
will revolutionize many sectors and break the traditional business structures. Consumers are
more impatient and will expect more from the service experience. New technologies, a versa-
tile selection of equipment and omni-channel services are forcing companies to develop their
services all the time, in a totally new way. The development of information systems and ser-
vices requires significant investment. It will tie up the company’'s own human resources and
create complex cooperation networks with several suppliers. Project management consists of
managing people, entities and things.

The aim of this thesis was to find out how the development of digital services can be en-
hanced and improved in LocalTapiola. The aim was to examine how does the development
process, various kinds of development methods and the management of project work affect
the development of services. The topic of the Master’s thesis was selected on the basis of the
relevant subject and the company’s need to find out more about the development process
currently used. This study focused on the service development process and which factors have
an effect on the success of development projects in LocalTapiola, which operates in the in-
surance and financial sector. This thesis studied a genuine development project, for which
specific goals, budget, schedule and resources had been defined. At the same time the pro-
ject piloted a new kind of development model.

The research was conducted using qualitative methods. Case study was selected as the re-
search method, since it was a good approach for researching the phenomenon, looking for
answers to the question “how?”, and aiming to understand the development target in the ac-
tual environment. The understanding of the company’s staff about the current “digital” state
of LocalTapiola had been studied earlier in a quantitative survey, the results of which were
used as a basis for this study. The reference framework was built from methodologies of de-
sign and software development, project management standard ISO 21500 and using theories
of management and organization research.

In the outcomes of the research certain themes emerged. The new development model had
influenced development projects. Digitalization affects service development as well as pro-
ject management related issues. The development model should support and enable agile
development. In digital consumer service planning customer-oriented development, design
thinking and investigating user needs are essential. It is important to engage the end-user in
the planning of a service already in its early stage. The real value to the user is created by
developing services that actually ease transactions and solve the customer’s real problem.

Based on the research of the related theory and conducted research it was evaluated which
factors have the greatest effect on the development of digital services. On the basis of the
evaluation, development suggestions were presented and a proposition for a better process
for the development of digital services was created.

Keywords: digitalization, digital services, development, project management
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1 Johdanto

Suomalaisten kotitalouksien tietotekniikan ja internet-yhteyksien muutokset jatkuvat, mobii-
lilaitteet yleistyvat ja niin sanottujen poytatietokoneiden kaytto vahenee. Vuonna 2015 jo 69
% suomalaisista 16-89-vuotiaista kaytti alypuhelinta. (Suomen virallinen tilasto (SVT) 2015.)
Kuluttajien kayttaytymisen muutokset luovat yrityksille painetta muuttaa toimintatapoja ja

tarjota palveluja yha enenevassa maarin digitaalisena.

Digitalisaatio on digitaalitekniikan integrointia osaksi jokapaivaista toimintaa hyodyntamalla
kokonaisvaltaisesti sen tuomia mahdollisuuksia ja se on tehnyt liiketoiminnasta kaikkika-
navaista (omni channel). Ilmio on mullistanut tiedon valityksen, maaran ja saatavuuden. Kyse
on myos yhteiskunnallisesta prosessista, jossa teknologisen kehityksen mahdollisuuksia hyo-
dynnetaan. Digitaalinen asiakaskokemus on merkittava kilpailutekija ja yrityksen on nykypai-
vana varmistettava, etta sen strategia ja liiketoiminnan konseptit on laadittu asiakkaan nako-
kulmasta. (Alasoini 2015; Filenius 2015.)

Digitaaliset palvelut muodostavat kokonaisuuden, joka on merkittavassa roolissa tiedonvali-
tyksessa, asiakaskokemuksessa ja kaikkikanavaisessa liiketoiminnassa. Digitaalisten palvelujen
kehittamiseen liittyy aina myos tietojarjestelmakehitysta, jolloin on selvaa, etta tilaajalta
vaaditaan erityista osaamista my0s tietojarjestelmien ostamisesta seka projektien johtami-
sesta. Kommunikointi tilaaja- ja toteuttajaorganisaatioiden valilla seka yritysten eri toiminto-
jen yhteispeli muodostavat edellytykset onnistumiselle. Viimeaikaiset tutkimukset ovat koros-
taneet, kuinka digitaalinen teknologia luo valtavaa potentiaalia tuote- ja palvelukehitykseen,
mutta innovaatioita on vaikea ennustaa ja ohjata. Yritykset tarvitsevat tyokaluja ja ohjattuja

prosesseja kehittamisen tueksi. (Filenius 2015, 37—38; Nylén & Holmstrom 2015, 57.)

1.1 Tutkimuksen tausta

Teknologian jatkuva kehitys tuo mielenkiintoisen nakokulman palvelujen kehitykseen seka
mahdollistaa taysin uudenlaista liiketoimintaa. Siksi yritysten taytyy olla proaktiivisia ja no-
peita kun tarkastellaan digitaalisten palveluiden kehitysta. Digitaaliset palvelut ovat olennai-
nen osa yrityksen palveluverkostoa ja sen vuoksi niiden kehittaminen on tarkeaa. Viimeisten
vuosien aikana tutkimuksen kohdeyrityksessa on tyoskennelty digitaalisten palvelujen kehityk-
sen ymparilla, toteutettu isoja kehitysprojekteja verkkopalvelujen parantamiseksi ja testattu
myos uudenlaista tapaa kehittaa palveluja seka tehostaa tyoskentelya. Taman tutkimuksen
aihe nousi esille, koska yrityksessa oli meneillaan kehityshanke, joka keskittyi digitaalisten
palvelujen kehittamiseen ja pilotoi kehittamisen mallin ja tyoskentelytavan muutosta. Yrityk-

sessa haluttiin selvittaa miten hankkeessa tyoskentelyssa on onnistuttu ja miten kehittamisen



mallia voitaisiin parantaa. Lisaksi aihe on ajankohtainen ja tutkijan oma mielenkiinto projek-

tityoskentelyn tehostamiseen ja digitaalisten palvelujen kehittamiseen tuki aiheen valintaa.

Naista lahtokohdista muodostui tutkimuksen aihe tarkastella projektitoiminnan tehokkuutta,
palvelujen suunnitteluprosessia ja eri menetelmia, joiden avulla kokonaisuutta voidaan kehit-
taa. Kun tavoitteena on tuottaa nopeasti uusia palveluja asiakkaiden kayttoon, kehittamisen

prosessin tehokkuus ja tuotettavien palvelujen laatu ovat merkittavassa roolissa.

1.2 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeyrityksessa LahiTapiola-ryhmassa on tapahtunut merkittavia muutoksia
vuodesta 2011 lahtien, kun keskustelut Lahivakuutuksen ja Tapiolan yhdistymisesta kaynnis-
tyivat uudelleen. Neuvotteluja oli kayty aiemmin jo useaan otteeseen, mutta fuusio kaynnis-
tyi toden teolla joulukuussa 2011, kun allekirjoitettiin aiesopimus. Vuonna 2012 rakennettiin
yhteisia organisaatioita, vaikka juridisesti yhtiot toimivat erillaan ja virallisesti LahiTapiola

aloitti toimintansa tammikuussa 2013. (LahiTapiola-ryhman verkkovuosiraportti 2012.)

LahiTapiola-ryhma on suomalainen, keskinainen, toisin sanoen asiakkaidensa omistama, yhtio-
ryhma. Yhtioryhma muodostuu kahdestakymmenesta (20) paikallisesta alueyhtiosta seka val-
takunnallisista vahinkovakuutus-, henki-, varainhoito- ja kiinteistovarainhoitoyhtioista. Naiden
lisaksi ryhmaan kuuluvat ict-palveluyritys Tieto-Tapiola Oy seka liiketoiminnan tuki- ja kehi-
tyspalveluja seka hallinnollisia palveluja tarjoava LahiTapiola Palvelut Oy. LahiTapiolan visio
on tehda suomalaisten elamasta turvallisempaa ja terveempaa seka turvata asiakkaiden me-
nestymista. (LahiTapiola-ryhman vuosiesite 2015; LahiTapiola-ryhman verkkovuosiraportti
2015.)

1.2.1 Strategia ja digitaalinen nykytila

Kun taman tutkimuksen suunnittelu ja aineiston keruu aloitettiin loppuvuodesta 2015, Lahi-
Tapiolassa oli viela voimassa edellinen strategiakausi. Uuden strategian valmistelu oli jo pit-
kalla ja tyohon oli osallistunut laaja joukko henkilokuntaa. Uusittu strategia on vuosille
2016-2018. Talla strategiakaudella LahiTapiola aikoo laajentua vakuutus- ja finanssiryhmasta
elamanturvayhtioksi. Tama tarkoittaa sita, etta yritys on aktiivisemmin mukana asiakkaan
arjessa tarjoamalla erilaisia ennakointi-, turvallisuus - ja hyvinvointiratkaisuja. (LahiTapiola -

ryhman vuosiesite 2015.)

Yhtena merkittavana painopisteena vuosien 2016-2018 strategiassa (liite 1) on digitalisaatio,
joka on osa palveluprosessia. Uusia palveluja kehitetaan yhdessa asiakkaiden kanssa ja lahto-

kohtana on aito asiakaslahtoisyys seka palvelujen kaytettavyys. Pitkajanteinen digitaalisten



palvelujen kehittaminen palkittiin ykkossijalla Suomen Digimenestyjat 2015-tutkimuksessa.

(LahiTapiola - ryhman vuosiesite 2015.)

Ennen taman tutkimuksen aloittamista yrityksessa oli toteutettu maarallinen kyselytutkimus,
jonka tavoitteena oli kartoittaa henkiloston ymmarrysta digitalisaatiosta ja LahiTapiolan ny-
kyisista digipalveluista. (Kivela 2015.) Aineiston keruumenetelmana kaytettiin kyselylomaket-
ta, joka tuotettiin yrityksen kaytossa olevalla kyselytyokalulla. Maarallisessa tutkimusmene-
telmassa kyselylomake on kaytetyin aineiston keruumenetelma. Ominaista sille on kysymysten
vakioiminen, jokaiselta vastaajalta kysytaan sama asiasisalto. (Vilkka 2009, 73.) Etuina kyse-
lytutkimuksen tekemiselle ovat mahdollisuus kerata laaja ja monipuolinen aineisto seka teho-
kas aineistonkeruu, joka saastaa tutkijan aikaa. Menetelmalla on heikot puolensa, silla aineis-
tosta voi muodostua pinnallinen ja vastaajien mahdollisia vaarinymmarryksia tutkijan on han-

kala kontrolloida. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 195.)

Kyselyyn vastasi 95 henkiloa ja siina kaytettiin monivalintakysymysten lisaksi myos avoimia
kysymyksia, jolloin vastaajalle annettiin mahdollisuus tarkemmin omin sanoin kuvata ajatuk-
siaan ja esittaa spontaaneja mielipiteita. Jos monivalintakysymysten vaihtoehtoja ei tiedeta

viela tarkasti, tilanteeseen sopivat avoimet kysymykset. (Vilkka 2009, 86—87.)

Kyselytutkimuksen johtopaatoksina todettiin, etta:

1. henkilosto ymmartaa digitalisaation ilmiona, se koetaan osaksi arkipaivaista toi-
mintaa ja sen tuomat vaikutukset/muutokset ymmarretaan hyvin.

2. ymmarretaan, mita digitalisaatio tarkoittaa itselle ja yritykselle.

3. digitaalinen murros nakyy jo osittain yrityksen toiminnassa ja merkittavaa muu-
tosta tulee tapahtumaan seuraavan viiden vuoden aikana.

4. kehittamisen haasteina nahtiin nykyinen tietojarjestelmarakenne, kehittamisen

prosessi ja muutokset toimintaymparistossa.

Toteutetun kyselytutkimuksen tulokset auttoivat tutkijaa hahmottamaan nykytilannetta pa-
remmin ja hahmottelemaan alustavasti tutkimuskysymyksia. Taman tutkimuksen tekemisessa
on hyodynnetty kyselytutkimuksen tuloksia apuna maariteltaessa yksilohaastatteluiden tee-

ma-alueita. (Kivela 2015.)

1.2.2 Kehittamisen malli

LahiTapiolassa on keskitetty kehittamisen, kehityshankkeiden hallinnan ja lilketoiminnan oh-

jauksen toimintamalli. Kaytossa on tietynlainen prosessi kaiken kehityksen ymparilla, tarkoit-



taa se sitten jarjestelmakehitysta tai lilkketoiminnan toimintamallien muutosta. Usein myos

jalkimmainen vaatii jonkinlaista jarjestelmamuutosta.

Kuvassa 1 on esitelty yrityksen kaytossa oleva kehittamisen prosessi. Kuvassa havainnolliste-
taan tahdilla kehittamisen paatoksentekopisteita ja eri vaiheiden tehtavia on kuvattu lyhyes-
ti. Muutoksen liiketoiminnallinen valmistelu kaynnistyy erilaisten ideoiden pohjalta, jotka tu-
kevat strategisia ja liiketoiminnallisia tavoitteita. Muutosvaatimus, joka aiheuttaa kehitystyo-
ta jarjestelmiin tai lilkketoimintamallien muutosta voi nousta esille myos eri lainsaadannoissa
tapahtuvista muutoksista tai valvovan viranomaisen kautta. Finanssimarkkinoilla toimivia yri-
tyksia, kuten pankkeja, vakuutus- ja elakeyhtioita valvoo rahoitus- ja vakuutusvalvontaviran-
omainen eli Finanssivalvonta. Valvonnan tavoitteena on vakuutettujen etujen turvaaminen ja
finanssimarkkinoiden vakauden edellyttama valvottavien vakaa toiminta. Naiden lisaksi Fi-
nanssivalvonta edistaa hyvien menettelytapojen noudattamista markkinoilla ja yleison tieta-

mysta finanssimarkkinoista. (Finanssivalvonta 2016.)

Liiketoiminnallinen

; Valmistelu
suunnittelu

Hybddyntaminen

Toiminnallisuuden
maddrittely

Muutoksen ja sen
vaikutusten kuvaus

Suunnittelu

Strategiset
tavoitteet

Liiketoiminnan

vaatimukset Kdsitemdadrittely

Toteutus
Prosessien
kuvaaminen ) .
Liiketoiminnalliset Arkkitehtuuri
i . B ratkaisu
lovciEey Ratkaisuvaihto-

Testaus

ehdot

( \ Business case

Kehittdmisen
painopisteet Ldpiviennin kuvaus

‘ Muutoksen Ildpivienti

‘ Laadunvarmistus koko muutoksen ajan

Ei—toiminnallisten
vaatimusten
madadrittely

Projektihallinnan prosessi

R

Kuva 1: LahiTapiolan kehitysprosessin vaiheet (mukaillen sisainen ohjeistus).

Kuvasta voidaan havaita, etta kaytossa on osittain perinteista vesiputousmallia muistuttava

kehittamisen prosessi. Projektihallinnan prosessi kaynnistyy varsinaisesti vasta maarittelyvai-
heessa. Tata ennen kehitysidean valmistelua, suunnittelua ja muutoksen lapivientia edistavat
ja tekevat paaasiassa liilketoiminnan asiantuntijat. Asiantuntijoiden ryhma kootaan joka kerta

tapauskohtaisesti valmisteltavan aiheen vaativuuden mukaisesti.

Taman tutkimuksen kohteena on ollut hanke, joka on keskittynyt digitaalisten palvelujen ke-

hittamiseen. Hankkeessa on pilotoitu uudenlaista tapaa kehittaa, suunnitella ja rakentaa pal-
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veluja. Kehittamisen mallina on toiminut prosessi, joka on keskittynyt voimakkaammin liike-
toiminnallisen ideoinnin ja konseptin suunnitteluun, ohjannut projekteja protoiluun ja aikai-
sen vaiheen asiakastestaukseen. Mallin pilotoinnin tavoitteena oli l0oytaa tehokkaampia toi-
mintamalleja kehittamisen ymparille ja lOytaa keinoja seka kokemuksia kuinka tehostaa ke-
hittamistoimintaa. Prosessi muistuttaa enemman palvelumuotoilun prosessia ja siina maaritel-
tyja tehtavia. Pilotoitu prosessi on esitetty kuvassa 2.
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Kuva 2: Pilotoitu kehitysmalli (mukaillen sisdainen ohjeistus).

Pilotoidun mallin lahtokohtana on jatkuva tavoitteellinen ideointi. Sen taustalla ovat strategi-
set tavoitteet, mutta verrattuna viralliseen kehittamisen malliin sita ei erikseen ole kuvattu.
Sen sijaa kuvauksessa painotetaan protoilun ja asiakastestauksen merkitysta. Vasta taman
jalkeen on ollut mahdollista kaynnistaa virallinen toteutusprojekti. Hankkeessa keskityttiin
paaasiassa digitaalisten kuluttajapalvelujen kehittamiseen ja hanke sisalsi useita projekteja.
Hankkeen kehitystehtavilla oli liittymapintoja myos muihin meneillaan oleviin hankkeisiin.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia ensisijaisesti sita, miten digitaalisten palvelujen

kehitysta voidaan parantaa ja tehostaa. Toiseksi tutkitaan sita, miten toimintatavan ja hanke-

tyoskentelyn muutos on vaikuttanut projektien lapivientiin kohdeyrityksessa.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. miten digitaalisten palvelujen kehitysta voidaan parantaa; mitka menetelmat ja

tekijat siihen eniten vaikuttavat?
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2. miten hanketyoskentelytavan ja kehittamisen mallin muutos ovat vaikuttaneet di-

gitaalisten palvelujen kehitykseen ja siina onnistumiseen LahiTapiolassa?

Tutkimusaiheiden ja niissa rajattujen nakokulmien kautta tassa tutkimuksessa keskitytaan

kuluttaja-asiakkaille toteutettaviin digitaalisiin palveluihin ja digitalisaatioon.

1.4  Tutkimuksen kuvaus ja rajaus

Opinnaytetyon tutkimustavaksi valittiin tapaustutkimus. Tama sopii tutkittavan aiheen lahes-
tymistavaksi, silla se etsii vastausta kysymykseen "miten?”. Tapaustutkimuksen avulla on
mahdollista ymmartaa kehittamisen kohdetta sen oikeassa toimintaymparistossa kokonaisval-
taisesti ja sen on tarkoitus tuottaa uutta tietoa kehittamisen tueksi. Tapaustutkimus antaa
tutkijalle mahdollisuuden kerata aineistoa eri lahteista, jolloin voidaan saada kattava koko-
naiskasitys tutkittavasta kohteesta. Eri aineistot voivat taydentaa toisiaan ja sita kautta saa-
daan kysymykseen laajempi nakokulma. Tapaustutkimukselle ominaista on sosiaalinen ilmio,
jolla on yksi tai muutamia ilmenemismuotoja. Tutkimusta tehdaan tietty ajanjakso ja se poh-
jautuu tarkkaan kuvaukseen prosessista. (Patton 2002; Baxter & Jack 2008, 556; Swanborn
2010, 22; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 37, 52.)

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan tarkemmin rajattuun hankkeeseen ja sen toimintatapaan
seka etsitaan tulosten pohjalta kehitysehdotuksia. Tutkimuksen kohteeksi rajattiin kyseisen
hankkeen tutkiminen. Tutkimuksessa keskitytaan selvittamaan kokonaisprosessiin vaikuttavia

tekijoita. Tekniset ratkaisut ja jarjestelmat on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

Osittain tutkimuksessa perehdytaan myos palvelumuotoiluprosessin ja menetelmien mukai-
seen kehittamistapaan, koska nykyaan palvelumuotoilu on kasvava osaamisala, jonka mene-
telmia hyodynnetaan yha useammin erityisesti digitaalisten palvelujen kehityksessa (Tuula-
niemi 2011). Asiakas- ja kayttajakokemukseen vaikuttavien prosessien ja niiden valisten yh-
teyksien syvallinen ymmartaminen on yrityksille haaste. Palvelumuotoilun avulla voidaan ra-
kentaa kokemuksellisia palvelukokonaisuuksia. Palvelumuotoilun menetelmien kautta lahesty-
taan ketteryyden ja palvelujen nopean rakentamisen (lean service development) kokonaisuut-
ta seka kayttajakokemuksen merkitysta kehittamisessa. (Luojus & Cavén-Pdysa 2010; And-
reassen ym. 2015; Ojasalo ym. 2014, 73—78.) Tutkimuksen kohteena olevassa hankkeessa
toimintatavan muutoksella on tavoiteltu ketterampaa tapaa tuottaa palveluita. Vertailemalla
tutkimustuloksia voidaan peilata toimintaa lahtotilanteeseen ja menetelmiin. Toimintaympa-
riston muutoksessa tarvitaan innovatiivisia uusia palveluja ja niiden kehittamisen haasteisiin

tama tutkimus etsii parannusehdotuksia.
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Opinnaytetyon tavoitteena on vertailla ja ymmartaa haastatteluaineistosta seka aiheeseen

liittyvasta teoriasta esiin nousevia kysymyksia syvallisemmin, tarkastella niita erityisesti digi-

taalisten palvelujen kehityksen nakokulmasta ja etsia vastauksia tutkimuskysymyksiin.

1.5 Tutkimuksessa kaytettyja termeja ja kasitteita

Alla olevassa taulukossa on selvennetty taman tutkimuksen olennaisimmat termit ja kasitteet.

Termi/kasite

Selitys

Digitalisaatio

Digitaalitekniikan integrointia osaksi jokapaivaista toimintaa
hyodyntamalla kokonaisvaltaisesti sen tuomia mahdollisuuksia.
Kyse on my0s yhteiskunnallisesta prosessista, jossa teknologisen
kehityksen mahdollisuuksia hyodynnetaan. Se on poistanut ai-
kaan, paikkaan, tiedonsaantiin, osallistumiseen liittyvia rajoit-
teita ja muuttanut tapoja, joilla ihmiset ovat tekemisissa keske-

naan. (Alasoini 2015; Koiranen, Rasanen & Sodergard 2016.)

Digitaaliset palvelut/ Sah-
koiset palve-

lut/Verkkopalvelut

Taman tutkimuksen nakokulmasta seuraavat termit tarkoittavat
samaa asiaa, ne ovat oman aikakautensa terminologiaa kuvaa-
maan kuluttajalle digitaalisesti tarjottua palvelua tai tuotetta.
Ne ovat webkehityksen keinoin tuotettuja jarjestelmia ja niita
voidaan tuottaa erilaisten tekniikoiden avulla. Ne ovat tietoverk-
kojen mahdollistama sovellus, jolla voidaan asioida tai tehda
jokin toimenpide verkotetun paatelaitteen valityksella. Niille
ominaista on vuorovaikutteisuus, ajasta ja paikasta riippumaton
kaytto ja palvelut ovat kaikkien kaytettavissa. (Tinnila, Viher-
vaara, Klimscheffskij & Laurila 2008, 32.)

Kehittaminen

Kehittaminen on konkreettista toimintaa, jonka avulla tahdataan
maariteltyyn tavoitteeseen. Toiminnan kohde, laajuus, lahtokoh-
ta ja/tai organisointitapa voivat vaihdella ja lopputulosta arvioi-
daan aina sen pohjalta, kuinka hyvin tavoite on saavutettu. Ke-
hittamiselle ominaista on joko ulkoapain maaritelty tai toimijoi-
den itsensa maarittelema tavoite, tyoskentely on han-
ke/projektimaista tai jatkuvaa kehittamistoimintaa, kehittami-
sessa joko keksitaan uutta tai levitetaan hyvaksi havaittua toi-
mintatapaa ja silla voidaan tarkoittaa organisaation sisaista toi-
mintaa tai ulkopuoliselle asiakkaalle kohdennettua projektia.
(Toikko & Rantanen 2009, 14—16.)

Projekti

Sana projekti tarkoittaa ehdotusta tai suunnitelmaa. Usein sanal-

le suomenkielinen synonyymi on hanke. Hanke-sana voi viitata
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laajempaan kokonaisuuteen, joka koostuu useista projekteista.
Projektin muodostaa joukko ihmisia tai muita resursseja, jotka
on koottu yhteen suorittamaan tehtavaa tietyn aikataulun ja
kiintean budjetin puitteissa. Tyypillisia piirteita projektille on
tavoite, elinkaari, itsenainen kokonaisuus, ryhmatyoskentely,
muutos, alihankinnat, riski ja epavarmuus. (Ruuska 2012, 18—
19.)

Projektinhallinta

Projektinhallinta (project management) koostuu seuraavista osa-
alueista: suunnittelu, paatoksenteko, toimeenpano, ohjaus,
koordinointi, valvonta ja suunnannayttaminen. Useissa tapauksis-
sa siina on kuitenkin kysymys ihmisten johtamisesta. (Ruuska
2012, 30-31.)

Projektijohtaminen

Projektia voidaan johtaa monella eri tavalla riippuen tavoittees-
ta, muodostettavasta organisaatiosta ja sen suhteesta perusor-
ganisaatioon. Projektin johtamista (project leadership) tapahtuu
monella eri taholla ja tasolla. Merkittavassa roolissa on projekti-
paallikko, joka vastaa paivittaisesta tyoskentelysta. Projektia
varten perustetaan usein johtoryh-
ma/ohjausryhma/valvontaryhma, joka tekee projektia koskevat

korkeimmat paatokset, tukee ja valvoo. (Ruuska 2012, 125—149.)

Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilu on prosessi - ja tyokaluvalikoima, joka muodos-
taa palvelujen suunnittelemisen yhteisen kehikon. Sen keskeisia
elementteja ovat asiakas - ja kayttajakokemus, palvelupolut ja -
tuokiot seka kontaktipisteet, erilaiset ymparistot, esineet ja ih-

miset seka maaritellyt toimintatavat. (Tuulaniemi 2011.)

Taulukko 1: Termit ja kasitteet.

1.6  Opinnaytetyon rakenne

Luvussa 1 esitettiin tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset seka tutkimukseen vaikuttavat

rajaukset ja tutkimuksen kohde. Seuraavassa luvussa (luku 2) kasitellaan digitaalisten palvelu-

jen kehitysta ja digitalisaation vaikutusta kuluttajapalveluihin, lean-ajattelun filosofiaa, lean

- menetelmien mukaista suunnittelua ja kehittamista seka asiantuntijoiden johtamista. Ta-

man jalkeen pohditaan kehittamisen prosessin ja eri menetelmien vaikutusta palvelukehityk-

seen. Teoreettisessa viitekehyksessa kaydaan lapi myos kehitystyon johtamista seka digitaalis-

ten palvelujen kehittamisen haasteita.
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Luvussa 3 perehdytaan tarkemmin taman tutkimuksen metodien valintaan seka siihen, miksi
tutkimusmenetelmaksi valittiin juuri tapaustutkimus. Luvussa kuvataan haastattelututkimuk-
sen toteuttaminen ja aineiston analysointiin kaytetyt menetelmat. Taman jalkeen luvussa 4
kaydaan lapi tutkimuksen tulokset. Luvussa 5 esitetaan johtopaatokset, kehitysehdotukset,

tutkimuksen laatuvaatimukset seka jatkotutkimusaiheet.

2  Teoreettinen viitekehys - Digitaalisten palvelujen kehittaminen

Digitaalisten palvelujen kehittamisessa olennaista on proaktiivinen innovointi, nopea reagointi
ja tehokas projektin hallinta. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu digitali-
saation, digitaalisten palvelujen kehittamisen, palvelumuotoilun ja lean-filosofian keskeisten
aihealueiden ymparille. Naita ovat vuonna 2012 julkaistu projektihallintaa kasitteleva ISO
21500 standardi, projektijohtamisen menetelmat, lean-ajattelun tuoma nakokulma ketteraan

kehittamiseen ja digitaalisten palvelujen luonne.

Kehittamistoiminta voi olla uuden idean keksimista (innovointia) tai hyvaksi havaitun tietyn
toimintatavan levittamista (diffuusio). Kehittaminen voi muodostua hankkeista tai projekteis-
ta tai kyseessa voi olla myos jatkuva kehittamistoiminta, joka on organisaation jokapaivaista
tyota. Kehittaminen perustuu aina tiettyihin tavoitteisiin ja sille on maaritelty kohde. (Toikko
& Rantanen 2009, 15—19.)

2.1 Digitalisaatio ja teknologian kehitys

Viimeisten vuosikymmenien aikana teknologian kehitys on ollut huimaa ja se on tuonut muka-
naan seka yritysten etta kuluttajien toimintaan taysin uusia toimintatapoja ja samalla vaati-
muksia. Tassa tutkimuksessa keskitytaan kuluttajille suunnattujen digitaalisten palvelujen
kehittamiseen ja niiden haasteisiin. Digitalisaatio-sanalle ei varsinaisesti ole viela taysin yksi-
selitteista ja vakiintunutta maaritelmaa, mutta erilaisten kuvausten kautta voidaan ymmar-

taa, mista termissa ja ilmiossa on kysymys.

Valtiovarainministerio (2015) on maaritellyt digitalisaation seka toimintatapojen uudista-
miseksi, sisaisten prosessien digitalisoimiseksi etta palvelujen sahkoistamiseksi. Oikeastaan
kyse on siita, miten yrityksen omaa toimintaa voi muuttaa toisenlaiseksi tietotekniikan tarjo-
amia mahdollisuuksia kayttaen. Digitalisaation olennainen osa on kayttajalahtoisyys seka hal-

linnon kehitys asiakkaan nakokulmasta.

Ilmio ulottuu kaikille toimialoille ja elaman osa-alueille ja toimii talouden muutosvoimana.
Digitalisaatio synnyttaa internet-taloutta ja palveluyritysten toiminta muuttuu paikallisesta

globaaliksi. Toisaalta se vahentaa tyovoiman tarvetta nykyisilta aloilta, mutta tukee kasvua ja
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vaikuttaa palveluntuottajien arvoketjuihin kokonaisvaltaisesti. Ilmion ytimessa ovat alykkaat
ja verkottuneet tuotteet ja palvelut. Vaikka digitalisaatiosta ja sen tuomista muutoksista pu-
hutaan paljon, voidaan todeta, etta digitaalisuus ei edelleenkaan ole yritysstrategioiden lah-
tokohtana suomalaisissa yrityksissa. Yuonna 2015 digitaalisen muutoksen strategia oli noin 18
% suomalaisista yrityksista, Ruotsissa ja Norjassa jo melkein puolella yrityksista. Vaikka Suo-
messa on edellytykset luoda uusia digitaalisia palveluja, niihin ei kuitenkaan osata tarttua.
Digibarometrin vertailussa Suomi ja muut Pohjoismaat sijoittuvat karkeen, eri vuosina karki-
sijojen maat ovat vaihtaneet paikkaa keskenaan. Kansainvalisen vertailun haasteena on, etta
kaikki tilastot eivat ole ajan tasalla digitaalisuuden nopeasti muuttuvassa maailmassa. Suo-
men osalta erityisesti verkkokaupan tilanne on huolestuttava ja haasteena on digitalisaation
syvallisempi soveltaminen. Uudenlaista liiketoimintaa ja tuottoja ei osata luoda. Ohjelmistoja
ja erilaisia laitteita Suomessa on riittavasti, mutta organisaatiot ja toimintatavat muuttuvat
liian hitaasti uusien mahdollisuuksien mukaisesti. Suomalainen kuluttaja paatyy ulkomaiseen
verkkokauppaan ostoksille ja suomalaiset yritykset ovat varovaisia kansainvalisilla markkinoil-
la. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2015; Digile, Liikenne - ja viestintaministerio, Tekes, Teknolo-
giateollisuus ja Verkkoteollisuus 2015; Kaupan liitto, Liikenne - ja viestintaministerio, Tekes,

Teknologiateollisuus ja Verkkoteollisuus 2016.)

Ilmarinen ja Koskela (2015, 22—24) kuvaavat digitalisaatiota aikakautemme suurimmaksi muu-
tosvoimaksi, vaikka eivat lahde taydellisesti maarittelemaan termia. Digitalisaation taustalla

on digitalisoituminen, mika tarkoittaa sita, etta asiat, esineet ja prosessit, jotka voidaan digi-
talisoita, tullaan muuntamaan kokonaan tai osittain. Olennaista on kuitenkin se, etta digitali-
saatio vaikuttaa ihmisten elamaan monella eri tasolla. Vaikutuksia voidaan kasitella mikro- ja

makrotasojen avulla, kuten alla kuvassa kolme on esitetty.

Yhteiskunnan
Yhteiskunnan digitalisaatio

rakenteiden ja ihmisten

Makrot
kayttaytymisen mudtos SRISEESE

" Markkinciden

digitalisaatio

Markkinalogiikoiden Makrotaso

muutos

Aslakaskdyttdtymisen
MUrras

Teknologinen murros
+—— Markkinoiden murros

Yrityksen
digitalisaatio

Liiketoimintamallien
muutos Mikrotaso

Kuva 3: Digitalisaation tasot. (Ilmarinen & Koskela 2015, 23.)
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Sana disruptio (disruption) tarkoittaa murtamista/murrosta ja sita, etta markkinoille tulee
uusia toimijoita, joiden rasitteena ei ole yrityksen vanhat toimintamallit ja teknologiat, ja ne
murtavat toimialan perinteisten yritysten ansaintaa ja toimintamalleja. Asiakaskayttaytymi-
sen muutos on usein voimakkain yritysten digitalisaatiota ajava voima, koska digitaalisessa
maailmassa asiakkailla on tarjolla vaihtoehtoja. Teknologian arkipaivaistyminen on taas tar-
jonnut asiakkaille mahdollisuuden uudenlaiseen kuluttamiseen. Digitalisaatio on tehnyt mark-
kinoista globaaleja ja muokannut kilpailukenttaa monin tavoin. (Ilmarinen & Koskela 2015,
26, 53—70.) Tallaisesta digitalisaation mahdollistamasta uudenlaisesta liiketoiminnasta hyvina
esimerkkeina toimivat esimerkiksi Airbnb, joka toimii matkailun ja majoittamisen saralla,
Uber tai Wolt, jotka molemmat tarjoavat kuljetukseen liittyvia palveluja. Nama kaikki tarjoa-
vat palvelualustan tai markkinapaikan, joka yhdistaa palveluntarjoajan ja kuluttajan digitaali-
sen onlinepalvelun avulla. Samalla palvelualustat mahdollistavat ansainnan kenelle tahansa,
Airbnb:n kautta kuka tahansa voi vuokrata kodistaan huoneen tai ryhtya Woltin ruokalahetik-

si.

Finanssialan digitaalista murrosta voidaan parhaiten tarkastella laskujen maksamisen kautta.
Suomalaiset ovat jo pitkaan maksaneet laskuja sahkoisessa muodossa ja sita kautta valmiudet
uusien palvelujen kayttoonoton omaksumiseen ovat hyvat. Maksaminen on olennainen osa di-
gitaalisen palvelun arvoketjua ja yrityksen liikevaihtoa voi kasvattaa tarjoamalla palvelua te-
hokkaasti. Tama on mahdollistanut sen, etta finanssialan ulkopuolelta tulee uusia toimijoita,
jotka ovat rakentaneet asiakkaille helppokayttoisia automatisoituja maksupalveluita. Vuonna
2018 voimaan tuleva Euroopan Unionin uusi maksupalveludirektiivi edes auttaa tata muutosta,
koska pankit joutuvat tarjoamaan asiakastiliensa rajapinnat ulkopuolisten palveluntarjoajien
kayttoon. Tuleva muutos nakyy maailmalla jo siina, etta sijoitukset erityisesti maksamisen
palveluihin erikoistuneisiin start-up yrityksiin ovat kaksinkertaistuneet viime vuoden aikana ja
hidastumista ei ole nakopiirissa. (Pohjola 2014; Dapp 2014, 16—20; Lassila 2016.)

Digitaalinen murros ei rajoitu enaa tana paivana ainoastaan maksamisen palveluihin. Kilpailu
toimialalla on kovaa ja mukana pysyminen vaatii jatkuvaa panostusta palvelujen kehittami-
seen. Liiketoiminnan digitalisoituminen tarkoittaa sita, etta palvelujen tarjontakanavat yhdis-
tyvat saumattomaksi kokonaisuudeksi. Teknologia itsessaan ei saa mitaan muutosta aikaan,
tuottavuushyoty syntyy siita, miten teknologiaa hyodynnetaan kaytannossa. Liiketoimintamal-
lien disruption ja erilaisten innovaatioiden kautta toimialat muuttuvat. Digistrategia on nyky-
paivana kaikille yrityksille tarpeellinen toimialasta riippumatta. Yrityksen tulee muodostaa
kulttuuri, joka tukee jatkuvaa kehitysta, panostaa henkiloston asiantuntemukseen, henkilos-
ton osaamista ja toimintatapoja tulee kehittaa jarjestelmallisesti. Nain toimimalla voidaan
vastata asiakkaiden digitaalisia palveluja koskeviin odotuksiin. (Pagani 2013; Pohjola 2014,
16—19.)
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Digitalisaation myota myos palveluyhteiskunnan kasite muuttuu. Lisaarvo asiakkaalle muodos-
tuu palvelun ja asiakkaan valisessa vuorovaikutuksessa. Digitaalisessa palvelussa palvelu ja
kokemus paranevat jokaisen vuorovaikutustapahtuman seurauksena; erilaiset ohjelmistot op-
pivat kayttajasta klikkauksien pohjalta ja tata kautta yritykset pystyvat personoimaan palve-
lua kayttajan mieltymysten mukaisesti. Digitaalisuuden luomat ilmiot kehittyvat koko ajan,
datan maara ja sen kasittelykapasiteetin kasvu on suorituskyvyn suhteen eksponentiaalinen.
Seuraava kehitysta eteenpain vieva voima on alustatalous, jossa teknis-kaupalliseen palvelu-
alustaan liittyy ekosysteemien kokonaisuus. Mukana olevat eri alojen toimijat kehittavat pal-
veluja yhdessa, arvo kertyy osaksi jarjestelmaa ja hyodyt liittyvat laadukkaaseen ja runsaa-
seen tietosisaltoon seka vaihdannan kustannusten alenemiseen. Monet kuluttaja-alustat ovat
jo arkipaivaistyneet, mutta yrityspuolella digitaalisia alustoja kaytetaan viela vahan. (Pagani
2013; Tyo- ja elinkeinoministerio 2015; Kaupan liitto, Liikenne - ja viestintaministerio, Tekes,

Teknologiateollisuus ja Verkkoteollisuus 2016.)

2.2 Lean-ajattelu ja johtamisen filosofia

Lean-ajattelun maaritelmaa on kuvattu monessa eri yhteydessa ja kaikkialla sille yhteista on,
etta tuotetaan parempaa arvoa asiakkaille ja tehdaan enemman vahemmalla kuitenkaan vaa-
rantamatta laatua, turvallisuutta tai organisaation tasapainoa pitkalla aikavalilla. Yleisesti
ottaen termilla tarkoitetaan johtamisen filosofiaa ja strategiaa, jossa korostuu virtaustehok-
kuus ja asiakaslahtoinen prosessijohtajuus. Virtaustehokkuus syntyy prosesseista, joita jokai-
sessa organisaatiossa on lukuisia erilaisia ja niiden sisalto tulee ymmartaa laaja-alaisesti. Vir-
taustehokkuudessa on kysymys siita, kuinka suuri osuus arvoa tuottavilla toiminnoilla on lapi-
menoajasta. Lean - filosofia on ajattelutapa, jonka keskiossa on organisaation ja henkiloston
ongelmanratkaisutaitojen kehittaminen. Yhtena ajattelun perusperiaatteista on myos visuaa-
lisuus, niin etta olennainen informaatio on nahtavilla helposti. Lean-ajattelu koostuu erilaisis-
ta konsepteista, teorioista ja tyokaluista, joiden tavoitteena on tunnistaa parannuskohde ja
konkretisoida sita. Tyokalujen avulla on mahdollista etsia ongelmia prosesseista. (Eaton 2013,
24; Modig & Ahlstrom 2013, 17—46, 117; Sixsigma 2016; Torkkola 2015, 49.)

Lean on seka johtamisen filosofia etta muutosmetodologia, jonka menetelmia voi kayttaa te-
hokkaasti lapi organisaation. Ne auttavat toiminnan kehittamisessa on kyse sitten yhdesta

prosessista, projektista, koko organisaatiosta tai sen osasta. (Plenert 2011, 124.)
2.2.1 Lean-johtaminen
Asiantuntijatyon rooli ja osuus kehittamistehtavissa on merkittava ja tyon johtaminen vaatii

erityista osaamista. Asiantuntijatyota voidaan johtaa erilaisten lean -menetelmien avulla.

Lean tarkoittaa tassa yhteydessa ensisijaisesti tyon suunnittelua sujuvammaksi, tyon uuden-
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laista mittaamista, josta seuraa tyohyvinvoinnin kohenemista ja aiempaa parempia tuloksia.
Menetelmien periaatteita voi soveltaa mihin tahansa tekniseen- tai palveluprosessiin. Muutos
vaatii kuitenkin aikaa ja totaalisen ajattelutavan seka toiminnan muutoksen, johon aina liit-
tyy muutosvastarintaa. Tyon sujuva eteneminen ja virtaus ovat paamaaria, joita lean-
johtamisessa tavoitellaan. Esteina sujuvalle virtaukselle on esitetty vaihtelu, ylikuormitus ja
hukka. Erityisen tarkeaa on tunnistaa virtaus asiantuntijatyossa, mita se tarkoittaa kohdeor-
ganisaatiossa kaytannossa ja milla lean - menetelmien avulla sita voidaan parantaa. (Clark,
Silvester & Knowles 2013; Liker & Morgan 2006; Parkes 2015; Torkkola 2015, 113.) ”Lean-
johtamismallissa tyontekijoiden tehtavana on parantaa tyota ja esimiehen tehtavana on ke-
hittaa ihmisia” (Torkkola 2015, 113).

Leanin juuret ulottuvat 1940-luvun Japaniin, jolloin Toyotalla paatettiin etsia keinoja paran-
taa yrityksen tuottavuutta ja syntyi Toyotan tuotantojarjestelma TPS. W. Edwards Demingin
datakeskeinen lahestyminen laadun parantamiseen yhdistettiin asiakkaita ja tyontekijoita

kunnioittavaan johtamisfilosofiaan. Leanin termisto ja periaatteet levisivat 1990-luvulla laa-
jalle ja kansainvaliset tunnetut organisaatiot aloittivat kasitteiden soveltamisen. Kasite lean

tuotanto, mukautui lean johtamisen kasitteeksi. (Clark ym. 2013; Stone 2012; Sixsigma 2016.)

Demingilla on ollut merkityksellinen rooli leanin johtamisen historiassa. Todellista muutosta
on mahdollista saada aikaan, kun maaratietoisesti hyodyntaa eri leanin tyokaluja. PDCA-syklin
(Plan - Do - Check/Study - Act) ajattelumallia toteutetaan monissa lean-tyokaluissa. Sykli tar-
koittaa toistuvia askelia, joiden avulla luodaan uutta tietoa kokeilemalla ja iteroimalla. Talla
tavoin toiminnan suorituskykya on mahdollista parantaa. Askeleet toistuvat samassa jarjestyk-
sessa kerta toisensa jalkeen. Menetelmaa kutsutaan myos Demingin kehaksi, kehittajansa mu-
kaan. Suunnitteluvaiheessa (Plan) maaritellaan parannusidean tavoite, mita odotetaan tapah-
tuvan seka miten koe/testi kaytannossa jarjestetaan. Toteutusvaihe (Do) toteuttaa kokeen
kaytannossa. Se on hyva tehda ensin mahdollisimman pienessa mittakaavassa. Seuraavaksi on
hyva pysahtya tutkimaan ja miettimaan, miten tehty koe onnistui ja huomattiinko jotain uusia
esteita. Tata vaihetta kutsutaan tutkimusvaiheeksi (Study/Check). Syklin viimeinen vaihe on
paatosvaihe (Act), jossa ratkaistaan, otetaanko muutos osaksi kaytantoa. Tassa vaiheessa
paatetaan, muutetaanko tavoitetta tai metodia ja suoritetaanko uusi sykli vai hylataanko al-
kuperainen idea kokonaan. (Clark ym. 2013; Gupta 2006; Liker & Morgan 2006; Torkkola 2015,
38-46, 226.)

Tavoitteena on saada PDCA-sykli pyorimaan mahdollisimman nopeasti. Tekemalla tarpeeksi
pienia kokeita voidaan varmistaa, etta hyodynnetaan aiemmilla kierroksilla opittuja asioita ja
vahennetaan vaihtelua. Ajatusmallin idea on, etta suunnitelmia kokeillaan nopealla tahdilla
kaytannossa seka hyvaksytaan, etta osa kokeista onnistuu ja osa epaonnistuu. Uuden tiedon

luominen syklin avulla on yksi osa-alue Demingin syvallisen tiedon teoriasta. Muut teorian osa-
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alueet ovat systeemiajattelu, vaihtelun ymmartaminen ja psykologia. (Petersen 1999; Gupta
2006; Cleary 1995; Torkkola 2015, 38—46, 226.) Syklin kulkua on esitelty kuvassa 4.

Check/Study

Kuva 4: PDCA-syklin vaiheet ja kierto. (Torkkola 2015, 40.)

PDCA-syklissa edetaan pienissa vaiheissa, vaiheet muodostavat perakkaisen ketjun tapahtu-
mia. Syklin kierron ja iteraatioiden avulla on mahdollista kokeilla tehokkaasti ja parantaa ko-
keilemalla uudelleen. Olennaista on ymmartaa yrityksen prosesseja, jolloin toimintaa voi
suunnitella sujuvammaksi ja ennustettavammaksi. Parhaiten prosesseja voivat parantaa ne

henkilot, jotka ovat osallisina niissa (Cleary 1995).

Torkkola (2015, 129—146) kuvaa sujuvan toiminnan suunnittelun askeleita Kevin J. Dugganin
menetelman avulla. Menetelma sisaltaa 8 eri vaihetta, joiden tavoitteena on sujuvoittaa toi-
minnan suunnittelua (Duggan 2012). Torkkola on kuvannut vaiheita hiukan tarkemmin ja niita
on 13 (liite 2). Ensimmaisessa vaiheessa tulee ymmartaa kokonaisuus ja valita suunniteltava
prosessi. Erilaisten matriisien ja kuvausten avulla on mahdollista luoda selkea kokonaiskuva.
Ilman sita on vaikea ymmartaa suunniteltavan muutoksen vaikutuksia. Nykytilan arvovirtaus-
kaaviolla kuvataan ne toimenpiteet, joita tarvitaan, etta asiakas saa palvelun. Analysoinnin ja
visualisoinnin avulla kaikkien on mahdollista havaita tehtavien maara ja kuinka sujuvaa tyo
on. Erityisen tarkeaa on luoda poikkeamatilanteisiin vakiotoimintamallit. Niiden avulla asian-
tuntijat tietavat kuinka toimia, jos prosessi ei etenekaan normaalisti tai se pysahtyy koko-
naan. Johdon tulee varautua myos kysynnan muutoksiin ja suunnitella miten niihin reagoidaan
kaytannossa. (Duggan 2012; Torkkola 2015, 129—146.)
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Merkityksellista on, etta johto ja esimiehet ymmartavat, mita ollaan tekemassa ja ovat sitou-
tuneita muutokseen. Vaaditaan pitkajanteista ja kokonaisvaltaista syventymista. Lyhyilla pa-
rannustoimenpiteilla ei muuteta organisaation toimintatapaa ja kulttuuria kohti jatkuvaa pa-
rantamista ja saada sita osaksi paivittaista toimintaa. Riskina on, etta organisaatiossa aloite-
taan lean - menetelmien ja tyokalujen kayttaminen ilman etta tiedostetaan, miksi niita kay-
tetaan. Syvallinen ymmarrys vaatii aikaa ja sen suoranainen havaitseminen on vaikeaa. Tar-
keaa on pitaa tavoitteet ja keinot erillaan. Sekoittamalla tavoitteet ja keinot huomio kiinnit-
tyy keinoon/tyokaluun tai menetelmaan. Talla tavoin unohdetaan miksi muutostyota tehdaan
ja maaritellaan toiminnan olevan leania, mutta todellinen tavoite taustalla jaa epaselvaksi.
(Modig ym. 2013, 91—94; Sixsigma 2016.)

Lean-johtamisessa merkittavassa roolissa on tata filosofiaa tukevan organisaatiokulttuurin
luominen. Johtamisen tueksi on jokapaivaiseen tyohon tarjolla tyokaluja, joiden avulla leanis-
ta voi muodostua osa tyoskentelytapaa eika se ole erillinen asia jota toteutetaan. Kulttuurin
muutoksen voi havaita, kun ihmiset muuttavat kayttaytymistaan organisaation ilmapiirimuu-
toksen seurauksena. (Eaton 2013, 191—195.)

2.2.2 Lean-suunnittelu ja kehittaminen

Jokaisen tuotekehitysprojektin ja suunnittelun lahtokohtana on tehda tuotteita ja palveluja,
joita kuluttajat ostavat ja kayttavat. Alkuvaiheen kehittaminen ja tuotteen tai palvelun suun-
nittelu voi olla niin sanotun Lean Startup -menetelman mukaista. Menetelman paamaarana on
valmistaa kannattava tuote, joka vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Menetelman prosessi on ku-

vattu kuvassa viisi.

Ideat

Minimoidaan kehan
kiertoaika

Data

Kuva 5: Lean Startup-prosessi. (Theleanstartup 2016.)
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Leanin suunnittelun ja kayttajakokemuksen varmistamisen avulla voidaan rakentaa pienin
mahdollinen toteutus tuotteesta (Minimum viable product, MVP). Tama toteutetaan Rakenna-
vaiheessa. Nain voidaan testata tuoteideaa mahdollisimman pienilla panostuksilla ja versio
sisaltaa vain tarpeelliset ominaisuudet tuotteen toimivuuden ja lilketoiminnan nakokulmasta,
jotta voidaan arvioida tuotteen jatkokehityksen kannattavuus. Taman jalkeen alkaa mittaami-
sen vaihe. Usein yhdistelemalla erilaisia mittausmenetelmia saadaan paras kasitys kannatta-
vuudesta ja todellisista asiakastarpeista. Prosessi sisaltaa jatkuvaa oppimista myos itse kehi-

tysprosessista. Tama nopeuttaa kehan kiertokulkua. (Klein 2013, 137; Theleanstartup 2016.)

