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THVISTELMA:
Viimeisien  vuosikymmenien aikana liiketoiminnan on pitdnyt sopeutua suuriin

markkinaympariston muutoksiin. Muutosajurit, kuten globalisaatio, teknologiakehitys ja
ihmisten kulutustottumusten muutos, ovat lisdnneet kilpailua entisestdan. Ylivoimaiset
tuoteominaisuudet eivat enaa yksin riita kilpailuedun saavuttamiseen, vaan kilpailussa mukana
pysymisen edellytyksiksi ovat nousseet yritysten aineettomat resurssit, palvelu seka
asiakaskokemus. Tama on johtanut perinteisten teollisuustoimialojen ja B2B-liiketoiminnan
voimakkaaseen palveluistumiseen sekd markkinoinnin tutkimuksen suuntautumiseen kohti
palvelu- ja arvonluontinakdkulmia. Yritysten pohtiessa yha toimivampia keinoja asiakasarvon
saavuttamiseksi on tarve palveluinnovaatioille kasvanut merkittavasti. Tahan tarpeeseen vastaa
poikkitieteellinen uusi osaamisalue palvelumuotoilu, joka on asiakasldhtoistd palvelujen ja
lilketoimintamallien kehittamistd, ja jossa hyddynnetddn muotoilusta omaksuttuja tyotapoja
asiakaskokemuksen parantamiseksi.

Tdssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan palvelumuotoilun kayttéd ja kaytantoa
suomalaisessa tietotekniikan yrityksessd ja B2B-palvelujen kontekstissa. Empiirisella
tutkimuksella luodaan F-Secure Oyj:n esimerkkitapauksen kautta katsaus palvelumuotoilun
kaytannon todellisuuteen: mikd palvelumuotoilun rooli on organisaatiossa, miten se toimii ja
minkalaisia asiakaskokemuksia yrityksellda on, sekd miten nditd asiakaskokemuksia pyritdan
palvelumuotoilun keinoin parantamaan. Liséksi pohditaan palvelumuotoilun onnistuneisuuden
mittareita ja liiketoiminnallisia mahdollisuuksia liikkeenjohdon ndkdkulmasta. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys rakentuu palvelulogiikan ja palvelumuotoilun kokonaisuuksien
ymparille, joita yhdistaa palvelukeskeinen ndkdkulma seka asiakaskokemuksen ldhtdkohtaisuus.
Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, tutkimusstrategiana on tapaustutkimus ja
aineistonkeruussa kdytetadn teemahaastattelua.

Tutkimuksen keskeiset havainnot kiteytyvat kolmen teeman ymparille. Ensimmainen havainto
liittyy palvelumuotoilun asemoitumiseen vyrityksessa: vanhan taustaltaan teknologia- ja
insindorivetoisen organisaation matka aitoon asiakaslahtoisyyteen on pitka ja haastava. Toiseksi
asiakaskokemus on B2B-yrityksen nakdkulmasta monitasoinen ja moniulotteinen. Kolmas
havainto koskee palvelumuotoilun tuloksellisuutta: palvelumuotoilun hy6tyjen osoittaminen ja
mittaaminen on monella tapaa haastavaa. Tutkimuksen havainnot perustelevat lisatutkimuksen
tarvetta, silla palvelumuotoilu nayttaytyy potentiaalisena tulevaisuuden strategisena
suunnanndyttdjana aidon asiakaslahtoisyyden tavoittelussa.
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1. JOHDANTO

Palvelumuotoilu on viime vuosina noussut trendiksi, joka liittyy laajempaan
palveluistumisen  ilmioon  niin  perinteisilla ~ palvelualoilla ~ kuin
teollisuusyrityksissakin. Taman pro gradu -tutkielman aiheena on palvelujen ja
liikketoiminnan kehittaminen palvelumuotoilun menetelmin B2B-kontekstissa
suomalaisessa IT-alan yrityksessa. Tutkielman teoriaosuudessa luodaan katsaus
B2B-markkinoiden  palveluistumiseen, = markkinoinnin  teoriasuuntien
kehittymiseen kohti palvelu- ja asiakaskeskeista nakokulmaa seka
palvelumuotoilun valjastamiseen asiakaskokemuksen optimointiin. Tutkielman
tavoitteena on tuoda nakyvidksi palvelumuotoilun todellisuutta ja
mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittamisessa valitun kohdeyrityksen
kontekstissa seka erityisesti asiakaskokemuksen rakentamisessa yritysten

valisessa palveluliiketoiminnassa.