Asiakaslahtoisen kehittamisen tavoitteena on ymmartaa keita yrityksen asiakkaat ovat, millai-
sia ongelmia ja/tai tarpeita heilla on, kuinka he kayttaytyvat, mista palveluista/tuotteista he
ovat valmiita maksamaan ja kuinka yritys voi naihin tarpeisiin vastata. Asiakaslahtoinen kehit-

taminen (lean customer development) muodostuu seuraavista viidesta vaiheesta:

1. muodostetaan hypoteesi

2. etsitaan potentiaalinen asiakkaiden joukko, jonka kanssa aihealueesta voi keskus-
tella
kysytaan oikeita kysymyksia

4. pyritaan ymmartamaan vastauksia

mietitaan mita pitaa rakentaa, etta oppiminen jatkuu.

Asiakaslahtoinen kehittaminen mahdollistaa alusta lahtien edullisen tavan tutkia ja iteroida
seka tuottaa tarkeaa tietoa kehitystyota varten. Sen avulla asiakasymmarrys kasvaa, voidaan
loytaa uusia erottautumistekijoita ja vahennetaan koodaamisen maaraa ennen kuin varsinai-
nen kehitystyo on edes aloitettu. Kayttajakokemuksen varmistaminen on olennainen osa uu-
sien palvelujen vaatimuksia. Lean UX -ajattelu sisallyttaa kayttajakeskeisen suunnittelun
osaksi ketteraa kehittamista. Sen tavoitteena on validoida hypoteeseja olettaen, etta tuot-
teessa on niita suuri joukko ja tuoda siihen lisaa elementteja. Tulevaisuuden kehittamisessa
korostuu erityisesti kayttajakokemusdatan analysointitaidot. (Alvarez 2014, 3—4, 10; Klein
2013; Luojus & Cavén-Poysa 2010.)

2.3 Kehittamisen prosessi ja menetelmat

Tuotteiden ja palvelujen kehittaminen on yrityksille tarkeaa, jotta ne pystyvat vastaamaan
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Yhteisten toimintatapojen hyodyntaminen on olennainen
osa kehitystyota. Standardisointi on yhteisten toimintatapojen laatimista ja sen tarkoituksena
on helpottaa viranomaisten, elinkeinoelaman ja kuluttajien elamaa. Standardien avulla lisa-

taan tuotteiden yhteensopivuutta ja turvallisuutta, pyritaan helpottamaan kotimaista ja kan-
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sainvalista kauppaa seka suojellaan kuluttajia ja ymparistoa. Syyskuussa 2012 Kansainvalinen
standardisoimisjarjesto ISO julkaisi projektinhallintaa kasittelevan standardin ISO 21500. Ky-
seinen standardi esittelee yleisella tasolla kuvauksen kasitteista ja prosesseista, jotka muo-
dostavat hyvan projektihallinnan kaytannot. Standardi sopii sovellettavaksi erilaisiin seka jul-
kisen etta yksityisen sektorin organisaatioihin toimialasta riippumatta. Projektin koko, tyyppi
tai ajallinen kesto eivat ole este standardin soveltamiselle. (Suomen Standardisoimisliitto SFS
ry. 2015; Suomen Standardisoimisliitto SFS ry. 2012.)

Toikko ja Rantanen (2009, 56—63) kuvaavat kehittamisen prosessia viiden siihen sisaltyvan

tehtavan kautta. Tehtavat ja niihin liittyvat ominaispiirteet on esitetty taulukossa 2.

Tehtava Ominaispiirteet

Perustelu Kehittamistoiminnan seuraavat tehtavat edellyttavat, etta toiminnan lahtokohdat
on maaritelty. Olennaista on selvittaa, miksi jotakin pitaa kehittaa nyt, mihin on-
gelmaan haetaan parannusta tai mihin suuntaan yrityksen visio toimintaa ohjaa.
Perusteluissa pyritaan selvittamaan, miksi tietty ongelma/kysymys monien asioiden
joukosta vaatii kehittamistoimenpiteita. Perusteluissa otetaan kantaa merkittavyy-

teen ja ajankohtaisuuteen.

Organisointi Organisointi perustuu tavoitteenasettelun hyvaksyntaan ja virallistamiseen. Se
tarkoittaa myos kaytannon toteutuksen suunnittelua ja valmistelua. Maaritellaan

keskeiset toimijat ja ohjausmenetelmat.

Toteutus Toteutus on ideointia, priorisointia, erilaisia kokeiluja ja mallintamista. Ideointia
ja priorisointia on tehty jo edellisten tehtavien aikana, mutta toteutuksessa oike-

asti ratkaistaan se, miten asetettu tavoite voidaan saavuttaa.

Arviointi Arvioinnin tavoitteena on tuottaa tietoa, jonka avulla kehittamisprosessia voidaan
ohjata seka itse kehitettavasta asiasta. Arvioinnin yhteydessa analysoidaan, onko
tavoitteet saavutettu vai ei. Silla pyritaan yhteisten merkitysten luomiseen ja tar-

kastellaan eri toimijoiden osallistumista.

Tulosten levitta- Tulosten levittamista voidaan edistaa tuotteistamisen, koulutuksen ja erilaisten
minen osallistavien ja sosiaalisten prosessien avulla. Tulosten levittaminen edellyttaa
loppukayttajien pitkaaikaista sitouttamista ja levittaminen on yhta osallistava pro-

sessi kuin itse kehittaminen.

Taulukko 2: Kehittamisen tehtavat. (Toikko & Rantanen 2009, 56—63.)

Projektit ovat osa suuremman organisaation toimintaa ja niilla on luonnollisia yhteyksia ympa-
ristoon, liiketoimintasuunnitteluun ja linjatyohon. Projektit voidaan organisoida ohjelmiin ja
projektisalkkuihin (SFS-1SO 21500 2012, 16). Projektisalkku on kokoelma erilaisia projekteja,
ohjelmia ja toita, jotka on keratty yhteen. Salkunhallinta on yhden tai useamman projektisal-
kun keskitettya hallintaa. Toita priorisoidaan strategisten paamaarien saavuttamiseksi. Oh-

jelma on taas joukko toisiinsa liittyvia projekteja ja muita paamaarien mukaisia toimintoja,
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jota hallitaan keskitettyjen ja koordinoitujen tehtavien avulla. (SFS-1SO 21500 2012, 18.) Ku-

vassa 6 on esitelty projektien, ohjelmien ja projektisalkkujen valisia yhteyksia.

Projekti

\.

Kuva 6: Projektit, ohjelmat ja projektisalkut. (SFS-1SO 21500 2012, 16.)

Kuvassa on nahtavissa eri projektien valisia suhteita ja miten ne muodostavat ohjelmakoko-

naisuuden tai ovat osa projektisalkkua. Samalla tavalla ohjelmasta tai salkusta voidaan kayt-

taa termia hanke. Sen tarkoituksena on kuvata useiden projektien tai kehitettavien asioiden

kokonaisuutta.

”Projektinhallinta tarkoittaa menetelmien, tyokalujen, tekniikoiden ja patevyyksien sovelta-

mista projektissa” (SFS-1SO 21500 2012, 14). Projektinhallinnan keskeisia elementteja ovat

suunnittelu, paatoksenteko, toimeenpano, ohjaaminen, koordinointi, valvonta, suunnan nayt-

taminen ja ihmisten johtaminen. Projektien hallinta on suurelta osin ihmisten johtamista,

jota on kasitelty tarkemmin kappaleessa 2.4. (Ruuska 2012, 30.)

Kuva 7:

Frojektin
hallinta

Idea, visio tms.

|
Kaynnistysvaihe

Eslselitys
Projektin asettaminen
[ Projektin suunnittelu

Rakentamisvaihe

Maidrittely
Suunnittelu
Toteutus
Testaus

Kiytthdnotto

Testais

|
Paattamisvalhe

Lepullinen hyvaksyminen
— lldpidosta sopiminen
Projektiorganisaation purkaminen
Projektin paattaminen

Lopputulos

Projektin elinkaari ja vaiheistus. (Ruuska 2012, 34.)
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vaiheita on kuvattu kuvassa 7, josta voi havaita kuinka projekti etenee ideasta lopputulok-

seen, mutta jokaisessa valivaiheessa tarvitaan ohjaamista ja valvontaa, etta ideoitu lopputu-

los on mahdollista toteutua. Projektinhallinnan prosesseja voidaan jaotella kahden nakokul-

man mukaisesti, jotka on esitetty taulukossa 3. Taulukossa kuvataan eri tehtavien valista yh-

teytta, ei niiden tekemisen aikajarjestysta.

Osa-alueet Prosessiryhmat
Asettaminen Suunnittelu Toteutus Ohjaus Lopetus
Kokonaisuu- Projektin Projektisuunnitel- Projektityon Projektityon Projektivai-
den hallinta asettamis- mien laatiminen johtaminen ohjaaminen heen tai pro-
asiakirjan Muutosten jektin lopet-
laatiminen hallinta taminen
Opittujen
asioiden ko-
koaminen
Sidosryhmien | Sidosryhmien Sidosryhmien
hallinta tunnistaminen ohjaus
Laajuuden Maarittely Laajuuden
hallinta Tyon ositusraken- ohjaus
teen laatiminen
Tehtavien maaritte-
ly
Resurssien Projektiryh- Resurssien arviointi | Projektiryh- Resurssien
hallinta man perusta- | Projektiorganisaati- | man kehitta- ohjaus
minen on maarittely minen Projektiryh-
man ohjaus
Aikataulujen Tehtavien jarjestyk- Aikataulujen
hallinta sen maarittely ohjaus
Keston arviointi
Aikataulun laatimi-
nen
Kustannusten Kustannusten arvi- Kustannusten
hallinta ointi ohjaus
Budjetin laatiminen
Riskienhallin- Riskien tunnistami- Riskien kasit- | Riskien ohjaus
ta nen tely
Riskien arviointi
Laadunhallin- Laadun suunnittelu Laadun var- Laadunvalvon-
ta mistaminen ta
Hankintojen Hankintojen suun- Toimittajien Hankintojen
hallinta nittelu valinta hallinnointi
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Viestinnan Viestinnan suunnit- Tiedon valit- Viestinnan

hallinta telu taminen ohjaus

Taulukko 3: Projektinhallintaprosessit osa-alueittain ja prosessiryhmittain. (SFS-1SO 21500
2012, 26.)

Kuten taulukossa 3 on esitetty, voidaan projektinhallintaprosesseja tarkastella projektinhal-
linnan prosessiryhmina tai osa-alueina. Osa-alueisiin prosessit on luokiteltu aiheen mukaisesti.
Prosessiryhmia on 5 ja ryhma kuvastaa projektinhallinnan vaihetta. Erilaisia osa-alueita on 10.
Kansainvalinen standardi kuvaa tarkemmin eri prosessiryhmien ja vaiheiden valista vuorovai-
kutusta seka niiden valilla liikkuvan tiedon ja tuotokset. Jokainen vaihe sisaltaa tietyn maaran
prosesseja ja jotta projekti onnistutaan viemaan loppuun, projektihallinnan vaiheet toiste-
taan jokaisessa projektissa. Kaytannossa yhdessa projektissa voidaan tarvita kaikkia eri vai-
heisiin kuuluvia prosesseja tai vain osaa niista ja usein prosessit ovat toistuvia ja paallekkai-
sia. (SFS-1SO 21500 2012, 28—30.)

Projektin Projektisuunnitelmat [~ —= Kerjaavat toimenpiteet
asettamisasiakirja ! i
Uusi projekt! 1 L——  Edistymaraportit
=t ~ ] I
oo o L/
| Liketoiminta- | I \— — L~ Hywaksytyt muutokset
| tarkastelu | iy dikcs: ..
hyvilcsytyt muutokset R -
T Ohjaaminen [ o
1 I rojekin
} | I Projoktr ) alistumisraportit
| Sopimus I I sudnnitelmat Projektin tai vaiheen
! : I Riskirekisteri loppuraportti
I B s 1
AUt oSS !
| Tyoseloste | ! Edistymaraportit }
e ase)
| |
|
|
. " " . |
L Asettaminen nitteleminen Lopettaminen|-—
|
! J
. i = 2
s 3 o imat :\‘ﬂuuwfi'ryksﬂ
; : Riskirekisteri Edistymistiedot
Edellisen ]
vaiheen I
tulokset H
_ ; Toteuttaminen
777777 Asiarekisteri
Uusi vaihe Ophut asiat
Alemmista
projekteista I
opitut asiat i
SELITE
Opitut asiat
; Projektin tarkeimm it tiedot P!
Nuolien yhteydessa Prosessiryhmien vAlill4 siirtyvit tiedot
olevat telstit e i
Katkoviivat Esimerkkejs sydtteists ja tuotoksista
Yhtenaiset viivat Prosessiryhmien viliset vuorovaikutuks et

Kuva 8: Prosessiryhmien vuorovaikutukset (SFS-1SO 21500 2012, 30.)

Projektinhallinnan standardi kuvaa tarkemmin prosessin vuorovaikutussuhteita seka eri vaihei-
siin liittyvia ja niissa tarvittavia asiakirjoja, kuin Ruuska elinkaari- ja vaiheistusmallissa, joka
on esitetty kuvassa 7. Nama kaksi kuvaa taydentavat hyvin toisiaan esittamalla sen, mita eri

tehtavia ja dokumentteja kokonaisprosessiin liittyy.

Nylén ja Holmstron (2015) korostavat, etta yritykset tarvitsevat tyokaluja, jotka tukevat digi-
taalisen palvelukehityksen innovaatioiden johtamista. He esittelevat rungon (liite 3), johon
liittyy viisi avainosa-aluetta, joita tulee mitata ja evaluoida, kun johdetaan digitaalisten tuot-

teiden ja palvelujen innovaatioita. Ensimmaiseksi tuotteen ja palvelun tulee rikastuttaa kayt-
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tajakokemusta. Tata voidaan mitata palvelun kaytettavyydella, estetiikalla ja kayttajan si-
toutumisella. Toiseksi palvelusta pitaa pystya esittamaan selkea arvolupaus. Arvolupauksen
laatua voidaan arvioida asiakassegmenttien dynamiikalla ja tuotteiden ja palvelujen niputta-
misen avulla. Kolmanneksi tulee seurata laitteiden kehittymista ja kerata ymmarrysta niista,
jotta voidaan tunnistaa uusia kayttotarkoituksia tai kayttotapoja. Neljas osa-alue kasittelee
yrityksen osaamista ja sen kehittamista. Jotta voidaan organisoida innovaatiotiimeja, tulee
varmistaa jatkuva tuki osaamisen kehittamiselle. Viidenneksi tulee varmistaa riittava aika ja
sopivat tilat luovalle innovoinnille. Viiden avainosa-alueen lisaksi esitetty runko kuvaa tavoit-
teita, mita aihetta osa-alue koskee ja mihin elementtiin se liittyy. Runkoon liittyy diagnostiik-
katyokalu (liite 4), jonka avulla eri osa-alueita arvioidaan. Innovaatioiden johtamista tukevat

tyokalut mahdollistavat ideavaiheen maaramuotoisen tyoskentelyn.

2.3.1  Vesiputousmalli

Winston Royce (1970) esitteli artikkelissaan 1970-luvulla ns. Vesiputousmallin. Mallin kaytto
on ollut yleista siita lahtien, vaikka Royce esitteli prosessimallin kaytantoon soveltumattoma-
na. Royce painotti, etta ensin viedaan koeversio kayttoon saakka, jolloin kokemuksen pohjal-
ta voidaan edeta lopulliseen toteutukseen. Tama ajattelu on lahempana ketteran kehittami-
sen menetelmia. Vesiputousmalli koostuu perakkaisista vaiheista, jotka toteutetaan perakkain
niin, etta seuraavaa vaihetta ei aloiteta ennen kuin edellinen on taysin valmis. Mallille omi-
naista on tarkka dokumentointi, jolloin jokainen vaihe suunnitellaan ja dokumentoidaan erik-
seen. Perattaisia vaiheita voi eri lahteista riippuen olla 5-7. Joskus joitain vaiheita on yhdis-
tetty tai niita on nimetty hiukan eri tavoin. (Ahonen 2010, 4-5; Hyysalo 2009, 55—57.)

Esitutkimus
*
]

~_ | Vaatimus-

madrittely
x
1

—— Suunnittelu
x

—— Toteutus
Y

— — Testaus

N _ _| Kayttsonotio ja
yilEpito

Kuva 9: Vesiputousmallin vaiheet. (Ahonen 2010, 4.)

Kehittaminen aloitetaan esiselvityksesta ja vaatimusmaarittelyista. Tama tarkoittaa sita, etta

aikaisessa vaiheessa kiinnitetyt vaatimukset eivat valttamatta enaa vastaa todelliseen tarpee-
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seen, kun toteutus on valmis ja testattu. Tama on todennakoisimmin yksi mallin suurimmista
heikkouksista etenkin pitkissa toteutusprojekteissa. Kurinalainen toimintojen vaiheistaminen
voi toimia nykypaivana hyvin harvoissa projekteissa ja vain niissa tilanteissa, kun vaatimukset
ovat selvat ja ne eivat tule muuttumaan. Harvoin prosessi sujuu niin sulavasti kuin malli yk-
sinkertaisimmillaan esittaa. Usein myohemmissa vaiheissa paljastuu kaytannon rajoitteita,

joiden muuttaminen on vaikeaa tai todella kallista. (Ahonen 2010, 5; Hyysalo 2009, 55—57.)

2.3.2 Ketterat menetelmat

Ketterat menetelmat ovat vaihtoehto perinteiselle vesiputousmallille. Naita menetelmia kut-
sutaan esimerkiksi seuraaville termeilla; agile, Lean ja Scrum. Nykyisin monissa yrityksissa ja
projekteissa kaytetaan ketterien menetelmien ja vesiputousmallin yhdistelmaa. Kuten aiem-
min tassa tutkimuksessa on kerrottu Lean-toimintatavan mukaisesta suunnittelusta ja kehitys-
syklista, myos agile ja Scrum -menetelmat tahtaavat toiminnan kehittamiseen nopeammalla

tahdilla ja pienemmilla resursseilla. (Itewiki 2016.)

Monesti ketterat menetelmat liitetaan ohjelmistokehittamiseen ja it-projektien lapivientiin,
mutta yhta hyvin samoja menetelmia voidaan hyodyntaa suunnittelussa. Menetelman voidaan
maaritella olevan kettera silloin kun se on iteratiivinen, inkrementaalinen, itseohjautuva, yh-
teistoiminnallinen, suoraviivainen, mukautuva, kasvava ja kehittyva. Scrum -menetelmassa
maaritellaan vahan kerrallaan, toteutetaan maaritelty asia ja poistetaan esiin tulleet esteet.
Menetelmassa korostetaan avointa ja tiivista kommunikointia asiakkaan ja kehittajan valilla.
Prosessi muodostuu kolmesta vaiheesta. Ensimmaisessa esityot -vaiheessa suunnitellaan ja
maaritellaan korkean tason rakenne ja arkkitehtuuri. Seuraava vaihe on kehitysvaihe, joka
jakautuu iteraatioihin. Jokainen iteraatio tuottaa jonkin jarjestelman osan. Kolmas vaihe eli
jalkityot koostuu testauksesta, koulutuksesta ja erilaisten materiaalien luomisesta. (Ahonen
2010, 7, 9—11.)

Ketterissa menetelmissa korostuu asiakkaan tuoteomistajan (product owner) ja scrum maste-

rin vastuut. Tuoteomistajalla on vastuu kehitettavan kokonaisuuden ominaisuuksista ja palve-
lun tuottavuudesta, han paattaa toimituksen aikataulusta ja sisallosta, yllapitaa listaa tehta-

vista toista ja ominaisuuksista seka priorisoi niita seka hyvaksyy toteutuskokonaisuuksia. Kehi-
tystiimin johtajan roolissa scrum master vastaa siita, etta projektin kaytossa on tarvittavat

resurssit ja tiimi toimii tuottavasti. Scrum master on osa kehitystiimia. (Ahonen 2010, 11.)

2.3.3 Palvelumuotoilu kehittamisen menetelmana

Palvelumuotoilu (service design) on palvelun kehittamista kaikilla tasoilla ja siina sovelletaan

muotoilun prosesseja ja menetelmia. Palvelun kayttaja on suunnittelun keskipisteessa. Ta-
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voitteena on suunnitella johdonmukainen kanavarajat ylittava kokonaisuus. Palvelumuotoilu
mahdollistaa nopeasti ja kustannustehokkaasti konseptin testaamisen ja sen vuoksi sita on
hyodynnetty kehittamistyossa viime vuosien aikana yha enemman. Osittain palvelumuotoilun
menetelmien kayton yleistymiseen on vaikuttanut yritysten asiakaslahtoinen ajattelu ja tavoi-
te tuottaa helppokayttoisia, hyodyllisia, kannattavia ja erottuvia palvelukonsepteja. (Koivisto
2007, 65, 78.)

Palvelumuotoilun prosessia ja tavoitteita on esitetty kuvassa 10. Kuvassa esitetaan myos esi-

merkkeja tyokaluista ja eri metodien luonnetta.

Kartoita ja ymmarra Ennakoi ja ideoi Mallinna ja arvioi Konseptoi ja vaikuta

Tavoite Ker&td laajasti tietoa Osallistaa laajasti sidosryhmid, |- Visualisoimalla ja kokeellisten Palvelun lopullinen
Keratd nikemyksia asiakkaat/tyontekijat/kumppa- tilanteiden avulla pyritdan konseptointi
todennakéisista nit konkretisoimaan palvelua Kaytantdon saattaminen
kehityskuluista Pohtia ja arvioida nykyhetked - Selvittdd nopeasti
Pyrkid syvillisesti Ideoida tulevaisuuden kehitetdankd toimivaa
ymmartamaan ihmisten vaihtoehtoja palvelua
kayttaytymists, arvoja ja
tarpeita

Metodien Perustuu olemassa Osallistava - Visualisoivia Visiongérisid

luonne olevaan tietoon - Luovia - Simuloivia Yhdistavia
Empaattista Avoimia - Kokeellisia Muutokseen tihtaavia
Paikkaan ja aikaan
sidoksissa oleva

Esimerkkejd Etnografia, luotaimet Idecintitydpajat, muotoilupelit |-  Skenaariot Visiointi

tyokaluista Kontekstuaaliset Trendikortit - Toimijakartat Muutospolut
haastattelut Asiakasprofiilit - Asiakaspolut Monitasoinen
Toimintaympéristdn Tarinankerronta - Prototyypit palvelumuotoilu
analyysi Tulevaisuuspydra - Naytelmat Business Model Canvas
Sisallon analyysi Roolitukset
Delphi

Kuva 10: Palvelumuotoilun prosessi, tavoitteet, esimerkkeja tyokaluista seka eri metodien
luonne. (Ojasalo ym. 2014, 74—76.)

Prosessissa on nelja paaasiallista vaihetta, joiden jokaisen tavoitteena on jalostaa edellista.
Tavoitteena on suunnitella palveluja, joiden kaytantoon saattaminen onnistuu tehokkaasti.
Prosessissa osallistetaan laajasti kayttajia ja pyritaan syvalliseen idean ja aihe-alueen ymmar-
tamiseen. Jokaista vaihetta voi edistaa erilaisten tyokalujen avulla, olennaista on tunnistaa

milla tavoin voidaan saavuttaa paras mahdollinen tieto.

Tuulaniemi (2011, 130) kuvaa prosessia hiukan eri termeilla ja prosessissa on mukana arviointi
seka palvelun jatkuva kehittaminen viimeisena vaiheena. Ensimmaisessa vaiheessa aloitetaan
ja tehdaan esitutkimusta seka maaritellaan suunnitteluhaaste ja luodaan ymmarrys palvelua
tuottavan organisaation rakenteesta ja tavoitteista. Tutkimusvaiheessa kasvatetaan asiakas-
ymmarrysta ja tehdaan strategista suunnittelua seka kartoitetaan ja suunnitellaan vaihtoehto-

ja. Suunnitteluvaiheen aikana ideoidaan, tehdaan rajausta ja kehitetaan konseptia asiakkai-
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den tarpeiden/toiveiden ohjaamina. Tassa vaiheessa on hyva testata ideoita kohderyhmalla.
Suunnitteluun kuuluu myos palvelun prototypointi, jolloin testataan palvelukonseptin eri ele-
mentteja. Palvelutuotanto tarkoittaa pilotointia ja lanseerausta, jonka jalkeen alkaa arviointi

ja jatkuva kehittaminen. Arvioitavat mittarit on maaritelty suunnitteluvaiheessa.

Palvelumuotoilun menetelmien avulla on mahdollista kehittaa seka nykyista liiketoimintaa
etta taysin uusia innovaatioita. Se tuottaa syvallista asiakasymmarrysta kehittamisen tueksi
seka tuo organisaatioon ketteryytta, mika on tarkeaa nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Palvelumuotoilun prosessia ja menetelmia hyodynnetaan usein asiakaslahtoisen uuden
lilkketoimintamallin ja palvelukonseptin suunnitteluun ja toteuttamiseen seka erityisesti eri-
laisten digitaalisten palvelujen ja niiden kayttoliittymien suunnittelussa. Palvelumuotoilu so-
veltuu myos organisaation prosessien, palveluymparistojen, palveluviestinnan ja asiakaskon-
taktien kehittamiseen. Suunnittelun kohteena voi olla aineellinen tai aineeton kohde. (And-
reassen ym. 2015; Barrett, Davidson, Prabhu & Vargo 2015; Koivisto 2007; Ojasalo ym. 2014,
72-73.)

Palvelumuotoilu voi parhaimmillaan tarjota uudenlaisen tavan kehittaa liiketoimintaa ja aut-
taa muutospaineissa. Erilaisten palvelujen merkitys taloudessa korostuu ja palvelumuotoilun
systemaattisen tavan avulla voi luoda onnistuneita palvelukokonaisuuksia, joissa on alusta asti
huomioitu ihminen ja palvelukokemus. (Tuulaniemi 2011, 26—27.) Muotoiluajattelu on ihmis-
keskeinen lahestymistapa, joka iteratiivisen prosessin avulla muodostaa kasityksen loppukayt-
tajasta. Sen avulla suunnittelija voi asettua loppukayttajan asemaan ja ymmartaa ongelmia,
joita kayttaja voi kohdata. Lahestymistapa korostaa empaattisuutta ja kayttajakokemusta.

Muotoiluajattelun tulisi olla olennainen osa palvelukehitysta. (Barrett ym. 2015.)

2.4  Kehitystyon johtaminen ja organisointi

Kehittamista tehdaan erilaisten projektien ja hankkeiden kautta, kuten edella on esitetty.
Tavoite jaotellaan kokonaisuuksiin, joista muodostuu hankkeita ja/tai projekteja. Kehitystyon
eteenpain vieminen vaatii tarkkaa organisointia ja johtamista, jotta paastaan asetettuihin

tavoitteisiin.

Hallinnolla tarkoitetaan johtamisen ja ohjaamisen viitekehysta. Vastuu projektihallinnon ylla-
pidosta on usein maaritelty projektin omistajalle tai ohjausryhmalle. Projektityota tekee vali-
aikainen ryhma, joka on erillaan linjatyosta. Suunnitteluvaiheessa maaritellaan sidosryhmat
ja projektiorganisaatio seka naiden valiset rajapinnat. Projektiorganisaatiolla on erityispiirtei-
ta, jotka vaikuttavat sen muodostumiseen seka johtamiseen. Projektiorganisaatio on valine

tavoitteiden saavuttamiseksi ja sen rakenne voi vaihdella tilanteen ja tarpeen mukaan. (SFS-
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ISO 21500 2012, 18; Ruuska 2012, 127, 130.) Kuvassa 11 on esitelty projektille tyypillisia si-

dosryhmia.

Projektin hallinto

— <
T Projektin ohjausryhma S
R s ™
- “Viranomaiset Projektin kurLr:Ikea-nit
ya omistaja PP \\
i Asiakkaat Tyontekijat
// Projektitoimisto P( Osakkeenomistajat \
rojekti-
aallikkd I P
Etujarestst P Toimittajat ]
Projektin S
\ johto‘ryhmé Rahoittajat /
\ /
R ot
N A

Projektiryhma

Projektiorganisaatio

Asiakkaat tai
asiakkaan Toimittajat Projektitoimisto
edustajat

Kuva 11: Tyypillisimmat projektin sidosryhmat. (SFS-1SO 21500 2012, 20.)

Projektiorganisaatiossa on erilaisia rooleja, vastuita ja valtuustasoja. Naista tulee viestia kai-
kille projektin sidosryhmille. Projektiorganisaatio voi olla riippuvainen sidosryhmien valisista
juridisista, kaupallisista ja osastojen valisista jarjestelyista ja sen vuoksi on tarkeaa maaritel-
la eri ryhmien roolit ja vastuut. (SFS-ISO 21500 2012, 18.)

Projektiorganisaatio tulisi pitaa mahdollisimman matalana ja sen koko voi vaihdella eri vai-
heiden mukaisesti. Yleensa alussa organisaatio on kevyempi ja laajenee matkan varrella, kun-
nes taas loppua kohden kevenee. Projektiorganisaatiossa on yleensa kolme tasoa, joilla jokai-
sella on erilaiset tehtavat. Tasot muodostuvat tyota suorittavasta projektiryhmasta, tyota
ohjaavasta projektipaallikosta ja projektin etenemista tukevasta projektin johtoryhmasta.
Rakenne voi olla hierarkkinen puumalli tai muodostua perusorganisaatiossa olevana saarek-
keena. (Ruuska 2012, 127—128; Anttonen 2003, 101.)

Kuva 12: Projektiorganisaation puurakenne. (Ruuska 2012, 127.)
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Puurakenteen avulla voidaan kuvata eri henkiloiden roolit projektissa ja viralliset johtosuh-
teet seka tyonjako. Muilta osin projekti ei voi toimia taman mallin mukaisesti, koska siita
puuttuvat sivuttaissuuntaiset viestintakanavat. Projektisaareke vastaavasti koostuu joukosta
ihmisia, joilla kaikilla on oma rooli ja vastuualue projektissa. Tieto kulkee vapaasti projektin
ja linjaorganisaation valilla, eika paatoksenteko noudata kankeita menettelyja. Asiantuntijat
ratkaisevat asioita ilman, etta paatos tarvitsee joka kerta hyvaksyttaa jossain ryhmassa.
(Ruuska 2012, 127—128.)

Projekti

Kuva 13: Projektiorganisaation saarekemalli. (Ruuska 2012, 128.)

Projektin kertaluonteisuuden vuoksi myos johtamismenetelmat, viestintajarjestelyt ja muu-
toksiin varautuminen on suunniteltava erikseen jokaista projektia varten. Tehokas johtaminen
vaatii jatkuvaa ennakointia ja johtamisessa ei voi hyodyntaa samoja tekniikoita kuin perintei-
sessa linjaorganisaatiossa. Merkittava rooli projektin lapiviennin kannalta on projektipaallikol-
la. Projektipaallikko koordinoi ja ohjaa tyota seka delegoimalla vastuuttaa tehtavia asiantun-
tijoille. Projektipaallikko toimii hallinnollisena suojamuurina, nayttaa tieta ja inspiroi ryh-
maa, tarkistaa ja seuraa toteutusta. Projektipaallikon ei tule olla syvaosaaja kaikessa. Olen-
naista on hallita projektityon luonne seka erilaiset suunnittelu - ja aikataulutustekniikat. Kus-
tannusten arviointi - ja seuranta on projektipaallikolle jokapaivaista tyota. Menestyakseen
projektipaallikkona on hyva omata monipuoliset viestintataidot, kykya tehda paatoksia ja hal-
lita muutosta. Projektin menestyksekas johtaminen vaatii jatkuvaa viestintaa ja tarkeaa on-
kin, etta projektipaallikko osaa johtaa ihmisia ja varmistaa, etta muut tekevat oikeita asioita.
(Ruuska 2012, 130—143; Anttonen 2003, 104.)

Kehitystyon johtamisen kannalta parhaiten toimii johtoryhma, jossa jokaisella jasenella on
oma etu ajettavana ja jonka organisaation toimintaan projektin lopputulos vaikuttaa. Johto-

ryhma valvoo projektin etenemista, mutta samalla tarkeana tehtavana on tukea projektipaal-
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likkoa ja projektiryhmaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtoryhman lisaksi tyota voi ohjata
ohjaus/valvonta- tai tukiryhma, jonka rooli on sisaltopainotteisempi kuin johtoryhman. Pro-
jektin asettaja/omistaja ei kuulu projektiorganisaatioon, vaan useimmiten toimii johtoryh-
man puheenjohtajana. Projektin omistajalla on vastuu raportoida etenemisesta yrityksen joh-
dolle. (Ruuska 2012, 144—149, 167; Anttonen 2003, 105.)

Tormala, Markkanen ja Kadenius (2015) haastavat perinteisen projektinhallinnan, organisoi-
tumisen ja johtamisen mallin. Organisoituminen tulisi onnistua tuntematontakin lopputulosta
varten ja organisaation pitaisi olla itseohjautuva tilanteen mukaisesti. Muuttuvassa ymparis-
tossa on tehokkaampaa tutkia ja kokeilla, niin etta prosessi ja kehitysprojektin lopputulos
mukautuvat tiimin yhteistyosta varsinaisen tyon aikana. Uudenlainen toiminta vaatii kuitenkin
muutoksia johtamisen lisaksi myos sopimuksiin, budjetointiin ja yhteistyohon. Talloin johtajan
odotetaan olevan apu liiketoiminnan ymmartamiselle ja haasteille, kehittymisen ja kasvun
tuki ja johtavan systeemin kautta. Itseohjautuvassa organisaatiossa luodaan pysyva lupa tehda
asioita ja turvaverkko sen ymparille. Tama keventaa ja poistaa paatoksenteko rakenteita.
Uudenlainen organisaatio on elava ja oppiva verkosto, jonka kilpailuetuna toimii jatkuva op-

piminen.

2.5 Digitaalisten palvelujen kehittamisen haasteet

Digitaalisten palvelujen kehittamiseen liittyy aina jarjestelmakehitysta ja kuten aiemmin on
esitetty, kehittaminen on kaiken kaikkiaan moniulotteista ja vaikeaakin. Mahdollisia haasteita
tunnistamalla, voidaan kehitystyon toteuttamista tehostaa. Filenius (2015, 192—198) tiivistaa
kehittamisen haasteita seuraaviin ilmioihin. Yrityksissa toimintatapoja ei kovinkaan herkasti
lahdeta muuttamaan. Toimintatapojen muutos lahtee ajattelutavan muutoksesta ja yritysjoh-
don toimesta, jotta se voidaan nahda kaytannossa kehitysprojekteissa. Kehitys on tasapainoi-
lua vaatimusten, kustannusten ja aikataulun kanssa ja vastuu on hajautunutta, jolloin selkean
kokonaiskuvan yllapitaminen on vaikeaa. Konseptisuunnittelussa tormataan liian korkealentoi-
siin ideoihin ja ne jaavat toteuttamatta sen vuoksi. Haasteena on myos ideoiden toteuttami-
sen vaikeus, ennalta tehdyt teknologiavalinnat tai olemassa olevat jarjestelmat, joihin palve-
lujen integroiminen ei onnistu. Haasteeksi voi muodostua myos muutosvastarinta tai kiire,
joka ohjaa tekemaan heikompaa laatua. Usein kehitysprojektin aikana unohdetaan loppu-

asiakas, jonka osallistamista voisi hyodyntaa hankkeen alusta alkaen.

Erityisena haasteena Filenius (2015, 196) nostaa esille palvelun lanseerausvaiheen. Usein

unohdetaan miettia mita tapahtuu sitten, kun palvelu on tuotannossa. Markkinointiin, yllapi-
toon, seurantaan ja jatkokehitykseen harvoin panostetaan sen vaatimalla tavalla. Uuden pal-
velun, tuotteen tai jarjestelman lanseeraus on yritykselle aina riski (Vaughan 2014). Jos lan-

seeraus tai kayttoonotto on tehty huonosti eli kayttajien perehdyttamiseen ei ole kaytetty
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riittavasti aikaa ja resursseja, saattavat kayttajat valtella jarjestelman tai palvelun kayttoa.
Talloin tuotteen elinkaari jaa lyhyeksi ja tavoiteltuja hyotyja ei saavuteta. (Nunamaker &
Briggs, 2011.)

Palvelujen kehittamista tehdaan erilaisissa projekteissa, hankkeissa tai maaramuotoisissa
valmisteluryhmissa. Ruuska (2012, 41—54) kuvaa projektityoskentelyn haasteita kokonaisuu-
dessasan seuraavasti: ongelmia saattaa syntya, jos projekti on perustettu liian nopeasti ja
valmistelu on tehty puutteellisesti. Tavoitteiden rajaaminen luo raamit, sille mita kuuluu
tehda ja mita ei, jolloin on erityisen tarkeaa, etta rajaus on tehty huolellisesti ja projektin

aikana pidetaan huolta, etta se ei merkittavasti muutu.

Nykypaivana jokainen yritys tarvitsee digistrategian. Tutkitusti ainoa keino selvita vallitsevas-
sa muutoksessa on luoda vahva nakemys digitalisoitumisen merkityksesta omaan toimintaan ja
vieda kyseinen nakemys kaytantoon. Rajat eri toimialojen valilla tulevat hamartymaan, jol-
loin tulonlahteita voi loytya yrityksen perustoimintaa laajemmasta arvoketjusta. Kehittamista
kuitenkin rajoittavat taloudelliset tekijat, digitaalisuuden hajautunut ja epaselva omistajuus
seka osaamisen puute. Yritysten on osattava katsoa myos Suomen rajojen ulkopuolelle, koska
digitalisaatio mahdollistaa tehokkaan globaalin toiminnan. (Kurvinen, Kaario, Kelloniemi &
Riekki 2014.)

Haasteista huolimatta digitaalisen asiakaskokemuksen rakentamisessa ja palvelujen kehitta-
misessa voi onnistua. Kun huolehditaan, etta tuotteen tai tiedon loytaminen ja ostaminen on
helppoa, verkkopalvelu on toteutettu asiakkaan ymmartamalla kielella seka tavalla joka pu-
huttelee kuluttajaa. Olennaisinta on, etta palvelu oikeasti palvelee asiakasta verkossa. Palve-
lun kayton ja asiakaskokemuksen pitkajanteinen mittaaminen ja monitorointi ovat avainase-
massa. Jarjestelmakehityksessa kokonaisuuden paloittelu helpottaa toteuttamista ja voidaan
tarkastella tavoitteita ja toteumaa jokaisessa vaiheessa. Pienissa kehitysaskeleissa toteutta-
minen mahdollistaa ketteran ideoiden testauksen protoilun avulla ja ohjaa tekemaan paatok-

sia myos ketterammin. (Filenius 2015.)

Nylén ja Holmstrom (2015) vahvistavat edella mainitut digitaalisten palvelujen kehittamisen
haasteet. Heidan mukaan viimeaikaiset tutkimukset korostavat sita, kuinka vaikea on arvioida
digitaalitekniikan investointien synnyttamaa arvoa. Innovaatioprosesseja on vaikea ennustaa
ja hallita, koska teknologian avulla voi tuottaa muutosta. Muutosta ohjailevat kayttajat, joi-
den vaikutus voi muuttaa alkuperaista paamaaraa. Digitaalitekniikka kehittyy jatkuvasti kohti

parempaa jalostuskapasiteettia ja alempia kustannuksia.
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3 Tutkimuksen kuvaus

Tutkimuksen tekeminen on erilaisten valintojen tekemista ja tutkimusmenetelman valinta on
olennainen osa tutkimusstrategiaa. Menetelman valintaa ohjaa erityisesti tutkimusongelma tai
tutkimustehtava ja mika menetelma tuo parhaiten vastauksia asetettuun ongelmaan. (Hirsjar-
viym. 2013, 123—-138.)

3.1 Tapaustutkimus

Tahan tutkimukseen tutkimustavaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimus sopii tutkitta-
van ilmion lahestymistavaksi, silla se etsii vastausta kysymykseen ”"miten asia ymmarretaan?”
ja tavoitteena on kuvailla tutkittavaa ilmiota tarkemmin. Tapaustutkimuksen avulla on mah-
dollista ymmartaa kehittamisen kohdetta sen oikeassa toimintaymparistossa todella kokonais-
valtaisesti. Tapaustutkimuksen on tarkoitus tuottaa uutta tietoa kehittamisen tueksi. Tapaus-
tutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden kerata aineistoa eri lahteista, jolloin voidaan saada
kattava kokonaiskasitys tutkittavasta kohteesta. Eri aineistot voivat taydentaa toisiaan ja sita
kautta saadaan laajempi nakokanta kysymykseen. (Baxter & Jack 2008, 556; Dubé & Paré
2003; Eisenhardt 1989; Wynn & Williams 2012.) Tassa tutkimuksessa tutkitaan tarkemmin yh-
den rajatun hankkeen toimintaa. Tyypillisesti tutkimusta tehdaan rajattu ajanjakso ja se poh-

jautuu tarkkaan kuvaukseen prosessista (Swanborn 2010, 22).

Tapaustutkimuksen tehtavana on tehda tapauksesta ymmarrettava ja sen pyrkimyksena on
kuvata tai selittaa tutkittavaa ilmiota. Tavoitteena on ymmartaa paremmin juuri tata maari-
teltya tapausta. Tapaustutkimuksen eri tyypit sopivat eri tilanteisiin. Selittava tutkimus etsii
vastauksia vallitsevaan ongelmaan. Kuvaileva tutkimus kuvaa tilannetta tai ilmiota. Parantava
tutkimus pyrkii kehittamaan tiettya tutkittavan tilanteen nakokulmaa. (Stake 1995, 4; Rune-
son & Host 2008, 135; Yin 2009, 19—21; Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 31.)

Tapaustutkimukselle ominaista on maaritella, tehdaanko tutkimus yhden tapauksen tutkimuk-
sena (single case) vai monen tapauksen tutkimuksena (multiple case). Yhden tapauksen tut-
kimukselle tyypillisia syita ovat tapauksen kriittisyys tai harvinaisuus, sen paljastavuus, tai se,
etta tutkijalla on mahdollisuus tarkkailla ja havainnoida tutkimuksen kohdetta sen omassa
ymparistossa. Yhden tapauksen tutkimus voi silti sisaltaa useita analysointiyksikoita. (Runeson
& Host 2008, 139; Yin 2009, 46—61.) Aina kun se on mahdollista, tutkijan kannattaa suosia
monen tapauksen tutkimusta. Useamman tapauksen avulla on mahdollista parantaa tutkimuk-
sen luotettavuutta ja saavuttaa analyyttista hyotya. (Lee 1989; Yin 2009, 60; Swanborn 2010,
46.)
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Tutkimusstrategiana tapaustutkimus mahdollistaa joustavan tavan havainnoida ongelmaa ja
tarjoaa yksilollista vaihtelua. Tapaustutkimus sopii tietojarjestelmien kehittamisen tutkimi-
seen, koska tietojarjestelmat ovat osa nykyaikaista yritysmaailmaa ja vaikuttavat ihmisiin ja
organisaatioihin. Taman tutkimuksen tavoitteena ei ole ratkaista ongelmaa vaan ymmartaa
nykytilaa ja loytaa siihen kehittamisehdotuksia. Tutkimuskysymyksen asettelussa, kun halu-
taan loytaa vastauksia kysymykseen miten tai miksi, paadytaan usein tapaustutkimukseen.
(Dubé & Paré 2003, 598; Benbasat, Goldstein & Mead 1987; Yin 2009, 8—9.)

3.2 Tutkimuksen kulku
Tutkimusprosessin alussa tutkijan tulee maaritella tutkimusongelma tai aihe jota tutkia, tut-
kimusmenetelma ja tutkimuksen kohde. Naihin vaikuttavat tutkijan oma kokemus. (Creswell

2014.) Perinteisesti laadullinen tutkimus on kuvattu perattaisina prosessin vaiheina. Kuvassa

14 on kuvattu naita viitta eri vaihetta.

Idea—aiheen | | Toteuttaminen ' Analysointi Y [ Kirjoittaminen | [ Tiedottaminen .

valinta * Aineiston keruu * Tulosten kasaaminen * Tulosten * Tutkimustulosten
* Ongelman * Kirjallisuus * Aineiston analyseinti jérjesteleminen Jjulkaiseminen
asettaminen s Tutkimusraportin  Jatkotutkimusaiheet
« Aiheen rajaus kl'.r.;'m‘rfnrmin'en
* Tutkimusmenetelmdn = Viimeistely ja
valinta tarkistaminen

Kuva 14: Tutkimusprosessin vaiheet. (mukaillen Robson 2011; Alasuutari 2011; Hirsjarvi ym.
2013, 63—65.)

Kuten kuvassa on esitetty, kukin vaihe pitaa sisallaan erilaisia tehtavia ja naissa tutkijan tulee
tehda valintoja. Jokainen laadullinen tutkimus on ainutlaatuinen, jolloin myos tutkimuksessa
tehdyt valinnat ovat ainutlaatuisia (Patton 2002, 433). Laadulliselle tutkimukselle on ominais-
ta, etta usein nama vaiheet lomittuvat monella tavalla toisiinsa. Nakemykset prosessin kulus-
ta ovat ajan saatossa vaihdelleet. Ominaisempaa kuitenkin on, etta tutkimus on luonteeltaan
vaiheittaista, se on usein paattymaton prosessi, joka voi alkaa mista tahansa kohdasta ja pro-
sessi ohjaa tutkijaa pohtimaan uudelleen aiemmin tehtyja valintoja. Tutkimusprosessin alku-
ja loppupistetta voi olla vaikea maaritella, koska alussa se nojaa aina jollain tavalla tutkijan

omiin kokemuksiin ja lopussa se taytyy lopettaa julkaisemalla tulokset. (Walsham 2006; Ala-
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suutari 2011; Hirsjarvi ym. 2013.) Tehty tutkimus nostaa aina esiin uusia kysymyksia ilmiosta
(Alasuutari 2011).

Tapaustutkimuksen prosessi lahtee perinteisesti tutkittavasta kohteesta eika pelkastaan ylei-
sista teorioista. Usein tutkijalla on kehityskohteesta jonkinlaista aiempaa tietoa ja ilmio kiin-
nostaa tutkijaa, mika helpottaa tutkimuskysymysten alustavaa maarittelya. Kehittamiskohde
saattaa muuttua ja usein se ainakin tasmentyy tutkimusprosessin aikana. (Silverman 2011,
29—32; Laine ym. 2007, 26; Ojasalo ym. 2014, 54.) Tassa tutkimuksessa on lahdetty ajatuk-
sesta, etta perinteista vesiputousmallia muistuttava kehittamisen malli ei tue digitaalisten
palvelujen kehittamista. Tutkimuskohteena oleva kehityshanke on muuttanut projektityos-
kentelyn mallia, jonka vuoksi haluttiin selvittaa millaisia vaikutuksia muutoksella on mahdolli-
sesti ollut. Tutkimusprosessin alussa tutkijalla on ennakko-oletuksia tapauksesta ja tutkijan
kannattaa perehtya kohteeseen hyvin, jotta han voi kyseenalaistaa myos omat ennakko-
oletuksensa ja nakemyksensa. Tutkimus sisaltaa kaiken kaikkiaan paljon tulkintaa. Tutkitta-
van tapauksen rakentuminen on vuorovaikutteinen prosessi, johon osallistuvat tutkija itse,
teoria, empiria, tutkimusymparisto ja lukija. (Walsham 1995; Stake 1995, 9; Haikio & Nie-

menmaa 2007, 54—55.) Naiden vuorovaikutusta on kuvattu alla kuvassa 15.

Tutkimus-
ymparisto,
hyvén
tieteen
normit

Kuva 15: Tutkimustapauksen muodostumisen prosessi. (Haikio & Niemenmaa 2007, 55.)

Tutkimustyon alussa tutkija perehtyi kohdeorganisaatioon ja tutkimuksen kohteena olevaan
hankkeeseen. Kun tutkimuksen tavoitteena on kasvattaa ymmarrysta tutkittavasta aiheesta
siihen osallistuvien nakokulmasta, on tutkijalle tarkeaa hahmottaa kohdeymparistoa (Orli-
kowski & Baroudi 1991). Tutkimusprosessin valmistelussa on hyodynnetty Robert K. Yinin
(2009) tapaustutkimuksen menetelmaa teoreettisena viitekehyksena tutkimusprosessille. Ta-

paustutkimus on iteratiivinen prosessi, joka on esitelty alla kuvassa 16.



37

Prepare
El o
rd e
- s
A kY
Plan —~ Design . Collect
L
! _“““H_ #
d T 4
Share - Analyze

Kuva 16: Tapaustutkimuksen tutkimusprosessi. (Yin 2009, 2.)

Yin kuvaa tapaustutkimuksen prosessia iteratiivisena toimintamallina, joka sopi hyvin tutkit-
tavan kehittamisaihealueen hahmottamiseen. Selkea vaiheittainen prosessi tuottaa maara-
muotoisen tutkimuskehikon ja mahdollisuuden tuottaa lisaarvoa kehittamiskohteelle. Tapaus-
tutkimuksen ensimmaisissa vaiheissa tulee maaritella tutkimuskysymys ja tehda tutkimusme-
netelmavalinta seka hahmottaa menetelman vahvuudet ja rajoitteet. Tapaustutkimusta voi
tehda yksittaisena, rinnakkaisina, kokonaisvaltaisena tai sulautettuna, jolloin suunnitteluvai-

heessa on tarkeaa tunnistaa tutkimuksen tarkoitus. (Gerring 2004; Yin 2009, 2, 24.)

Prosessi on kaiken kaikkiaan hyvin samanlainen kuin muunlaisessa empiirisessa tutkimuksessa,
se kattaa yleisesti viisi tarkeaa vaihetta: suunnittelun, aineiston keruun valmistelun, aineiston
keraamisen ja analysoinnin seka tutkimuksen raportoinnin. (Runeson & Host 2008, 138.) Pat-
ton (2002, 447) kuvaa tapaustutkimusta analysointiprosessina, joka maarittelee, miten eri

tutkimusaineistot kerataan, jarjestellaan ja analysoidaan tutkittavan ilmion kuvaamiseksi.

Taman tutkimuksen teko on ajoittunut aikataulullisesti noin vuoden sisalle. Idea tutkimuson-
gelmasta alkoi muodostua pikku hiljaa kesan 2015 aikana ja siita keskusteltiin tarkemmin
kohdeyrityksen edustajan kanssa elokuun lopussa. Kyselytutkimus, jonka tulokset tutkija hyo-
dynsi tutkimuskysymysten ja haastattelujen teemojen maarittelyssa, oli toteutettu alkusyk-
systa 2015. Sen avulla haluttiin saada parempaa ymmarrysta yrityksen digitaalisesta nykytilan-
teesta ja henkiloston digitalisaation ymmarryksesta seka taman tutkimuksen kohteena olevan
hankkeen tilanteesta. Tutkimusympariston hahmottamisen ja sisaisiin materiaaleihin pereh-
tymisen jalkeen aloitettiin haastattelututkimuksen suunnittelu. Yksilohaastattelut eli aineis-
ton keruu toteutettiin tiiviisti joulukuun 2015 aikana ja sen jalkeen tutkija on keskittynyt teo-
reettisen viitekehyksen rakentamiseen, aineiston analysointiin ja tutkimusraportin kirjoitta-

miseen. Teoriaan perehtyminen oli aloitettu jo ennen tutkimusongelman asettamista, mutta
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varsinainen teoreettisen viitekehyksen luominen tapahtui samaan aikaan muun aineiston ke-

ruun kanssa. Kuvassa 17 on esitetty tutkimustyon vaiheet ja aikataulu.

ldea Tutkimusprojektin aikataulu ja vaiheet

tutkittavasta

aiheesta
1/9/15  1/10/15 1/11/15 1/12/15 1/1/16 1/2/16 1/3/16 1/4/16 1/5/16 1/6/16 1/7/16 1/8/16 1/9/16  1/10/16  1/11/16

Teoresttisen viitekehyksen luominen I Tulokset ja jatkotutkimusaihest | 1.12.2016

| Aineiston analysointi |

1.8.2015

Sisaiseen aineistoon tutustuminen/

Haastattelut
materiaalin kerdys

Mairdllinen kyselytutiimus | Raportin kirjoittaminen ‘

yrityksen digitaalisesta
nykytilanteesta.

Kuva 17: Tutkimuksen aikataulu ja vaiheet.

Kuvasta voi hyvin huomata kuinka lomittain eri asioita on tehty. Tutkimusongelma on asetettu
alustavasti jo ennen ensimmaisen erillisen kyselytutkimuksen tekoa ja tarkemmin tutkimusky-

symykset ovat muodostuneet sen jalkeen.

3.3 Aineiston keruun suunnittelu

Tutkimuksen suunnittelun alkuvaiheessa kaytiin lapi, kuinka erilaista aineistoa tullaan keraa-
maan. Usean aihealuetta kasittelevan lahestymisnakokulman ansiosta huomattiin, etta myos
aineistoa voi ja kannattaa kerata monella eri tavalla. Tyypillisesti tapaustutkimuksessa hyo-
dynnetaan erilaisia laadullisia menetelmia. Aineistoa voi kerata havainnoimalla tai analysoi-
malla erilaisia kirjallisia raportteja, haastattelemalla ja kuvailemalla esiintyvaa vuorovaiku-
tusta, soveltamalla benchmarkingia tai ennakoinnin menetelmia. (Silverman 2011, 55; Ojasalo
ym. 2014, 55.) Myos Yin (2009, 101—102) maarittelee kuusi tapaustutkimuksessa eniten kay-
tettya aineiston lahdetta; asiakirjat, haastattelut, arkistoidut tallenteet, suora havainnointi,
osallistuva havainnointi ja fyysiset artefaktit. Luotettavuuden saavuttamiseksi tapaustutki-

muksessa on hyva kayttaa useita lahdeaineistoja.

Tarkeaa aineiston keruumenetelman valinnassa on ottaa huomioon, mika menetelma tuottaa
parhaiten vastauksia tutkimuskysymykseen. Tassa tutkimuksessa on hyodynnetty seka haastat-
teluja etta yrityksen sisaisen aineiston analysointia. Yrityksen sisaisen aineiston analysointi-
materiaalina ovat toimineet aiempien projektien raportit seka tutkijan omat havainnot ja ko-
kemus aiemmista projekteista digipalvelujen kehittamisen parissa. Tutkimuksen kohteena
olevan hankkeen projektityoskentelyn havainnointiin ei kaytannossa olisi ollut mahdollisuutta,
koska tama tutkimus on aloitettu vasta sen jalkeen, kun hanketyoskentely on ollut kohdeyri-

tyksessa jo meneillaan. Lisaksi havainnointi aineiston keruumenetelmana olisi vaatinut aika-
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taulullisesti pidemman tarkastelujakson. Havainnointi on hyvin subjektiivista, jolloin tutkija
olisi saattanut tehda havaintoja valikoidusti ja vaikuttaa itse hankkeen toimintaan. Nain tut-
kimuksen tulosten osalta merkityksellinen tieto olisi jaanyt huomaamatta. Laadullisen tutki-
muksen yleisin aineiston keruumenetelma on erilaiset haastattelut, jolloin pieni ryhma vas-
taajia tarjoaa syvallisempaa tietoa ajatuksistaan ja ideoistaan. (Eskola & Suoranta 1998, 72—
75; Polonsky & Waller 2011, 134.)

Haastattelu toimii yhtena tiedonhankinnan perusmuodoista ja metodina, joka on lahella arkis-
ta kaytantoa. Se on yleisesti myos yksi kaytetyimpia tiedonkeruumenetelmia. Tiedonkeruu-
menetelman valinnan tulee olla perusteltua ja useimmiten tutkimusongelma ja -kohde ohjaa-
vat, mita menetelmaa kaytetaan. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 11—41.) Tassa tutkimuksessa yh-
tena tiedonhankinnan menetelmana toimii haastattelu, jonka tavoitteena on kerata tietoa

haastateltavien ajatuksista, kokemuksista, kasityksista ja tunteista.

Kun haastattelut nahtiin jo suunnitteluvaiheessa yhtena ja tarkeimpana aineiston keruun me-
netelmana, oli hyva ottaa huomioon myos sen mukana tulevia etuja ja haittoja. Haastatteli-
jan rooli on erittain haastava ja haastattelut vievat aikaa. Aineiston analysointi ja tulkinta voi
muodostua vaikeaksi, koska aineisto on vapaamuotoista. Haastattelun luotettavuutta voi hei-
kentaa haastateltavan taipumus tai halu antaa suotavia vastauksia seka haastattelutilanteesta
johtuvien virhelahteiden maara kasvaa. Kuitenkin oli perusteltua valita haastattelut aineiston
keruumenetelmaksi, koska haluttiin saada syvallisempaa tietoa aihealueesta, tutkia laaja-
alaisesti ihmisten nakemyksia ja kokemuksia seka selventaa tarvittaessa vastauksia. (Hirsjarvi
ym. 2013, 204-207.) Haastattelun teemoja ja runkoa kaytiin vaiheittain lapi yrityksen ohjaa-

jan kanssa aineiston keruun suunnittelu- ja valmisteluvaiheissa.

3.4 Aineiston kuvaus

Tutkimuksessa hyodynnettiin aineistona jo aiemmin yrityksessa tuotettua kirjallista sisaista
ohjeistusmateriaalia projektihallintaa ja liiketoiminnan kehittamista varten seka kerattiin
kasaan nyt meneillaan olevassa hankkeessa tehtya kirjallista ohjeistusta. Valmiina olevaan
aineistoon tutkijan on suhtauduttava kriittisesti ja osattava muokata tai yhdistella, etta tie-
doista saa vertailukelpoisia. Valmis aineisto voi hyvin toimia taustamateriaalina ja sita voi
kayttaa esimerkiksi sisallon kuvailuun tai selittamiseen. (Hirsjarvi ym. 2013, 187—189.) Haas-
tatteluaineiston keraamista varten kaytiin kohdeyrityksen ohjaajan kanssa lapi potentiaalisia
haastateltavia henkiloita, jotka ovat olleet mukana hankkeen ydinryhmassa asiantuntijana tai
toimineet ohjaus- ja/tai tukiroolissa. Hanketyoskentelyyn on osallistunut henkiloita organisaa-
tion eri tasoilta ja yhtioryhman eri yhtidista. "Kohdejoukon valintaa ohjasi voimakkaasti tut-

kimuksen aihe ja tarkoitus” (Hirsjarvi & Hurme 2014, 58).
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Haastattelupyynto lahetettiin ennalta valituille henkiloille sahkopostitse joulukuun alussa
2015. Henkilot valittiin silla perusteella, etta he ovat olleet tiiviisti mukana hankkeen tyos-
kentelyssa. Hankeorganisaatiosta kartoitettiin eri rooleissa toimivia henkiloita ja heilta vaa-
dittiin tietyntasoista tyopanosta hankkeeseen. Nain voitiin olettaa, etta heilla on kattavasti
kokemusta tyoskentelysta. Lisaksi tavoitteena oli loytaa haastateltavia jokaisesta ylla maini-
tusta eri roolissa tyoskennelleesta henkilosta. Haastattelupyyntoon vastasi 7 henkiloa ja haas-
tattelun ajankohdat sovittiin jokaisen kanssa erikseen. Haastattelut toteutettiin yksilohaas-
tatteluina joulukuussa 2015. Jokainen haastateltava henkilo on tyoskennellyt hankkeessa jos-
sain edella mainitussa roolissa ja tunsi hankkeen tyoskentelya seka tavoitteita hyvin. Haasta-
teltavien roolit on jaettu kolmeen kategoriaan; ohjaus, osallistuja ja tuki. Taman avulla kuva-
taan henkiloiden roolia hanketyoskentelyssa, mutta pyritaan turvaamaan haastateltavien ano-
nymiteetti. Jos joku henkiloista on toiminut useassa roolissa, on kuvaukseen valittu se katego-
ria, joka on tyoajallisesti ollut merkittavin. Kaikki haastateltavat tyoskentelevat asiantuntija-
, asiantuntijoiden esimies- tai johtotehtavissa ja edustavat joko liiketoiminta- tai ict-

osaamista.

Haastateltavien taustatiedot on esitetty alla olevassa taulukossa nelja.

Tunniste Rooli

X1 osallistuja
X2 tuki

X3 ohjaus

X4 osallistuja
X5 ohjaus

X6 ohjaus

X7 osallistuja

Taulukko 4: Haastateltavien taustatiedot.

3.5 Haastattelujen toteutus

Tutkimus toteutettiin niin sanottuna puolistrukturoituna haastatteluna, josta Hirsjarvi ja
Hurme (2014) kayttavat termia teemahaastattelu. Haastattelun kysymykset on ennalta maari-
telty ja kaikille haastateltaville samat, mutta niiden jarjestys ja sanamuoto voi vaihdella.
Haastateltavat vastasivat kaikkiin kysymyksiin omin sanoin ja tarvittaessa viela tarkensivat ja

tiivistivat ajatuksiaan nain pyydettaessa.

Haastattelujen valmistelu aloitettiin sisallon suunnittelusta. Haastatteluteemojen suunnittelu

on yksi tarkeimpia valmistelun vaiheita. Teemojen kautta hahmoteltiin tarkempia kysy-
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mysmuotoja. Tarpeeksi tarkasti maariteltyjen kysymysten avulla haastattelija voi ohjata
haastattelutilannetta ja varmistaa riittavan tiedon saamisen. Haastattelun kysymykset maari-
teltiin sanatarkalle tasolle, mutta haastattelutilanne oli kuitenkin joustava. Kysymysten jar-
jestys ja sanamuoto saattoivat vaihdella keskustelun lomassa. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 66,
103.)

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluna, joka tarjosi mahdollisuuden vapautuneelle ja
luontevalle keskustelulle. Ryhmahaastattelu olisi myos voinut olla tehokas tiedonkeruun muo-
to. Koska kuitenkin kolme haastattelua tehtiin haastavien aikataulujen vuoksi puhelimitse,
yksilohaastattelu oli paras mahdollinen tapa. (Hirsjarvi ym. 2013, 210.) Haastatteluun varat-
tiin aikaa yksi tunti ja kaikki tilaisuudet nauhoitettiin seka videolle etta aanitallenteelle var-
menteena. Puhelinhaastattelut tallennettiin nauhoitteina, niiden osalta videotallenne ei on-
nistunut. Lisaksi haastattelija teki omia muistiinpanoja haastattelun aikana. Haastattelun tal-
lentaminen kuuluu teemahaastattelun luonteeseen. Nain saadaan talteen tilanteeseen sisal-
tynyt aanenkaytto ja tauot. (Hirsjarvi & Hurme 2014,92.) Haastattelijalla oli haastattelutilan-
teissa mukana haastattelurunko (liite 5), jossa on my0s tarkentavia lisakysymyksia tukemaan
haastattelutilannetta. Haastatteluja varten oli varattu rauhallinen neuvotteluhuone. Suunni-

teltu tunnin aikataulu piti hyvin ja kaikki haastattelut toteutettiin niille varatussa ajassa.

Jokaiselle haastateltavalle lahetettiin noin viikkoa ennen haastattelutilaisuutta ennakkomate-
riaali, jossa kerrottiin tutkimuksen aiheesta ja haastattelun teemoista lyhyesti. Lisaksi mate-

riaalissa oli kuvattuna yrityksen kehittamisen prosessi ja hankkeessa kaytossa ollut kehittami-
sen malli. Haastateltavia pyydettiin etukateen pohtimaan naiden kahden prosessimallin eroja,

mahdollisuuksia ja haasteita.

3.6 Aineiston analysointi

Aineiston analysointi on tutkimuksen lopputuloksen kannalta tarkea vaihe. Siina tutkijalle sel-
viaa, minkalaisia vastauksia on saatu tai saattaa tulla esille ja miten ongelma olisi alun perin
pitanyt asettaa. Aineiston analyysille tyypillisia paapiirteita on, etta analysointi alkaa usein jo
haastatteluvaiheessa. Kun tutkija haastattelee itse, han voi havainnoida ilmiota sen luonnolli-
sessa ymparistossa ja hahmotella valmiiksi malleja syntyneista havainnoista. Aineisto sailyte-
taan sanallisessa muodossa ja analysointi tapahtuu lahella aineiston kontekstia. Analysoinnissa
tutkija kayttaa paattelya ja hyodyntaa monenlaisia analysointitekniikoita. Naista eri teknii-
koista kuitenkin hyvin harva on standardoituja. (Hirsjarvi ym. 2013, 221; Hirsjarvi & Hurme
2014, 136.)



42

3.7 Analysointiyksikko ja attribuutit

Tapaustutkimuksen yksi tarkeimmista maaritelmista on analysointiyksikko. Se tarkentaa mika
on tutkimuksen tarkein tutkimuskohde. Tutkimuskysymyksia maariteltaessa selkeytyy myos
analysointiyksikko. Myos analysointiyksikkoa kannattaa tarkastella tutkimuksen aikana ja sita
ei kannatakaan heti alussa lukita, koska aineiston keruun aikana siihen on hyva palata. (Yin
2009, 30.) Tutkimuksen muuttujat eli attribuutit on kuvattu liitteessa 6. Tutkimuksen tieteel-
lista luotettavuutta kuvataan attribuuttien avulla (Dubé & Paré 2003). Taman tutkimuksen
analysointiyksikko on digitaalisten palvelujen kehittaminen, siihen liittyvat tapahtumat ja
menestystekijat. Tutkimuksessa on analysoitu kehittamisen mallin ja prosessien vaikutusta

hanketyoskentelyyn seka digitaalisen kuluttajapalvelun kehittamiseen vaikuttavia tekijoita.

McLeod ja MacDonell (2011) esittavat, etta kehitysprojektien lopputulokseen vaikuttavat seu-

raavat tekijat; ihmiset ja toiminta, kehittamisen prosessit seka projektin sisalto.

Vaatimusmaédrittaly
Projektinhallinta
Standardoitujen menetelmien kayttd
Kayttdjien osallistaminen
Kayttdjien koulutus
Muutoksen hallinta

{mm. tekninen osaaminen,
viestintataidot, motivaatio,
ongelmanratkaisukyky)
Kayttajat
(odotukset, asenne,
kokemus)

Ylin johto
{tuki, sitoutuminen,
resurssien varmistaminen)
Projektitiimi
{Roolit, vastuut, tiimin koko,
yhteinen osaaminen)
Sosiaalinen kanssakdyminen
(viestintd, yhteiset tavoitteet)

Kehittamisen
prosessit

Ihmiset ja Projektin
toiminta sisalto

l

Projektin lopputulos

Projektin ominaisuudet
(mm. koko, monimutkaisuus)
Hankkeen laajuus ja tavoitteet
(vakaus, tarkoituksenmukaisuus,
sopimukset}

Resurssit
(taloudelliset, aika, henkil&sts)
Teknologia
(ty8kalut, datan muoto, laatu ja
saatavuus)

Kuva 18: Kehittamisen prosessiin vaikuttavat ominaisuudet. (mukaillen McLeod & MacDonell
2011.)

Onnistuneen lopputuloksen kannalta kaikki kuvassa esitetyt tekijat tulee varmistaa uutta pro-
jektia suunniteltaessa. Menestykseen vaikuttaa erityisesti kehitysprosessi, joka tuottaa inno-
vatiivisia tuotteita ja palveluja. Integroimalla kayttajakokemuksen mittaaminen ja sen hyo-
dyntaminen osaksi kehitysprosessia, voidaan suunnitella myos uudenlaisia ansaintamalleja.

(Luojus & Cavén-Poysa 2010.)
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3.8 Analyysin vaiheet ja toteutus

Aineiston analyysia paastaan useimmiten kunnolla tekemaan vasta tietojen tarkistuksen ja
taydentamisen seka aineiston jarjestamisen jalkeen. Tassa tutkimuksessa aineistoa kerattiin
ja analysoitiin Miles, Huberman & Saldanan (2014) interaktiivisen mallin mukaisesti. Malli on

esitelty kuvassa 19.

D

Data collection Data display

Conclusions:

Data condensation . o
drawing/verifying

~_

Kuva 19: Aineiston analyysin osatekijat, interaktiivinen malli. (Miles ym. 2014, 14.)

Malli muodostuu neljasta eri osatekijasta, jotka liittyvat tiiviisti toisiinsa. Vuorovaikutteiseksi
mallin tekee se, etta eri osatekijat taydentavat toisiaan ja niiden valilla tapahtuu aineistossa
muutosta. Datan keraamisen jalkeen alkaa keratyn datan tiivistaminen. Datan esittaminen ja
havainnollistaminen tapahtuu vuorovaikutteisesti tiivistamisen kanssa. Lopuksi tarkeana osa-

tekijana on aineiston tulkinta ja johtopaatosten todentaminen.

Tutkimukseen aineistoa kerattiin haastattelujen avulla. Ennen tata oli perehdytty yrityksen
sisaiseen ohjeistukseen kehittamisen prosessista seka kehityshankkeen tuottamiin materiaa-
leihin tyoskentelysta. Nain ollen tutkijan ymmarrys aihealueesta kasvoi sita mukaa, miten
aineistoihin oli paasty perehtymaan. Kirjallisen aineiston pohjalta tarkennettiin kysymyksia
haastatteluja varten ja paastiin syventamaan osa-alueita, joista haluttiin lisaa tietoa. Haas-
tattelukysymyksia tarkennettiin useaan otteeseen ja niiden muotoa kaytiin yrityksen ohjaajan
kanssa lapi. Nain voitiin varmistua siita, etta saadaan myos sellaista tietoa hankkeen tyosken-

telysta ja kehittamisen toimenpiteista, mita ei kirjallisista lahteista voinut havaita.

Yrityksen sisaisen aineiston analysointi aloitettiin vertailemalla hankkeessa tuotettuja materi-
aaleja muun olemassa olevan ohjeistuksen kanssa seka hyodyntamalla tutkijan omaa koke-
musta projektityoskentelysta kohdeyrityksessa. Aineistoa kerattiin ja ryhmiteltiin osa-

alueiden mukaan samankaltaisiin kokonaisuuksiin.
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Ennen haastattelumateriaalin litterointia ja analysointia tarkistettiin tietojen oikeellisuus ja
varmistettiin, etta kaikki tallenteet toimivat. Haastatteluaineiston purkamisen osalta tutkijal-
la on kaksi vaihtoehtoa. Litterointi tarkoittaa aineiston purkamista ja puhtaaksikirjoittamista.
Toinen vaihtoehto on tehda paatelmia tai teemojen koodaamista suoraan tallenteista. Tutki-
jan mielesta tehdyt haastattelut vaativat aineiston litteroinnin ja se tehtiin koko aineistosta.
Jokainen haastattelu kirjoitettiin melko sanatarkasti auki. Tama tarkoittaa sita, etta jokaista
haastateltavan taukoa tai puheessa kaytettyja tayteaanteita, ei ole kirjoitettu. Sanatarkka
litterointi on tutkijalle hidasta ja tyolasta. Jokaisesta haastattelusta on tallennettu oma do-
kumentti. Litterointia voi tehda myos valikoiden niin, etta kirjoittaa tekstia esimerkiksi tee-

ma-alueiden mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2013, 222; Hirsjarvi & Hurme 2014, 138—141.)

Litteroinnin jalkeen aineistoa lahdettiin tiivistamaan ja jaottelemaan teema-alueittain. Tiivis-
tamista on tehty litteroidun aineiston pohjalta niin, etta aineistoa on jasennelty teemojen
mukaan taulukkoon. Tama on helpottanut aineiston hahmottamista ja analysointia teemojen
mukaisesti. Teema on tietynlainen toistuva piirre tai aihe haastattelussa. Talloin aineistosta
tarkastellaan esiin nousevia piirteita, jotka ovat yhteisia usealle haastateltavalle. Tavan-
omaista on, etta ainakin lahtokohtateemat toistuvat ja esiin voi nousta myos muita teemoja.
Datan tiivistaminen on prosessi, jossa valitaan, yksinkertaistetaan, tarkennetaan ja muoka-
taan keratysta datasta tutkimukselle olennaista aineistoa. Tiivistaminen on osa analysointia,
se luo pohjan aineiston tulkinnalle ja siina esiintyvat tutkijan tekemat paatokset. Kun aineis-
ton keraaminen edistyy, tutkija tiivistaa jo kerattya dataa erilaisten menetelmien avulla. Nai-
ta ovat aineiston koodaaminen, teemoittelu, kategorisointi ja erilaiset yhteenvedot. (Patton
2002; 465; Miles ym. 2014, 12; Hirsjarvi & Hurme 2014, 173.)

Aineiston ja datan esittaminen ja havainnollistaminen on jasennetyn ja tiiviin tiedon yhdista-
mista, joka mahdollistaa aineiston tulkitsemisen ja johtopaatosten tekemisen. Aineiston esit-
taminen ja havainnollistaminen ovat osa analysointivaihetta. Selkea aineiston esittaminen luo
vankan pohjan kvalitatiiviselle analyysille. Aineistoa voi esitella erilaisten matriisien, graafien
ja kuvaajien avulla. Datan analysoinnissa tutkija tekee analyyttisia paatoksia siita, miten esit-

taa datan matriisissa seka maarittaa kaytettavat rivit ja sarakkeet. (Miles ym. 2014, 12—13.)

Analysointiprosessin yksi ja usein viimeinen vaihe on johtopaatosten tekeminen ja niiden oi-
keellisuuden varmistaminen. Eri merkitykset, jotka ovat nousseet aineistosta esille, tulee tes-
tata, jotta voidaan varmistaa niiden uskottavuus ja vahvuus. Niiden avulla varmistetaan joh-
topaatosten validiteetti. Varmistuksen voi tehda muistiinpanojen pohjalta, todistamalla joh-
topaatokset datan avulla tai kertaamalla tulokset kollegoiden keskuudessa. (Miles ym. 2014,
13—14.)
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4  Tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset teema-alueittain. Tulokset on jaoteltu haastat-
telurungon teemojen mukaisesti ja esille on nostettu haastatteluissa eniten korostuneet osa-
alueet. Haastattelujen avulla pyrittiin loytamaan syvallisempaa ymmarrysta siita, miten digi-

taalisten palvelujen kehittamista voitaisiin parantaa.

4.1 Digitalisaation vaikutukset menestykseen

Nakemykset siita, miten digitalisaatio vaikuttaa vakuutusalaan lahitulevaisuudessa ja milla
tavalla digitalisaation vaikutukset nahdaan talla hetkella LahiTapiolassa, jakaantuivat haasta-
teltavien vastauksissa. Suurin osa oli sita mielta, etta alalla on jo pitkaan ollut erilaisia digi-
taalisia peruspalveluja, kuten vakuutusten ostaminen ja korvausten hakeminen. Palvelut tuo-
tetaan mahdollisuuksien mukaan kaikkikanavaisesti ja eri paatelaitteilta saavutettavaksi jo
nyt. Tama kuitenkin aiheuttaa sen, etta alalla voi olla haastavaa kehittaa taysin uudenlaista
palvelua tai tapaa tuottaa vakuutusalan peruspalveluja ilman, etta yritysten ydinliiketoimin-

nan ymparilla tapahtuu muutoksia.

Seitsemasta haastateltavasta viisi oli sita mielta, etta digitalisaatio ei viela kaytannossa ko-
vinkaan paljon nay LahiTapiolassa, vaikka puheissa se on ollut jo pitkaan havaittavissa ja eri-
laiset peruspalvelut tuotetaankin digitaalisesti. Asiakkaiden elamassa ja arjen tekemisessa ei
uskottu tapahtuneen merkittavia muutoksia, vaikka verkkopalveluja on kehitetty ja uusia tuo-
te- ja palvelukokonaisuuksia on lanseerattu viime vuosien aikana seka kaikki yrityksen kaytos-
sa olevat laitteet ovat digitaalisia. Tama nakemys erosi henkilostolle toteutetun maarallisen
tutkimuksen tuloksista, jonka mukaan digitaalinen murros nakyy osittain jo yrityksen toimin-

nassa ja merkittavaa muutosta uskottiin tapahtuvan lahivuosien aikana.

My0s ajatukset ja havainnot siita, milla tavalla digitaaliset lahtokohdat ja mahdollisuudet ote-

taan huomioon uusien palvelujen kehittamisessa, jakoivat haastateltavien mielipiteita.

Digitalisaatio nakyy palvelujen kehityksessa ja sen tuomat mahdollisuudet otetaan huomioon.

Samaa mielta tai osittain sa- Ei samaa eika eri mielta | Eri mielta tai osittain eri mielta
maa mielta

”No varmaan niin kuin ote- ”Mun mielestd joo ja ei. | Pahoin pelkddn, ettd ei oteta.
taan, mutta ehkd vdhdn on Se on ehkad kuitenkin sen | Meilld ei talossa oikein vield-
ollut hakua, ettda se olisi jo- verran uutta, ettd sitd ei | kddn tiedetd, ettd mitd me siind
tain mitd pitdd kehittdd, ettd | osata ottaa oikeeseen digitalisaatiossa haetaan ja mitd
se on jotenkin erilaista ja nyt | paikkaan ja se yhtendi- meilld on jo nyt mahdollisuuksia
me digitalisoidaan erikseen nen linja, ettd millaisia tehda”.
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jotain.

digitaalisia palveluita

me tarjotaan asiakkaille.

Osataanko me ehkd tun-
nistaa vield missd kai-
kessa me voitaisiin hyo-

dyntdd digitalisaatiota”

”Kylld md sanoisin, ettd ote-
taan. Kylld se on tdlld hetkel-
ld kaiken tekemisen ytimes-

Sa”

”Ikévd kylld ne musta véhdn jaéd
ryhmdrakenteen alle. Eihdn me
olla menossa niilld panostuksilla

mihin pitdisi”.

”Varmaan enenevdssd mddrin.
Enemmdn se on ollut puheen
tasolla, ettd me halutaan olla
mukana, ymmdrtdd ja kehit-

tda sita”.

”Kylld meitd on vahvasti vai-
vannut se arkkitehtuurin puu-
te ja ndkymd siitd mitd me
ollaan rakentamassa. Nyt se

suunta on oikea”.

Taulukko 5: Yhteenveto otetaanko digitaaliset lahtokohdat huomioon kehityksessa.

Kuten taulukosta voi havaita, haastateltavat olivat melko eri mielta siita, nakyyko digitalisaa-

tio palvelujen kehityksessa ja otetaanko sen tuomat mahdollisuudet aina huomioon. Nelja

henkiloa oli sita mielta, etta ne huomioidaan, yksi ei ollut eri eika samaa mielta, ja kaksi oli

sita mielta, etta mahdollisuuksia ei oteta huomioon tai osata hyodyntaa. Vastauksissa oli ha-

vaittavissa selkeita eroja ohjaus ja osallistuja roolissa olevien henkiloiden valilla. Digitalisaa-

tion tuomia mahdollisuuksia ja hyotyja nahdaan monessa asiassa ja erityisesti, etta ne voisi-

vat tuottaa lisaarvoa asiakkaalle ja asiakaskohtaamiseen seka tehostaa yritysten omaa toimin-

taa. Yksi haastateltavista kuvailee digitalisaatiota seuraavasti:

”Digitalisaatio on tdtd kaikkikanavaisuutta, se on yksi tapa tuottaa asiakaskoh-

taamisia, tavallaan viline asiakaskohtaamisiin. Digitalisaatio ja digitaalisuus

taytyy ymmdrtdd aika laajassa kontekstissa ja niin kuin LdhiTapiola ymmdrtdd

sitd, ettd digitalisaatio ei ole pelkdstddn ndiden erilaisten pddtelaitteiden

kautta saatavia palveluita, kédnnykdiden, tablettien, tietokoneiden. Digitaali-

suutta on myds se, ettd jos me tehdddn joku semmoinen viline, ettd meiddn

toimihenkil6é voi mennd asiakkaan luokse”.
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Haastatteluissa tuotiin esille, etta asiakkaalle hyodyllinen palvelu ratkaisee asiakkaan ongel-
man. Suurimmat digitalisaation tuomat mahdollisuudet ovat juuri niissa asioissa, jotka naky-
vat asiakkaalle ja konkreettisesti helpottavat asiointia. Mahdollisuuksien taysimaarainen hyo-
dyntaminen vaikuttaa merkittavasti myos henkilostoon ja resurssitarpeeseen. Se vaatii ihmi-
silta ajattelutavan muutosta ja oman osaamisen kehittamista. Yritysten taytyy muuttaa sisai-
sia prosesseja ja tehda jarjestelmamuutoksia. Toisin sanoen se tarkoittaa jatkuvaa yritysten

oman toiminnan kehittamista.

Digitaalisten palvelujen kehittamisen haasteina tai esteina todettiin LahiTapiolassa talla het-

kella ja lahitulevaisuudessa olevan:

1. kehitysprojektien paatoksenteko- ja rahoitusmalli

nykyinen perusjarjestelmien arkkitehtuuri ja kokonaisrakenne

taysin uuden keksiminen, ennustaminen ja erottautuminen kilpailijoista
kaikkikanavaisuus - asiakaskayttaytymisen hallittavuus

henkiloston resursointi kehityshankkeisiin

o U1 AN W N

kehitysprojektien hidas kaynnistyminen ja lapivienti.

Haastateltavat korostivat, etta kehitysprojektin tehokas lapivienti vaatii hyvaa suunnittelua
ja asian valmistelua seka asiantuntijoita edistamaan tyota. Nykyisten perusjarjestelmien ra-
kenteen koettiin aiheuttavan digitaalisten palvelujen kehittamisessa lisatyota, joka taas vai-
kuttaa kokonaistoteutuksen aikatauluun. Haastateltavat kokivat, etta digitalisaatio vaikutta-

vaa koko organisaatioon ja se tuo uudenlaisia vaatimuksia.

4.2  Strategia ohjaa tekemista

Strategia ohjaa voimakkaasti yritysten toimintaa ja tutkitusti nykypaivana jokainen yritys tar-
vitsee myos digistrategian. Suomessa vain noin joka neljannessa yrityksessa oli sellainen
vuonna 2015. LahiTapiolan vuosien 2016-2018 strategiassa digitalisaatio on merkittavana pai-
nopisteena ja myos haastateltavat olivat sita mielta, etta muutosta on ollut havaittavissa jo
ennen strategiakauden vaihtumista. Aiemmassa strategiassa digitaalisuus nahtiin jakeluka-
navana, osittain irrallisena asiana ja sen painotusta ei kaytannossa havainnut. Nyt asia on yh-
tena kulmakivena, siita on selkea linjaus, se on voimakkaasti henkiloston puheissa ja ryhmas-

sa halutaan loytaa parhaita keinoja yhdistaa henkilokohtainen palvelu ja digitaalisuus.

Osa haastateltavista pohti kuitenkin sita, miten strategiassa painotetut asiat nakyvat kaytan-

nossa ja miten ne jalkautuvat arjen tyohon. Resursointi ja kehittamiseen ohjatut panokset
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voivat edelleen muodostua haasteeksi. Tarve muuttaa asioita on kova, mutta miten varmiste-

taan, etta keskitytaan oikeisiin asioihin ja saadaan konkreettisia tekoja aikaiseksi.

4.3 Kilpailijatilanne

Finanssialan Keskusliiton mukaan vuonna 2014 Suomessa toimi 57 kotimaista vakuutusyhtiota
ja yhtiot tyollistivat noin 11 000 henkea. Suomessa toimii myos 14 ulkomaisen vakuutusyhtion
edustustoa ja vuonna 2014 noin 660 ulkomaista yhtiota oli ilmoittanut palvelujen tarjoamises-
ta rajan yli. Ala muodostuu yhtioryhmittymista seka yksittaisista yhtioista ja vuonna 2014 suu-
rimmat toimijat Suomen vahinkovakuutusmarkkinoilla olivat OP-Pohjola-ryhma, LahiTapiola-
ryhma, IF-konserni ja Fennia. (Finanssialan Keskusliitto 2015.) Kaikilla LahiTapiola-ryhman
merkittavilla suomalaisilla kilpailijoilla on asiakkaille tarjolla erilaisia verkkopalveluratkaisuja
peruspalveluista. Haastateltavat kokivat, etta talla saralla joka puolella tehdaan kehitysta
palasina eika yhdellakaan toimijalla ole taysin kattavaa kokonaisuutta, joka olisi merkittavasti
ylitse muiden. LahiTapiolan nahtiin asemoituvan hyvin suhteessa muihin suurin kilpailijoihin.
Suurimmista kilpailijoista IF:n uskottiin panostavan digitaalisten palvelujen kautta toiminnan
tehostamiseen ja OP-ryhman asiakaskokemuksen parantamiseen kokonaispalveluissa. Kaksi
haastateltavaa toi esille taysin toimialan ulkopuolelta tulevat yritykset, jotka omalla toimin-
nallaan vaikuttavat vakuutusliiketoimintaan kytkemalla vakuutukset osaksi tuotetta tai muut-
tamalla maksuliikennepuolta. Isona riskina nahtiin se, etta joku toinen tuottaa palvelun pa-
remmin, jolloin myos tuotteen kilpailuttaminen onnistuu missa tai miten tahansa. Toimiala
muuttuu tuotelahtoisesta palvelujen tuottamisen suuntaan, jolloin niiden kehittamisen tulee

olla nopeaa ja helppoa.

Erityisena haasteena pidettiin sita, miten LahiTapiola voi erottautua kilpailijoista ja paasta
sithen, miten digitaalisuus toimii parhaimmillaan yritystoiminnassa eli luo kuluttajalle tarpei-
ta. Kilpailun kannalta merkittavaan rooliin nousee myos se, miten pitkalla aikavalilla kulutta-
jakayttaytyminen muuttuu vakuutettavien tuotteiden osalta ja miten yritykset reagoivat ta-
han muutokseen. Erilaisia suuntauksia on jo havaittavissa, esimerkiksi etta autojen tai asunto-
jen omistaminen vahenee, jolloin vuokraaminen ja lainaaminen lisaantyvat. Kilpailussa me-
nestymisen elinehtona pidettiin sita, etta ymmarretaan kehittymisen ja muutoksen tarve, ko-
rostetaan omaa brandia seka selkeytetaan sanomaa ja palvelutarjontaa asiakkaalle. Tarjotaan
personoituja ja merkityksellisia asiakaskohtaamisia, varmistetaan rahat ja resurssit digipalve-

lujen kehittamiseen seka keskitytaan valittuihin asioihin.

4.4  Kehittamisen malli - kohti ketterampaa toimintatapaa

Isoissa organisaatioissa ja yhtioryhmassa, joka muodostuu monesta eri liiketoiminnosta ja yh-

tiosta, joilla jokaisella on omat liiketoiminnalliset tavoitteensa, kehittaminen vaatii tietyn-
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laista organisoitua mallia ja tarkkaa budjetointia seka organisoitua paatoksentekoa. Kehitta-
misen parissa tyoskentelee suuri joukko erilaisia ihmisia ja menestyminen vaatii monenlaista
osaamista. Kehittamisen mallin tulisi varmistaa tietynlaiset raamit, mutta ei sulkea pois luo-

vaa innovointia.

Vertailemalla sisaista ohjeistusta ja aineistoa kehittamisen osalta voidaan todeta, etta pro-
sessit on kaiken kaikkiaan kuvattu kattavasti. Tarkemmat ohjeet jokaiseen prosessin vaihee-
seen syventavat asiantuntijan ymmarrysta aihealueesta. Merkittavin ero mallien valilla on
liilketoiminnallisessa valmistelussa ja kehitysidean suunnittelussa. Hankkeessa pilotoitu malli
korostaa suunnittelun tarkeytta ja tuo esille kayttajatestauksen. Prosessin tavoitteena on ko-
konaisuudessaan uusien ideoiden kehittaminen ja valittujen ideoiden nopea testaaminen ja
toteuttaminen. Hankkeessa henkiloston organisoituminen poikkesi jonkin verran aiemmista

projekteista.

4.5 Digitaalisten palvelujen kehittaminen

Digitaalisten palvelujen kehittaminen on vaatinut merkittavia panostuksia LahiTapiola-ryhman
muodostumisesta lahtien. Vuodesta 2013 lahtien on haluttu varmistaa sahkoiset peruspalvelut
vakuutusten ostamisessa ja korvauksen haussa. Taman lisaksi jatkuvasti on pyritty uudista-
maan palveluja ja kehittamaan myos taysin uudenlaisia kokonaisuuksia. Uudenlaisesta palve-
lusta hyvina esimerkkina on LihiTapiolan Alyhenkivakuutus. Palvelukokonaisuus yhdistda ak-
tiivisuusrannekkeen, sahkoisen terveystarkastuksen ja itsevalmennusohjelmat seka perintei-
sen henkivakuutuksen. Kokonaisuus motivoi kuluttajaa olemaan aktiivisempi ja sita kautta

voimaan paremmin, eika vain ohjaa huolehtimaan vakuutusturvasta.

Digitaalisten palvelujen kehittamisen ei koettu eroavan merkittavasti muusta jarjestelma- ja
ohjelmistokehityksesta. Sen pitaisi olla yhta arkipaivaista kuin kaiken muunkin kehittamisen.
Monessa tapauksessa digitaalisella palvelulla on jonkinlainen rajapinta eri taustajarjestelmiin,
useimmiten viela moneen eri jarjestelmaan. Taustajarjestelmien rakenteella ja monimutkai-

suudella todettiin kuitenkin olevan kehitysta hidastava vaikutus.

Haastateltavat toivat esille, etta digipalvelujen ja digitaalisen lilketoiminnan kehittaminen
saattavat tuoda mukanaan erityispiirteita ja vaatimuksia, jotka tulee ottaa huomioon. Palve-
lut vaativat enemman testaamista, koska pitaa ottaa huomioon erilaiset paatelaitteet. Palve-
lujen osalta tulee huomioida tietoturvakaytannot ja suunnitella tilanteeseen sopivat tunnis-
tautumisratkaisut seka huomioida loppukayttaja ideavaiheesta lahtien. Kehittamishankkeen
aikana esiin voi tulla myos eritysosaamistarpeita, joita on vaikea tunnistaa riittavan aikaisessa
vaiheessa. Tallaisista tilanteista muodostuu usein kustannuksia, joihin ei ole alussa osattu va-

rautua tai osaamista ei l0ydy suunnitellussa aikataulussa. Asiakkaiden osallistaminen ja yh-
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teissuunnittelu korostuvat silloin, kun palvelu tuotetaan loppuasiakkaiden kayttoon. Nain ol-
len tulisi rohkeammin menna markkinoille aiemmassa vaiheessa kehitysta ja jatkaa sita yh-
dessa kayttajien kanssa. Tama mahdollistaisi nopeamman uusien palvelujen kehityssyklin,
jonka ansiosta voi palvelujen oikeassa kayttoymparistossa havainnoida ne, jotka todella toi-

mivat.

LahiTapiolassa perinteisempaa vesiputousmallia muistuttavan kehittamisen mallin ja ohjeis-
tuksen ei nahty aina toimivan optimaalisella tavalla ymparistossa, jossa uusia palveluita kayt-
tajille pitaisi toteuttaa nopeasti. Tavoitteena olisi paasta testaamaan lopullista ideaa ilman
merkittavaa rahallista panostusta ja pitkalle vietya toteutusta. Haastateltavista osa korosti
sita, etta kehittamisen malli ei kuvaa ja vastaa enaa taysin kaytantoa. Useimmiten projektin
lapivienti toteutetaan ketterilla menetelmilla, kun taas liiketoiminnallinen valmistelu vie ai-

kaa ja resursseja, ja muistuttaa enemman ohjeistettua kehittamisen mallia.

Hankkeessa pilotoidun kehittamisen mallin koettiin paasaantoisesti tuoneen hyvaa kokemusta
kehityshankkeiden lapivientiin, sen avulla on voitu tunnistaa uudenlaisia toimintamalleja

olemassa olevan kehittamisen mallin rinnalle. Alla olevaan taulukkoon on koottu haastatte-

luista pilotoidun mallin onnistumiset ja sita kautta hyvat puolet. Toisessa sarakkeessa ovat

haasteita muodostaneet osa-alueet.

Onnistumiset

Haasteet

Tuotetaan paljon ideoita ja niista valitaan
parhaat edistettavaksi. Keskitytaan ideoin-
nissa aina kohdennettuun osa-alueeseen tai

ongelmaan.

Kumppanit tulee loytaa ja sitouttaa mukaan
aikaisessa vaiheessa, jotta voidaan varmistaa

ymmarrys ja tiedonkulku alusta lahtien.

Syvallinen ymmarrys ideasta muodostuu ite-
raatioiden, asiakastestauksen ja protoilun
kautta.

Tarkan muutoshallinnan ja maarittelyjen
puute aiheuttaa sen, etta suunnitellun kehi-
tyskohteen kehittaminen ei paaty koskaan,
jos sisaltoasiat muuttuvat jatkuvasti. Jos ta-
voite muuttuu, vaikuttaa se myos kustannuk-
siin, aikatauluun ja projektinlapivienti han-

kaloituu.

Lopputulos on nopeammin esilla ja paatok-

senteko jatkosta helpottuu.

Mallissa tulisi tarkemmin maaritella roolit ja

ohjaus- ja paatoksentekokaytanto.

Suunnittelu ja toteuttaminen on mahdollista

tehda pienemmissa kokonaisuuksissa.

Ilman maarittelyja toimittajien on mahdo-
tonta arvioida kustannuksia ja kokonaiskus-

tannus voi kasvaa huomattavasti.

Nopea ja kettera eteneminen kohti tuotantoa

mahdollistaa tehokkaan kehittamisen syklin.

Ideoiden tarkka priorisointi suhteessa strate-

gisiin tavoitteisiin.
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Monipuolinen asiakasosallistaminen alusta

asti.

Liiketoimintakonseptin suunnittelussa selvi-
tettava tarkemmin mita teknisesti voidaan
tehda ja sen jatkuva tarkentaminen - kon-

septointi jaanyt liian ylatasolle.

Laaja selvittely antaa kattavan kuvan kehi-
tettavasta aiheesta.

Kehitettavan osa-alueen kokonaiskuvan puu-
te, jos sita ei ole tarkasti alusta asti maari-

telty.

Eri henkiloiden ja organisaation osa-alueiden

sitouttaminen.

Projektoinnin vaihe vaatisi tarkempaa tarkas-
telua kokonaiskuvasta, siina tulisi varmistaa
resursointi ja varmistaa valmistelun sisalto -

kohti tehokasta projektin lapivientia.

Taulukko 6: Pilotoidun prosessimallin onnistumiset ja haasteet.

Haastatteluissa kehittamisen mallin osalta esille nousi useita asioita, kun selvitettiin mitka

tekijat mahdollistavat kehittamista tai muodostavat haasteita digitaalisten palvelujen kehi-

tykselle. Mahdollisuuksina nahtiin se, etta suunta on kaiken kaikkiaan menossa kohti kette-

rampaa tekemisen tapaa. Kayttajakokemuksen korostaminen koettiin tarkeaksi ja sen selvit-

tamisen nahtiin olevan erityisen tarkeaa prosessin etenemisen kannalta. Haasteita koettiin

olevan kaiken kaikkiaan projektoinnin ja projektin kaynnistamisen osa-alueilla.

Haastateltavat kokivat, etta hankkeessa on onnistuttu seuraavissa osa-alueissa:

1. Uudenlaisen ja kokeilevan kulttuurin luominen.

On tuotettu paljon hyvia ideoita.

N O U1 AW N

Ydinryhmaan on loydetty oikeat ja ammattitaitoiset henkilot.
Ideointia on tehty hyvassa yhteistyossa ja eri organisaatioiden valilla.

Ratkaisuehdotuksia erilaisiin kysymyksiin on tyostetty yli yhtiorajojen.

On suunniteltu taysin uudenlaisia konsepteja.

On tehty laajamittaista selvitystyota, asiakkaita osallistaen.

Enemman haastatteluista nousivat esille kehittamiskohteet, suurimmaksi osaksi sen vuoksi,

etta hankkeessa on tehty kokonaan uudella tavalla toita ja samalla kehitetty liiketoiminnalli-

sesti merkittavaa osa-aluetta. Nain ollen odotukset ovat olleet kovat ja haasteita on tullut

vastaan matkan varrella.

Kehityskohteina esille nostettiin:

1. toimittajahallinta ja yhteistyo eri tahojen kanssa




52

2. paatoksenteko - ja ohjaustyoskentely

w

projektoinnin malli ja rakenne, miten varmistetaan etta idea etenee osana suu-
rempaa kokonaisuutta

ajoittain kokonaiskuvan puute

palvelun lanseerausvaihe ja jalkauttaminen loppukayttajille

toimittajasopimusten hallinta

N o v s

viestinta.

Toimittajanhallinnassa kaikki haastateltavat nakivat kehittamisen kohteita. Monitoimittaja-
mallin todettiin olevan nykypaivaa ja melkein valttamattomyys jarjestelmakehityksessa, mut-
ta se tuo mukanaan monenlaisia haasteita. Eri toimittajien ja asiakkaan valisen yhteistyon
muodostumiseen vaikuttavat useat tekijat. Hanketyoskentelyn kautta on havaittu, kuinka tar-
keaa on, etta toimittajat ovat fyysisesti samassa tilassa tai kaytossa on toimivat virtuaaliset
tyoskentelyvalineet. Projektityoskentelyssa tarkeaa on ihmisten valisen kommunikoinnin var-
mistaminen. Monitoimittajamallissa jokaisella toimittajalla on tietty rooli ja vastuu tietyn
osa-alueen toteutuksesta. Haasteeksi tassa hankkeessa on muodostunut se, etta kaikki toimit-
tajat ovat olleet tasa-arvoisia, jolloin yhdellakaan ei ole ollut paavastuuta lopputuotoksesta.
Tallaisia tilanteita voi valttaa valitsemalla yhden paavastuullisen toimittajan, joka vastaa ko-

konaistoteutuksesta. Muut toimittajat vastaavat kohdennetusta osatoimituksesta.

Toimittajasopimusten tekeminen oli suurelle osalle haastatelluista melko vierasta, muutamal-
la oli enemman kokemusta aiheesta. Se, miten sopimuksia LahiTapiolassa tehdaan, missa or-
ganisaatiossa niita hoidetaan ja kuka sisaltoa maarittelee, oli myos suurimmalle osalle vieras-
ta. Haastattelujen tulosten pohjalta voidaan todeta, etta sopimusten tekeminen ja sisallon
maarittely on tapauskohtaista, vaikka periaatteessa naihin on olemassa selkeat mallit. Toimit-
tajasopimukset ovat olennainen osa toimittajanhallintaa, sopimuksella varmistetaan ehdot,
virhetilanteiden hallinta ja vastuut seka kustannukset, mutta onnistunut lopputulos vaatii

saumatonta yhteistyota koko hankkeen ajan.

Kaikki haastatellut toivat esille, etta paatoksenteko- ja ohjaustyoskentelyssa on kehitettavaa
ja sita kasitellaan myohemmin johtamista ja projektinhallintaa kasittelevassa luvussa. Hanke
olisi tarvinnut maaratietoisempaa ohjaustyoskentelya etenemisen aikana. Nyt keskityttiin
voimakkaasti toimittajien ja kumppanien ohjaamiseen, jolloin liiketoiminnallinen ohjaus jai
vahemmalle huomiolle. Kaksi haastateltavaa koki, ettei heille ollut kovinkaan selvaa missa tai
kuka paatti, mitka ideat ja valmistellut konseptit etenevat lopulliseen projektoinnin vaihee-

seen ja sita kautta kaupalliseen toteutukseen.

Kehittamiskohteiksi nousivat myos palvelun lanseerausvaihe ja jalkauttaminen loppukayttajil-

le seka viestinta ryhman sisalla. Viestinta vaikuttaa olevan ikuinen haaste kehittamisen osa-
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alueella. Kuitenkin koettiin, etta viestintaa tulee tehda jatkuvasti vaikka se aika on pois
hankkeen muista toista niihin varatuilta asiantuntijoilta, jos sisaisen viestinnan hoitamiseen ei
ole varattu erillista resurssia. Uuden palvelun lanseeraaminen on kriittinen hetki, jonka lapi-
vientiin tulisi valmistautua hyvin. Toteutuksen tekninen tuotantoon viemisen ja palvelun toi-
minnan varmistamisen koettiin toimivan hyvin, mutta markkinointi ja koulutus jaivat usein
lanseerausvaiheessa vahemmalle huomiolle. Esille nousi se, etta yhtioilla ja henkilostolla
saattaa olla vaikeuksia hahmottaa kaikkia muutoksia ja niiden vaikutuksia kokonaispalveluihin

ja eri prosesseihin. Muutosvauhti on viime vuosina ollut melko kovaa.

Haastatteluista kehityskohteena esille nousi myos liiketoiminnallisten kokonaisuuksien hallinta
ja kehitysaihioiden priorisointi. Osa haastatelluista koki, etta iso kokonaisuus oli hukassa myos
tutkimuksen kohteena olevan hankkeen tavoitteissa. Osittain oli epaselvaa, kenella tama sel-
kea iso kokonaisuus tulisi olla hallussa ja miten suunnitelma kytkeytyy strategisiin valintoihin.
Paatoksentekoon liittyvia tahoja vaikutti olevan monia ja se tuntuu osittain hidastavan pro-
sessia ja aiheuttavan hammennysta. Osa taas oli sita mielta, etta he tekevat tai toteuttavat
pienta osa-aluetta kokonaisuudesta, heidan tehtavanaan on varmistaa hankkeen eteneminen,
eivatka he pysty kiinnittamaan huomiota kokonaisuuteen tai etta kokonaisuuden hallinta ei
edes kuulu heille. Tulosten pohjalta voidaan todeta, etta erityisesti digitaalisen kuluttajapal-
velun kehittamisessa liiketoiminnallinen selvittely ja maarittely seka siten lopullisen tahtoti-
lan kirkastaminen ennen varsinaisen it-toteutuksen aloittamista on keskeista. Tama saastaa
kustannuksia silta osin, etta tarkemman tason maarittely voi mukautua viela projektin aikana,
kunhan on tunnistettu suurimmat kustannuksia aiheuttavat tyot ja lopullinen tavoite sailyy

Ssamana.

Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat sita mielta, etta hankkeessa tyoskentely on ollut onnis-
tunutta, kun otetaan huomioon taloudelliset, ajalliset ja henkiloresurssit, joilla kokonaisuutta
on edistetty. Kokonaisarvosana hankkeen tyoskentelylle ja saavutuksille, kouluarvosanoin
4-10, oli 7,64.

4.6  Roolit ja vastuut

Yhtena merkittavana tekijana haastatteluista nousi esille henkiloston resursointi, kehittami-
sen roolit ja vastuut. Kaikki haastateltavat kokivat, etta onnistunut lapivienti ideasta toteu-
tukseen vaati panosta yrityksen omalta henkilostolta ja tahan ei aina ollut loytynyt riittavasti
henkiloita ja osaamista. Toimittajat eivat voi yksin vastata liiketoiminnallisten tavoitteiden
toteutumisesta, vaikka kyseessa olisi kuinka teknista osaamista vaativa hanke. Kaikki olivat
sita mielta, etta asiakkaalla, tyon tilaajalla tai hankkeen omistajalla on vastuu siita, etta ke-
hitettavan kokonaisuuden ymparille luodaan onnistumisen edellytykset. Olennaista on loytaa

henkilo, joka ottaa vastuun kokonaisuudesta kaytannon tyon tasolla ja siita, etta toteutus
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tehdaan suunnittelulla tavalla ja aikataulussa, ylittamatta kustannuksia. Tarkeaa on varmis-
taa, etta it-toimittajat toimivat yhteen ja saavat tarvittavat tiedot, jos suunnittelua on teh-
nyt eri toimija tai asiakas itse. Yksi haastateltavista toi esille, etta tallaista usean projektin ja
hankekokonaisuuden pyorittamiseen tarvittavaa osaamista ei valttamatta loydy riittavasti yri-
tyksen sisalta. Korostettiin systemaattista suunnittelutyota ja kovan luokan ammattilaisuutta
suurten muutoshankkeiden lapiviennista, maailmalla olevien trendien tuntemista ja vahvaa

osaamista arkkitehtuurista.

Osittain ongelmaksi muodostuivat myos henkiloston ajankaytto ja aikataululliset mahdollisuu-
det osallistua hankkeen tyoskentelyyn. Tama vaikutti alusta lahtien myos sitoutumiseen ja
tavoitteelliseen tyoskentelyyn yhteisen asian edistamiseksi. Koettiin, etta asiat etenivat ja
muutoksia tuli niin nopealla tahdilla, etta jos oli lyhyenkin ajanjakson varattuna muissa teh-
tavissa, oli haastavaa saada kokonaisuudesta uudelleen kiinni. Haasteet ajankaytossa ovat
tyypillisia ja kun yritetaan edistaa monia asioita samoilla ja/tai vahaisilla resursseilla, suun-

nittelu ja hyva valmistelu jaavat puolitiehen. Tama nakyy lopputuloksen toteutuksessa.

Erityisen tarkeana pidettiin, etta jokainen tietaa oman roolinsa kokonaisuudessa ja toiseksi
korostettiin voimakasta johdon sitouttamista mukaan ideointiin. Monia eri rooleja ja tekemi-
sia ei voi kiinnittaa samalle henkilolle ja vastuualueiden tulee olla selkeita. Hankkeessa liike-
toiminnan tekijoilla on haastattelujen havaintojen pohjalta ollut monta erilaista vastuualuet-
ta ja aina ei ole ollut taysin selvaa kuka tai mika organisaation taho on vastuussa. Epaselvat
roolit ja vastuualueet aiheuttavat eniten epaselvyystilanteita ja hidastavat kokonaisuuden
edistamista. Nimetty ja paasaantoisesti projektiin sidottu henkilosto seka tietylla tasolla paa-
tosvaltainen projektiryhma muodostavat tiiviin kokonaisuuden, jolla varmistetaan, etta toteu-
tus etenee haluttuun suuntaan. Hankkeessa osittain oli muodostanut ongelmaksi se, etta hen-
kiloilta puuttui tarvittava ryhman tuki tai ei tiedetty, kuka on oikea henkilo tai taho paatta-

maan asioista.

Sitouttaminen ja henkiloston kouluttaminen tulisi aloittaa varhaisessa vaiheessa, jotta voi-
daan varmistaa, etta viesti menee lopulta eteenpain asiakkaille. Ryhman eri yhtiot ja niiden
henkilosto tulisi ottaa viela enemman mukaan jo ideointivaiheeseen. Olennaista on tunnistaa
kaikki osapuolet, joita muutos koskee, ja varmistaa roolitus ja vastuut myos tuotantoon siir-
ron jalkeen. Henkiloston osaamista yrityksen digitaalisista palveluista voisi jatkuvasti paran-
taa kokeilevan kulttuurin kautta. Tavoitteena olisi, etta jokainen henkilostosta tuntisi pa-

remmin olemassa olevat palvelut itse niita testiymparistoissa kokeilemalla.

Haastatteluissa tuotiin esille, etta oleellista on myos ottaa voimakkaammin kayttoon malli,
jossa kehittamisen tulosten hyodyntaminen on selkeasti eri yhtioiden henkiloiden tavoitteissa

mainittuna. Nain varmistetaan, etta palvelun kayttoonottovaiheessa nimetyt tahot varmista-
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vat palvelun menestyksekkaan lanseerauksen ja sitoutuvat alusta asti enemman suunnitte-

luun.

Haastattelujen tulosten pohjalta voidaan todeta, etta jos kehittamista halutaan vieda alusta
asti eteenpain ketterien menetelmien avulla ja varmistaa nopeiden toteutusprojektien lapi-
vienti, liikketoiminnallisen ohjauksen tulee olla ”lahella” projektia. Projekteissa tulee olla
tarpeeksi voimakas ja tilanteeseen sopivaksi luotu ohjausryhmatyoskentely. Liiketoiminnalli-
sen omistajan tai kehitysalueen tehtavalistan hallitsijan tulee varmistaa tavoitteiden hallinta.
niin jotain pitaa myos jattaa pois. Muuten talla on vaikutusta resursointiin, projektin aikatau-

luun tai kustannuksiin.

4.7 Johtaminen ja projektinhallinta

Haastateltavista kaksi oli sita mielta, etta hankkeen ja projektien ohjaaminen ja johtaminen
on toiminut ilman sen suurempia ongelmia. Molemmat toivat esille, etta heille ohjausryhman
tyoskentely ei juuri ole nakynyt ja kummallekin oli selvaa, etta sellainen oli olemassa. Loput
viisi kokivat hankkeen johtamisen malleissa olleen haasteita ja ohjaamisen tai paatoksenteon
puute oli vaikuttanut etenemiseen. Yksi haastateltava totesi hankkeen ohjauksesta seuraavas-
ti:

”Sielld on ollut sellainen ohjausryhmd, joka toteaa ettd asiat etenevit, mutta

ei sinne voi viedd pddtettdvdksi mitddn asioita. Semmoisia kdytdnndnasioita.

Varmaan pitdisi olla sellainen liiketoiminnan sparrailukumppani.”

Haastateltavat painottivat, etta nain merkittavassa hankkeessa, jossa on mukana useita toi-
mittajia, tarvitaan kumppanikohtaiset ohjausryhmat seka liiketoiminnallinen ylatason joh-
to/ohjausryhma. Liiketoiminnallisessa ryhmassa tulisi olla mukana kattavasti edustusta eri
lilketoiminnoista ja jokaiselle maariteltyna oma vastuualue. Havaittiin, etta uusi strategia

asettaa myos uudenlaisia paineita ohjaukselle.

Projektinhallinnan nakokulmasta suurimpana haasteena pidettiin paatoksentekoon, ohjauk-
seen ja suunnannayttamiseen liittyvia osa-alueita. Esille tuotiin my0s, etta resursoinnissa on
ollut haasteita. Projektia on pyritty edistamaan, vaikka on tunnistettu avainhenkiloiden ja
osaamisen puutteeseen liittyvat riskit. Valmistellusta konseptista projektin kaynnistaminen
mainittiin tyolaana vaiheena, tassa kohtaa olisi kaivattu voimakkaammin liiketoiminnallista
ohjausta. Muutama haastatelluista oli sita mielta, etta projekteja kaynnistettiin hiukan liian
kevyella valmistelulla ja olisi kaivattu voimakkaampaa priorisointia tarkempien liiketoiminnal-

listen tavoitteiden pohjalta. Pohdittiin myos sita, miten voidaan projektinhallinnan avulla
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varmistaa konseptin sisalto niin, etta lopputuloksena syntyy idean paras mahdollinen toteu-

tus, kun lapivientiin osallistuu eri toimittajia ja sidosryhmia.

5  Keskustelu

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen johtopaatokset, kehitysehdotukset tulosten ja johtopaa-
tosten pohjalta, arvioidaan tutkimustyon laatua ja tutkimuksen pohjalta esille tulleet jatko-

tutkimusaiheet.

Varsinaiseen tutkimusongelmaan, miten digitaalisten palvelujen kehittamista voidaan paran-
taa, haettiin vastauksia tarkennettujen tutkimuskysymysten kautta. Ensimmainen tutkimusky-
symys etsi vastauksia siihen, millaisilla menetelmilla digipalvelujen kehitysta voidaan paran-
taa ja mitka tekijat vaikuttavat eniten siihen, etta kehittaminen olisi tehokkaampaa. Kehit-
tamisen mallin todettiin ohjaavan tekemista voimakkaasti ja se vaatisi paivitysta, jotta yri-
tyksella olisi kaiken kaikkiaan mahdollisuudet tehokkaammin vieda lapi erilaisia kehitystavoit-
teita. Tunnistettiin, etta erityisesti ketteran kehityksen hallintomalli vaatii uudistusta ja kir-
kastamista. Digitaalisten palvelujen kehittamiseen sopivat monenlaiset suunnittelu- ja ohjel-
mistokehittamisen menetelmat. Tarkeaa on kerata kattavasti todellisia kayttajatarpeita ja
kytkea kayttaja osaksi kehitysprosessia aikaisesta vaiheesta lahtien. Oleellista on muodostaa
yritykseen asiakaslahtoisen kehittamisen kulttuuri. (Klein 2013; Alvarez 2014.) Olennaista on

tunnistaa minka menetelman avulla on mahdollista saavuttaa paras mahdollinen lopputulos.

Toinen tutkimuskysymys kasitteli hanketyoskentelytavan muutosta ja sita, miten erilainen
kehittamisen malli on vaikuttanut digitaalisten palvelujen kehittamiseen. Uudenlaisella kehit-
tamisen mallilla todettiin olevan hyvia ominaisuuksia; syvallisen asiakastarpeiden selvittami-
sen avulla voitiin ideoida ja suunnitella asiakkaita kiinnostavia palveluja. Asiakastestaus, pro-
toilu ja pilotointi tukivat tata nakokulmaa. Erilainen kokeilemisen ja haastamisen kulttuuri
koettiin mielenkiintoiseksi tavaksi kehittaa uutta. Haasteeksi muodostui suunniteltujen kon-
septien projektointi. Osittain oli haasteita loytaa resursseja toteutusta varten. Myos projek-
tien tehokas lapivienti karsi ajoittain liian pinnallisesti tehdyista maarittelyista. Tarkempaa

maarittelya ja paatoksentekoa varten ei aina loydetty oikeita henkiloita.

Haastatteluaineiston ja luetun teorian pohjalta voidaan osoittaa, etta digitalisaatio tarjoaa
mahdollisuuksia luoda uutta liiketoimintaa, uusia palveluja, keinoja tehostaa liiketoimintaa ja
loytaa kustannussaastoja, muuttaa prosesseja seka parantaa asiakaskokemusta. Kuten Ilmari-
nen ja Koskela (2015, 23) esittavat, digitalisaatio vaikuttaa monella eri tasolla. Mikrotasolla
muutos nakyy yritysten liiketoimintamallien muutoksena ja makrotasolla markkinalogiikoiden,
yhteiskunnan rakenteiden seka ihmisten kayttaytymisen muutoksina. Talla hetkella vakuutus-

alalla on havaittavissa vaikutuksia yhteiskunnallisten rakenteiden muutoksen pohjalta ja mik-
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rotasolla muutoksia yritysten liiketoimintamalleissa. Toimialaliukuma ja markkinoille tulevat
uudet toimijat muuttavat markkinaa, jonka seurauksena myos LahiTapiolan tulee pystya rea-
goimaan muutoksiin ajoissa. Digistrategian kaytannonlaheisempi maarittely tukisi kokonaisku-
van hahmottamista ja strategisten tavoitteiden mukaista tekemista. Tutkimuksen tulokset
tukevat vahvistavat, etta kokonaiskuvan ja osittain ehka myos ymmarryksen puute ovat vai-
kuttaneet digitaalisten palvelujen kehittamiseen. Yhtioryhman muodostamisen jalkeen Lahi-
Tapiolassa on enemman keskitytty muuttamaan olemassa olevia palveluja ja varmistamaan
niiden avulla palvelutaso eika valttamatta ole osattu hyodyntaa digitalisaation tarjoamia
mahdollisuuksia luoda taysin uusia palveluja ja asiakastarpeita. Digitaalisten palvelujen koko-

naisuus on sirpaleinen ja nykytilanteessa palvelukokemus on hajautunut.

Haastattelututkimuksen tulokset vahvistavat teoriassa esitettyja digipalvelujen kehittamisen
haasteita. Hankkeessa konseptisuunnitelmat jaivat osittain liilan ideatasolle ja tarkempien
maarittelyjen puute vaikutti toteutusvaiheeseen. Olemassa olevat jarjestelmat rajaavat tai
jopa estavat ideoiden toteuttamisen. Fileniuksen (2015, 192—198) esittama hajautunut vastuu
nousi tuloksissa esille monesta eri nakokulmasta. Hankkeen ison kokonaiskuvan hallinta oli
haastavaa, kaivattiin selkeampia rooleja ja vastuita. Lisaksi useiden eri toimittajien johtami-
nen koettiin tyolaaksi. Palvelun lanseeraus on kriittinen hetki, joka vaikuttaa siihen miten
kayttajat sen vastaanottavat (Nunamaker & Briggs 2011). Tata tulisi valmistella paremmin,
huomioida joka kerta sisaisille kayttajille tarvittavat koulutukset ja palvelun markkinointi.
Vaikka kehitysta tehtaisiin yhdessa kayttajien kanssa tai palvelua on pilotoitu, on lopullinen

lanseeraus aina riski.

Kehittamista voidaan tehda useilla erilaisilla menetelmilla. Olennaista on luoda yritykselle
toimivat mallit ja varmistaa niiden toiminta kaytannossa ja tunnistaa, missa tilanteessa eri
kehittamisen menetelmia on mahdollistaa hyodyntaa. Yrityksen kehittamistoimintaa tulee
jatkuvasti arvioida. Kehittamisen mallin tulisi ohjata ja varmistaa tietyt yhteiset reunaehdot
seka paatoksenteon ja ohjaamisen hallintamallit, jolloin voidaan kokonaisuutena hallita yri-
tyksen projektisalkkua, mutta myos mahdollistaa monipuolisesti erilaisten menetelmien kayt-
to. Olemassa oleva kehittamisen malli pyrkii varmistamaan investointien kustannusten hallin-
taa ja ohjaa kehittamisen alkuvaiheesta lahtien tarkkaan maarittelyyn. Riskina on, etta hank-
keet ja projektit aikataulullisesti venyvat, koska digitaalisessa maailmassa ymparisto ja kayt-
tajatarpeet muuttuvat nopeasti ja projektin tyolistalle tulee muutostarpeita. Tama vaikuttaa

siihen, etta ei saavuteta alun perin asetettuja tavoitteita ja mahdollisia kustannussaastoja.

Kehittamisen mallin ja prosessien tulee sisaltaa tarkasti maaritellyt tehtavat, kuten projek-
tinhallinnan standardi ja muut teoriaosuudessa esitetyt lahteet osoittavat. Mallia voidaan ja
sita tuleekin muuttaa, kunhan se tehdaan hallitusti. Hankkeessa pilotoitu kehitysmalli osoitti,

etta tiettyja toimintatapoja ja menetelmia tulisi sisallyttaa viralliseen kehittamien malliin.
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Samalla hankkeessa saatiin kokemuksia niista osa-alueista, joissa oli haasteita ja jotka kai-
paavat tarkennusta. Erityisesti muotoiluajattelua ja palvelumuotoilun menetelmia asiakas-
ymmarryksen kehittamisessa halutaan korostaa. Menetelmat soveltuvat myos organisaation
sisaisten prosessien, toimintamallien ja asiakaskohtaamisten kehittamiseen. (Tuulaniemi
2011, 26—27.)

Tulokset ja luettu teoria tukevat toisiaan siina, etta nykypaivana digitaalisten palvelujen ke-
hittamisessa on kriittista luoda onnistuneita palvelukokonaisuuksia ja tuotteita joita kulutta-
jat ostavat. Kokonaisuudessa tulee talloin alusta asti huomioida ihminen palvelun kayttajana
ja varmistaa palvelukokemus. (Theleanstartup 2016; Tuulaniemi 2011.) Asiakastarpeiden ym-
martaminen on nostettu tutkimuksen kohteena olleessa hankkeessa keskioon ja sen merkitys-
ta tulee korostaa jatkossakin kehityshankkeissa. Leanin suunnittelun lahtokohtana on asiakas-
lahtoinen kehittaminen. Rakentamalla tuotteesta tai palvelusta MVP eli pienin mahdollinen
toteutus, voidaan mitata oikeassa ymparistossa tuotteen kannattavuutta ja asiakaskokemusta.
(Theleanstartup 2016.) Tuloksissa korostuu nopea palvelun kokeileminen ja testaaminen seka
paatoksenteko jatkosta. Leanin startup-prosessin avulla tama olisi mahdollista ja paatos pe-

rustuisi mitattuun tietoon.

Jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto ja mahdolliset toimialaliukumat vaativat erityisesti
kehittamisen saralla muutosvalmiutta seka henkilgilta kykya sietaa epavarmuutta ja jatkuvaa
panostusta oman osaamisen ja yrityksen toiminnan kehittamiseen. Merkityksellista on ymmar-
taa yrityksen eri prosesseja. Vain sen avulla toimintaa voi suunnitella sujuvammaksi ja tehok-
kaammaksi. (Cleary 1995; Torkkola 2015, 129.) Tuloksista voidaan todeta, etta hankkeessa
paatoksentekoon liittyvat prosessit ja yleisesti toimittajasopimusten tekemiseen liittyvat pro-

sessit eivat olleet tuttuja.

Merkittavassa roolissa on kehittamisen asiantuntijoiden ja kehityshankkeiden johtaminen.
Esimerkiksi Lean-filosofian mukainen johtaminen ohjaa varmistamaan tyon sujuvaa etenemis-
ta ja poistamaan vaihtelua, ylikuormitusta ja hukkaa. (Torkkola 2015, 113.) Asiantuntijoita
kiinnitetaan eri projekteihin ja talloin tyon sujuva eteneminen hairiintyy, koska aiheiden
vaihtelu aiheuttaa keskittymisongelmia. Asiantuntijan on talloin mahdotonta aikatauluttaa eri
toita. Tama voi merkittavasti hidastaa projektin etenemista ja aiheuttaa lisaa kustannuksia.
Ketterille menetelmille taas tyypillista on, etta ne tahtaavat kehittamiseen nopeammalla
tahdilla ja pienemmilla resursseilla. Tiiviiden iteraatioiden avulla jokainen vaihe tuottaa tu-
loksen maariteltyihin asioihin ja samalla poistetaan eteen tulevia esteita. (Ahonen 2010; Ite-
wiki 2016.) Tama tarkoittaa sita, etta tehdaan yhta projektia kerrallaan ja kaytetaan siihen
asiantuntijoiden kaikki aika. Kalliit investoinnit vaativat resursoinnin ja osaamisen varmista-
mista, etta projektilla on jonkinlaiset edellytykset onnistua ja paasta asetettuihin tavoittei-

siin. Projektiorganisaation roolien ja vastuiden tulee olla selkeat ja ne tulee viestia projektin
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sidosryhmille. (SFS-I1SO 21500 2012, 18.) Tulokset todensivat haasteita olleen hankkeen aikana
molemmissa. Kun tavoitteena on tehda kehittamista ketterilla menetelmilla, korostuvat tuo-
teomistajan rooli ja vastuu kokonaisuuksien hallinnasta. Scrum master-tyyppinen kehitystiimin

johtaja vastaa tuottavasta kehitystyoskentelysta. (Ahonen 2010, 11.)

Kehitysprojektien ja -hankkeiden johtaminen vaatii tarkoituksenmukaista ohjauksen ja joh-
tamisen mallia. Olennaista on suunnitella johtamismenetelmat jokaista projektia tai hanketta
varten erikseen, jolloin voidaan tapauskohtaisesti varmistaa riittava, mutta tarpeeksi kettera
ohjaus. (Ruuska 2012.) Liiketoiminnallisen tavoitteen omistajan ja johdon tulee sitoutua pro-
jektien lopputuloksiin ja tehokkaaseen lapivientiin seka kehittamisen hallintomallin tukea

myos ketteraa kehitysta.

5.1 Kehitysehdotukset

Tutkimustulosten ja teorian pohjalta on tehty kehitysehdotuksia. Taman tutkimuksen keskei-
simmat kehitysehdotukset, joilla digitaalisten palvelujen kehittamista voidaan parantaa,

ovat:

1. Kehityshankkeen ja projektien johtamisen - ja ohjaamisen mallin kirkastaminen,
olennaista on keventaa ohjausrakenteita ja samalla varmistaa projekti- ja hanke-
kohtaisesti riittava ohjaus ja tuki, sitouttaa oikeat henkilot, vastuuttaa ja val-
tuuttaa.

2. Kehittamisen mallin paivittaminen tukemaan paremmin digitaalisten palvelujen
kehittamista ja ketteraa kehitysta tukevan hallintomallin luominen. Mallin tulisi
korostaa asiakastarpeen selvittamista ja liiketoiminnallisten vaikutusten maaritte-
lya seka kokeilun ja pilotoinnin kulttuuria, jonka jalkeen on mahdollista tehda va-
lintoja jotka tukevat isoa kokonaisuutta.

3. Avainroolien maarittely ja resurssien varmistaminen. Henkiloi-
den/asiantuntijoiden vastuuttaminen ja valtuuttaminen.

4. Digitaalisen strategian konkreettisempi maarittely ja kokonaiskuvan hallinta.
Palvelukehityksen innovaatioiden johtamista tukevien tyokalujen tai mallien kayt-
toonotto. Tama helpottaa kokonaiskuvan hallintaa ja mahdollistaa innovaatioiden
mittaamisen ja evaluoinnin.

6. Yllapitaa jatkuva valmius arvioida, kehittaa ja muuttaa omaa toimintaa.

Tutkimuksen tulosten ja teorian pohjalta on muodostettu ehdotus digitaalisten palvelujen
kehittamisen prosessista. Nykyinen kehittamisen prosessi on esitetty aiemmin kuvassa 1 ja

hankkeessa pilotoitu malli kuvassa 2. Vertailemalla naita prosesseja, luetun teorian ja tulos-
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ten pohjalta on luotu ehdotus kehittamisen prosessista, joka tukee digitaalisten palvelujen
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Kuva 20: Ehdotus digitaalisten palvelujen kehittamisen prosessimallista.

Mallissa ensimmainen vaihe keskittyy liikketoiminnalliseen suunnitteluun, jossa luodaan ym-
marrysta palvelun tuottamisesta. Selvitetaan kenelle, mita ja miksi seka minkalainen kysynta
ja kiinnostus tai tarve palvelulle on. Valmistelun aikana rakennetaan toiminnallinen proto ja
kayttaja/asiakas otetaan mukaan suunnitteluun ideoinnista lahtien. Asiakasymmarrysta ja -
kokemusta kerataan jatkuvasti koko prosessin ajan. Projektin kaynnistamispaatoksen jalkeen
toteutetaan lopulliset maarittelyt ja toteutetaan tuote. Palvelu lanseerataan kevyimmalla
mahdollisella tuotetoteutuksella, jolloin siita saadaan todellista kayttajakokemusta palvelun
oikeassa kayttoymparistossa viela viimeista iteraatiokierrosta varten. Kuvauksessa iteraatioi-
den n + 1 kuvaa vaihetta, jossa varmistetaan palvelun hyodyntaminen ja viimeistellaan tuote.
Jatkuvan seurannan avulla tehdaan jatkokehitysta. Kuvassa olevat tahdet kuvaavat paatospis-

teita.

Todellista muutosta on mahdollista saada aikaan, kun esitetyn mallin suunnitteluvaiheessa
hyodynnetaan esimerkiksi leanin PDCA-syklin mukaista ajattelumallia ja palvelumuotoilun eri
menetelmia. Syklin toistuvien (plan - do - check/study - act) askelien avulla voidaan saavut-
taa tavoitteellisesti tietoa ja kaytannon kokemusta tutkittavasta kehitysideasta. (Clark ym.
2013; Gupta 2006; Liker & Morgan 2006; Torkkola 2015.) Talla tavoin suunnittelutoiminnan

suorituskykya on mahdollista parantaa.

5.2  Tutkimuksen laatuvaatimukset

Tutkimuksen laatua arvioidaan luotettavuuden ja patevyyden avulla. Niiden arvioinnissa voi-

daan kayttaa useita erilaisia mittaustapoja. Laadullisessa tutkimuksessa arviointi useimmiten
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perustuu tutkimusprosessin luotettavuuteen. Reliabiliteetilla eli mittaustulosten toistettavuu-
della tarkoitetaan sita, etta useampi henkilo paatyy samanlaisiin tuloksiin eri tutkimuskerroil-
la. Validiteetti tarkoittaa sita, etta tutkimus on kyennyt mittaamaan niita asioita mita on ol-
lut tarkoituskin mitata. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi lisata tarkka kuvaus tut-
kimuksen toteuttamisesta ja validiutta tarkentaa se, etta tutkimuksessa on kaytetty useita eri
menetelmia. (Miles & Huberman 1994; Eskola & Suoranta 1998, 151; Hirsjarvi ym. 2013, 231—
233.)

Tutkimuksessa pyritaan esittamaan kaikki tutkimuksen aikana toteutetut vaiheet ja esitellaan
kattavasti kaytetyt menetelmat, keratty aineisto ja teoria. Triangulaatio tarkoittaa sita, etta
tutkittavaa ilmiota tarkastellaan samanaikaisesti eri nakokulmista. Tassa tutkimuksessa tut-
kimusaihetta on tarkasteltu monipuolisesti ja eri menetelmien avulla. (Campbell & Fiske
1959; Yin 2009, 119—-121; Miles ym. 2014, 299—-301; Patton 1999.) Tutkimuksen aineisto on
keratty eri menetelmia hyodyntaen; aineisto on muodostunut haastatteluista, maarallisesta
kyselytutkimuksesta, yrityksen sisaisesta ohjeistuksesta ja tutkijan omasta tyokokemuksesta
eri kehityshankkeiden parissa. Tutkimukseen on keratty erilaisia teoreettisia lahteita; useita

tieteellisia julkaisuja ja laajasti aihealueita koskevaa kirjallisuutta.

Tutkimuksen tulokset on kuvattu ja esitetty yhtena kokonaisuutena. Arvioitaessa aineiston
riittavyytta ja kokoa voidaan todeta, etta aineisto on ollut riittavaa, koska siita on loydetta-
vissa kyllaantymista eli saturaatiota. Talloin vastauksia on saatu se maara, mita aiheen ja ra-
jatun tutkimuskohteen kannalta on oleellista, niista on loydettavissa teoreettinen peruskuvio

ja lisaaineiston keraaminen ei tuota uutta informaatiota. (Eskola & Suoranta 1998, 47—48.)

Haastatteluaineiston muodostivat yrityksen henkiloston haastattelut. Haastateltavien edusta-
vuuden kriteerit maariteltiin ennen haastattelujen toteuttamista ja nain varmistettiin kattava
otanta hankkeen tyoskentelyyn osallistuneista henkilgista. Haastatellut edustivat laajalti
ryhman eri liiketoiminta-alueita ja heilla oli hyvin kokemusta hanketyoskentelysta. Kaikilla
haastatelluilla oli aito halu kertoa omista kokemuksista ja havainnoista ja nain kehittaa yri-
tyksen toimintaa. Haastattelutilanteet sujuivat hyvin ja antoivat kattavasti tietoa hankkeesta

seka vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Analyysin kattavuus, arvioitavuus ja toistettavuus tulee huomioida tutkimusta arvioitaessa.
Tassa tutkimuksessa analyysin kattavuutta kuvaa se, etta aineisto on toiminut tutkijalle myos
idealahteena, eika ainoastaan pyrkinyt kuvaamaan todellisuutta. Aineisto on kuvannut myos
tutkittavan kohteen nykytilannetta. Arvioitavuus ja toistettavuus tulevat esille niin, etta luki-
jan on mahdollista seurata tutkijan paattelya ja tulkintasaannot on esitetty yksiselitteisesti.
(Eskola & Suoranta 1998, 156.) Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tutkimustulosten yleistetta-

vyytta tutkimuskohteen ulkopuolelle. Tulosten yleistettavyytta voidaan arvioida myos sen
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mukaan, etta lukija voi samaistua tuloksiin omien kokemustensa kautta tai tutkimuksen tulok-
sia on mahdollista testata eteenpain. (Miles & Huberman 1994, 278-279; Miles ym. 2014, 314.)
Kun tutkimuksen tavoitteena on ollut yhden yrityksen toiminnan tutkiminen ja kehittaminen,
tulokset eivat suoraan ole yleistettavissa muihin yrityksiin. Tassa tapauksessa on ollut perus-
teltua keskittya yhteen yritykseen, voidaan se kuitenkin nahda rajoituksena tapaustutkimuk-
selle. Vaikka tulokset eivat ole yleistettavissa sellaisenaan muualle, voidaan todeta, etta mo-
ni yritys ja myos kilpailija kamppailevat samanlaisten haasteiden parissa. Nain ollen lukijoilla
on todennakaisesti samanlaisia kokemuksia. Tutkimuksessa esille nousseet aiheet ovat tarkei-

ta ja niiden kehittamiseen tulisi panostaa toimialasta ja yrityksen koosta riippumatta.

Laadullisen tutkimuksen sisaista luotettavuutta kuvaa tulosten uskottavuus ja oikeellisuus, ja
niita parantaa se, etta toinen tutkija hyvin todennakoisesti paatyisi samankaltaisiin tuloksiin
samoja aineistoja tutkimalla (Miles & Huberman 1994, 278-279; Miles ym. 2014, 312—313).
Toisen tutkijan tekema tutkimus ei valttamatta kuitenkaan johtaisi taysin samoihin tuloksiin,
koska tassa tapauksessa tutkijalla on oman tyokokemuksen ansiosta organisaatiosta hiljaista

tietoa, jota tutkimustietokantaan keratysta aineistosta ei valttamatta kay ilmi.

Asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin tutkimuksen aikana selkeita vastauksia, joiden avulla
on ollut mahdollista tehda johtopaatoksia ja maaritella jatkotutkimusaiheet. Saadut tulokset
ohjasivat ideointiin ja tulosten kautta on pystytty esittamaan parannusehdotuksia. Tulokset
voidaan myo0s yhdistaa eri teorioiden osa-alueisiin. Osana tutkimusstrategiaa valittiin milla
menetelmalla tutkimusongelmaan haetaan vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2013.) Tutkimuksessa
kaytetyt menetelmat ovat olleet perusteltuja, koska on saatu vastauksia kysymyksiin miten
asia ymmarretaan ja miten sita voidaan parantaa. Haastattelututkimus antoi syvallista tietoa
hanketyoskentelysta. Tutkimuksen tulokset ja kehitysehdotukset on esitetty yrityksen edusta-

jille.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheet voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen. Ensimmaiseksi olisi tarkeaa
selvittaa, millainen tilanne kohdeyrityksessa on digitaalisten palvelujen kehittamisen osalta
talla hetkella. Erityisen mielenkiintoista ja tarkeaa olisi tutkia sita, onko taman tutkimuksen
parannus- ja kehitysehdotuksilla tai yrityksen oman toiminnan kehittymisella ollut vaikutusta
kaytannon tyoskentelyyn digitaalisten palvelujen kehittamisessa. Onko toimintamalleissa ja
prosesseissa tapahtunut muutosta taman tutkimuksen tekemisen jalkeen? Kuten tassa tutki-
muksessa on todettu, teknologiat ja asiakkaiden tarpeet muuttuvat talla hetkella niin kovaa
vauhtia, etta taman tutkimuksen jalkeen on voinut tapahtua isojakin muutoksia. Vuonna 2018

voimaan tuleva Euroopan Unionin maksupalveludirektiivi ja muut toimialalla tapahtuvat muu-
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tokset, kuten toimialaliukuma vaikuttavat merkittavasti kehittamisen painopisteisiin. (Lassila

2016.) Myos naiden vaikutusta digitaalisten palvelujen kehittamiseen olisi arvokasta tutkia.

Toiseksi olisi arvokasta selvittaa, ovatko haasteet digitaalisten palvelujen kehittamisen pro-
jekti- ja hanketyoskentelyssa samanlaisia jollain toisella toimialalla. Kuinka paljon toimiala,
toimintaymparistomuutokset tai jarjestelmarakenne vaikuttavat kehitykseen. Tassa tutkimuk-
sessa haastatellut henkilot eivat nahneet digipalvelujen kehittamisella olevan suurta eroa
muuhun jarjestelmakehitykseen ja kokivat, etta digitaalisen palvelun kehityksella on ainoas-
taan joitakin erityispiirteita. Nain ollen olisi mielenkiintoista tutkia digitaalisen kuluttajapal-
velun projektityoskentelya taysin toisenlaisella toimialalla ja selvittaa, mitka tekijat vaikut-
tavat onnistumiseen suurissa organisaatioissa. Lisaksi tutkimusta voisi tehda toisessa saman
toimialan yrityksessa. Kun tapaustutkimus tehtaisiin toisessa vastaavan toimialan yrityksessa,
saataisiin tuloksia siita poikkeavatko eri yritysten prosessit toisistaan ja millaisia haasteita

prosesseissa on havaittu.
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Liite 1: LahiTapiola-ryhman strategia 2016-2018
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Liite 2: Toiminnan suunnittelun askeleet.
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(Torkkola 2015, 129—146.)

Vaihe Mita Miten
1. Hahmota kokonaisuus ja valitse suunni- | Matriisin avulla on mahdollista luoda kokonaiskuva. Valitse sel-
teltava prosessi. lainen prosessi, jolla on asiakkaan nakokulmasta merkitysta ja
organisaation kannalta eniten tapahtumia tai suurimmat kustan-
nukset. Kuvaile ja viesti prosessin tarkoitus.

2. Mittaa ja stabiloi prosessi. Selvita nykyinen suorituskyky ja sen ennustettavuus.

3. Kuvaa nykytila arvovirtakaaviolla. Arvovirtakuvaus (nykytilan tuntemus) kuvaa ne toimenpiteet,
joita tarvitaan, etta palvelu voidaan toimittaa asiakkaalle. Kaa-
viossa pohditaan tyota asiakkaan nakokulmasta, ei organisaation
resursseja ja rooleja.

4. Analysoi kysynta. Kysynnan avulla arvioidaan kuinka paljon tyota pitaisi saannolli-
sesti tehda ja tehtavia joita asiakas odottaa organisaation suo-
rittavan.

5. Perusta osa-aikaiset solut jatkuvan Jatkuva virtaus on tehokkain tapa tehda tyota ja edellisen aske-

virtauksen aikaansaamiseksi. leen selvityksen pohjalta on saatu tietoon tarvittava kapasiteet-
ti osa-aikaiselle tyoryhmalle, joka kokoontuu hoitamaan tarvit-
tavat tehtavat.

6. Ota kayttoon ensin sisaan - ensin ulos- Tehokkain tapa suorittaa tehtavia on siina jarjestyksessa kuin ne

suoritusjarjestelma. tulevat. Talla tavalla toimintaa on mahdollista ennustaa.

7. Suunnittele rytmi, joka poistaa tarpeen | Jos tehtdva on toistuva, sovi sille yhteinen aikataulutettu rytmi.

aikataulutukselle.

8. Suunnittele tiedon siirto tiimien tai Toimintamalli, jolla tietoa kootaan eri lahteista yhdenmukaisel-

prosessien valilla. la tavalla ja valitetaan eteenpain sovitulla tavalla.

9. Vakioi virtauksen varmistamiseksi. Vakioidaan tyon sujuvuuden kannalta olennaiset asiat. Kuvaa,
miten tehtdvat tehdadan, miten tieto liikkuu tai jarjestelma toi-
mii.

10. Maarittele prosessin aloituspiste. Tunnista piste, jossa tehtavien virtaus alkaa, jossa toita voi
jarjestella ja priorisoida keskenaan. On paatettava kuka analy-
soi tehtavat ja tekee priorisointipaatokset.

11. Visualisoi prosessin tila. Kaikkien tulisi nahda sujuuko tyo, kuten on suunniteltu ja sta-
tustiedon pitaa olla visuaalinen, binaarinen ja fyysinen.

12. Varaudu kysynnan muutoksiin. Johdon tehtavana on seurata kysynnan kayttaytymista ja siina
esiintyvia muutoksia seka suunnitella, miten niihin reagoidaan
kaytannossa.

13. Visualisoi epanormaali prosessitila ja Pitaa suunnitella mista asiantuntijat tietavat mika on poikkeama

luo poikkeamatilanteisiin vakiotoimin-

tatavat.

ja mika ei. Yksi suunnittelun tavoitteista on etta esimiesta ei
tarvita vaan toimintamallien avulla asiantuntijat tietavat miten
toimia poikkeamatilanteissa. Mita tehdaan jos prosessi pysahtyy?

Reagointitapa pitaa olla suunniteltu vakiotoimintatapa.
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Liite 3: Runko digitaalisten innovaatioiden johtamiseen. (Nylén & Holmstrom 2015, 61.)

Table 1. The framework
Dimension Area Scope Element
Usabili
Digital products and services must offer high levels of D ty
User experience usability, possess carefully designed aesthetic Aesthetics
properties, and evoke engagement. Engagement
Product Digital innovation involves an articulated value Segmentation
proposition; i.e., a customer segmentation including Bundling
Value proposition strategic pricing and positioning of the product
portfolio, dynamic bundling of product units, and Commissions
carefully negotiated commissions to channel owners.
In order to identify opportunities for innovation, firms Devices =
- o . . need to scan their digital environment. This involves | Channels
Environment | Digital evolution scanning N - G -
gathering information on new digital devices, .
channels, and associated user behaviors. Behaviors
In order to reap the benefits of digital innovation, Learning
firms need to acquire new skills both internally and | Roles
- externally while establishing new digital roles. In
Skills . . .
doing so, firms should promote continuous leaming of
the unique properties of digital technologies in order | 7éams
to secure dynamic innovation teams.
0 . The malleability and low cost of digital technologies SPace
rganization affords a higher degree of improvisation. As a Time
consequence, managers need to ensure that they
provide organizational members with an
Improvisation improvisational space where structure and flexibility

is balanced in such a way that the constraints
maximize creativity, dedicated time is given, and
improvisational efforts are coordinated to deal with
overlaps and waste.

Coordination

" Hardware such as memory, processors, chips, PCs, smartphones, tablets, etc.
~ Web services and platforms such as social media and app stores




Liite 4: Diagnostiikkatyokalu. (Nylén & Holmstrom 2015, 64—65.)

Table 2. Diagnostic tool

Da nat
agree

Partially
agree

Agree

Soore

Diagnosis
{low scones)

User experience

Usability

Our digital products &
SETVices are easy o
learn & interact with.

Aesthetics

They have articulated
aesthetic properties
that evoke a positive
emotional response.

Engagement

They are created to
offer our customers
meaningful experiences.

The user experience
af the products and
services included in
the firm's currént
product portfolio needs
to be redesigned.

Value proposition

Segmentation

‘We have analyzed our
customer base and
divided it inta multiple
segments.

Bundling

The components of our
digital product and

service portfolio are
differentiated and the
boundaries and relationships
between them are clearly
specified.

Commissions

‘We continuously evaluate
and negotiate our
relationships with
channel owners.

The firm"s digital profits
can be boosted through
recanfiguring the

value proposition
inscribid in the firm's
products and services.

Digital evolution scanning

Devices

‘We carefully follow which
new hardware components
b devices are under
development.

Channels

We track the evolution
of digital distribution
channels (e.g., software
platfarms, operating
sysbems, & web services).

Behaviors

We pay attention to
emerging user behaviors
across contexts and markets.

The firm needs to develop
digital evolution scanning
mechanisms.

Skills

Learning

We promote continuous
learning of the unique
properties of digital
technologies.

Roles

The balance between
overall digital skills
& specialized digital

The firm needs to acquire
new skills internally and
ex ternally while promoting
continuous learning.

roles is adequate.

Do not
agree

Partially
agree

Score

Diagnosis
ilow scores)

Tearms

‘We can assemble teams
with the right combination

of skills for each digital project.

Improvisation

Space

‘We try to organtze work
in a way that structure
and flexibility are balanced.

Time

‘We dedicate time for
improvisational effarts
in each profession.

The firm needs to adjust
its routines and structures

Coordination

‘We have mechanisms
in place to coordinate
improvisational efforts.

F

3

Lo support improvisation.

Composite measire:
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Liite 5: Haastattelurunko

Taustatiedot:

Nimi:

Tehtava:

Millainen rooli hankkeessa:

Digitalisaatio - digitaalisuus:
Kehityksen lahtokohdat

Miten digitalisaatio nakyy LahiTapiolassa talla hetkella?

Minkalaisissa palveluissa on digitaalisuuden suurimmat mahdollisuudet? Tuoko se mukanaan esim. kustannustehok-

kuus/brandin vahvistaminen/asiakaspysyvyys tai tyytyvaisyys/sisaiset tyokalut/prosessien tehostaminen

Miten digitalisaatio/digitaalisuus nakyy palvelujen kehityksessa kaytannossa? Otetaanko digitaaliset lahtokohdat aina

huomioon suunnittelussa? Miten/Miksi ei?

Minkalaisia haasteita tai esteita digitaalisten palvelujen kehittamiselle on nyt ja tulevaisuudessa?

Ohjaako voimassa oleva tai tuleva LahiTapiolan strategia digitaalisten palvelujen kehittamista? Miten? Mika on selkein

ero strategioiden painotusten valilla, kun tarkastellaan digitalisaatiota?

Millaisessa tilanteessa LahiTapiola on mielestasi kilpailijoihin verrattuna?

Hanke - yleisesti hankkeiden hallinta:

Hankkeessa on tehty toitd ja kuvattu tekemistd perinteisestd kehitysprosessista poiketen. Mika on mielestasi merkitta-
vin ero naiden kahden prosessin valilla? Miten se nakyy kaytannossa?

Hankkeen tekemisen sisdlto/ kehitysprosessi - ideasta - konseptista - projektiksi - tuotantoon: Millaiset ovat sen mah-
dollisuudet/haasteet? Missa on onnistuttu? Mita olisi voinut tehda paremmin?

Hankkeessa on kdytetty useita eri toimittajia tekemisen eri vaiheissa. Toimiiko monitoimittajamalli digitaalisten palve-

lujen kehityksessa? Mitka ovat sen hyvat/huonot puolet?

Kuinka sujuvaa on toimittajasopimusten tekeminen? Onko selkeda toimintamallia, kuka kilpailuttaa toimittajat ja tekee

sopimukset toimittajien kanssa?

Kenen (asiakas/joku toimittajista) tehtava on luoda onnistumisen edellytykset monitoimittaja ymparistossa? Kuinka
hyvin mielestasi tyonjako on onnistunut tassa hankkeessa?

Milla tavalla digitaalisten palvelujen kehittaminen eroaa muusta jarjestelmakehityksesta tai mita siina pitaisi erityisesti

ottaa huomioon?

Miten voitaisiin parantaa/tehostaa/kehittaa hankkeen toimintaa/tyoskentelya?

Anna kokonaisarvosana (4-10) tyoskentelylle?

Yhteistyo:

Miten konseptisuunnitelmien projektointi on onnistunut? Toimiiko paatoksenteko, kustannusmalli, resurssointi, onko

tarvittavaa osaamista? Saako riittavasti tietoa paatoksenteon tueksi?

Miten hankkeen ja projektien ohjaaminen ja johtaminen toimivat kokonaisuutena ja miten sita kehittaisit?

Kuinka hyvin liiketoiminnan hyodyntajia tuetaan palvelun kayttoonottovaiheessa? Esim. markkinointi - sisaiset toimin-

tamallit - kouluttaminen?

Onko tama hanke onnistunut vaikuttamaan yleisesti hanke - tyoskentelyn tapaan ja milla tavalla? Onko hankkeen toi-

mintatavoista jokin erilainen/tehokkaampi/toimivampi ja monistettavissa muunlaiseen kehittamiseen?

Muuta:

Muuta aiheeseen liittyvia havaintoja tai ajatuksia?
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Liite 6

Liite 6: Tutkimuksen attribuutit

Tutkimuksen otsikko

Digitaalisten palvelujen kehittaminen.

Tutkimuskysymys

Miten digitaalisten palvelujen kehitysta voidaan parantaa?

Tutkimuslupa

Suullinen sopimus. Tutkija saa kayttaa kerattya aineistoa tata tutkielmaa varten.

Analysointiyksikko

Digitaalisten palvelujen kehittaminen, siihen liittyvat tapahtumat ja menestystekijat.
Kehittamisen mallin ja prosessien vaikutus hanketyoskentelyyn ja digitaalisten palvelujen

kehittamiseen vaikuttavat tekijat.

Tutkimuksen tarpeelli-

suus

Tulokset ovat hyodyllisia toimeksiantajalle kehittamisen mallin ja projektityoskentelyn

parantamiseksi.

Tutkimusmenetelma

Tapaustutkimus (Yin 2009; Baxter & Jack 2008; Dubé & Paré 2003; Eisenhardt 1989;
Wynn & Williams 2012; Swanborn 2010; Stake 1995; Runeson & Host 2008; Lee 1989;

Benbasat ym. 1987). Aineistona haastattelut, kirjallisuus, sisaisen aineiston analysointi.

Analysointi

Laadullinen analysointi, teemoittelu, saturaatio ja triangulaatio.

Lahestymistapa

Paaosin induktiivinen tutkimus.

Konstruktioiden erittely

Digitalisaatio, projektinhallinta (ISO 21500) - standardi, digitaalisten palvelujen kehitta-

minen, lean palvelukehitys ja suunnittelu.

Keskeinen teoria

Digitaalisten palvelujen kehittaminen leanin ja ketterien menetelmien avulla, mukaan
lukien palvelumuotoilun menetelmat ja projektinhallinta. Asiantuntijakirjallisuus, tie-
teelliset artikkelit, projektinhallinnan kansainvalinen standardi ja yleiset ohjeistukset.

Ensimmainen tutkimus-

tavoite

Digitaalisten palvelujen kehittamisen tilanne, ketterien menetelmien ja palvelumuotoi-

lun menetelmien avulla. Kuinka optimoida projektien toteuttaminen.

Toinen tutkimustavoite

Valmius muuttaa projektityoskentelyn mallia.

Tuloksien vertailu

Nylén, D. & Holmstrom, J. 2015. Digital innovation strategy: A framework for diagnosing
and improving digital product and service innovation. Barrett, M. Davidson, E. Prabhu, J.
& Vargo, S.L. 2015. Service innovation in the digital age: key contributions and future

directions.

Tutkimusasetelma

Tapaustutkimus soveltaen Yinin (2009) mallia. Kirjallisuutta ja artikkeleita verrattu kay-

tantoon.

Tutkimusaineiston keruu

Haastattelut (n=7), sisaisen aineiston analysointi, tyokokemus kaytannon projekteissa ja
aiheeseen liittyva kirjallisuus seka teoria.

Aineiston ja tulosten
valinen logiikka

Kirjallisuuteen ja aineistoon perustuva.

Aineiston analysoinnin

Miles ym. 2014; Miles & Huberman 1994; Yin 2009; Silverman 2011; Walsham 2006; Pat-

teoria ton 2002; Hirsjarvi & Hurme 2014; Campbell & Fiske 1959; Eisenhardt 1989; Wynn & Wil-
liams 2012.
Haastattelut Yksilohaastattelut (n=7). Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Jo-

kainen haastattelu tallennettiin aanitallenteena. Taman jalkeen aineisto litteroitiin.

Teemoittelu

Aineistosta etsittiin samankaltaisia vastauksia ja ne yhdisteltiin teemoihin. Teemoittelun

avulla aineistoa tiivistettiin.

Muistiinpanot

Sisaisen aineiston analysoinnissa ja haastattelujen aikana tehtiin muistiinpanoja.

Tutkijoiden maara ja

rooli

(n=1). Tutkija toimi ulkopuolisena ja haastateltavat asiantuntijat olivat yrityksen tyonte-

kij6ita.

Tarkeimmat tulokset

Digitaalisten palvelujen kehittamisen hankkeen kehittamiskohteiden tunnistaminen ja

kehittamistoiminnan uudistaminen.

Merkittavin seuraus

Edellytykset parempaan palvelujen kehittamiseen. Kayttajakeskeisen suunnittelun koros-

taminen ja ehdotus digipalvelujen kehittamisen mallin uudistamiseksi.