1.1. Aihealueen esittely

Organisaatiot ovat jatkuvassa muutospaineessa tavoitellessaan kilpailuetua
globalisoituneilla ja kuluttajavaltaisilla markkinoilla, joita leimaa digitalisaatio,
uusien teknologioiden kehitys, kuluttajien kayttaytymisen sekd vdaeston
rakenteen = muutos.  Klassiset ~ markkinoinnin  johtamisen  hintaan,
tuoteominaisuuksiin ja perinteiseen markkinointiviestintdan perustuvat
kilpailukeinot ovat menettaneet nopeasti merkitystaan, silla kaikille saatavilla
olevat globaalit ja joustavat toimitusketjut mahdollistavat ndiden vaivattoman
kopioimisen (Gopalani & Shick 2011). Markkinoiden saturoituessa tuotteiden
elinkaaret ovat entisestddan lyhentyneet, silla tarjolla on lukuisia vaihtoehtoja
samoilla tuoteominaisuuksilla ja samaan hintaan. Asiakasuskollisuutta on

vaikeaa saavuttaa ja digitalisoituminen on tuonut tiedon kaikkien ulottuville.

Muuttuva maailma on haastanut markkinoinnin tutkimuskenttda ja luonut
tarpeen paradigman uudelleensuuntaukselle tuoteperustaisesta nakokulmasta
kohti arvonluonnin nakokulmaa. Yrityksilla on voimakas tarve etsida uusia

kilpailuedun lahteitd ja asiakkaan sitouttamisen keinoja. Loppukadessa



tavoitteena on erottua olennaisesti ja positiivisesti kilpailijoista. Tadhan on pyritty
perinteisesti lisddmalla tuotteiden ohelle erilaisia palveluja. Palvelut mielletaan
vaikeammin kopioitaviksi, sillda ne perustuvat asiakkaan ja toimijan véaliseen
suhteeseen (Tuulaniemi 2013: 18).

Palvelut ovat viime vuosikymmenina vakiinnuttaneet roolinsa liiketoiminnan
ytimessa, mista kielii niiden osuuden merkittava kasvu lantisten valtioiden
kansantaloudessa. Suomessa palvelujen osuus bruttoarvonlisdyksesta on
kasvanut vuoden 1975 noin 50 %:sta lahes 70 %:iin vuonna 2018 (Tilastokeskus
2020). Tyypillisimmillaan palveluja on lisdtty tuotteiden ohelle, jota Pine ja
Gilmore (1998) selittavat tavaksi tarjota asiakkaille lisdarvoa osana yrityksen
erottautumisstrategiaa. He kuitenkin painottavat, ettd lopulta palvelukilpailun
kiihtyessa eivat palvelut itsessaan enaa riitd erottautumiseen. Niin ikdan
Gronroosin (2009: 33) mukaan yha suuremmalle osasta yrityksistd ydinpalvelu
ei enda takaa kilpailuetua, vaan ainoastaan ldhtokohdan sen kehittamiselle. Han
ehdottaa palvelunakokulmaa sopivaksi lahestymistavaksi yrityksen strategisen
suunnan muuttamiselle.

Yksi merkittavimpia tallaisia palvelunakokulman omaksuvia
liiketoimintamalleja ja markkinoinnin teorioita on vuosituhannen vaihteen
jalkeen syntynyt palvelulogiikka (service-dominant-logic, SDL). Palvelulogiikka
edustaa palvelukeskeista liiketoimintalogiikkaa, joka korostaa arvonluonnin
perustana asiakkaan kokemaa palvelun kayttoarvoa, eli subjektiivista kokemusta
palvelun yhteensopivuudesta asiakkaan prosesseissa (Vargo & Lusch 2017).
Gronroosin (2009: 25) mukaan palvelujen tai tuotteiden sijaan asiakas ostaa
yrityksen tarjooman tuomia hyotyja, jotka palvelevat heiddn omia
kayttotarkoituksiansa.

Palvelukilpailun kiihtyessa organisaatioilla on suuri tarve palveluinnovaatioille.
Seka kaytannon liikkeenjohdossa ettd perinteisessa palvelututkimuksessa on
viime vuosina kiinnostuttu asiakaskokemuksen potentiaalista kilpailuedun
lahteena (McColl-Kennedy, Gustafsson, Jaakkola, Klaus, Radnor, Perks & Friman
2015). Moni yritys onkin alkanut panostaa markkinoinnissa merkittavien,
unohtumattomien asiakaskokemusten luomiseen (Bitner, Ostrom & Morgan
2008). Pine & Gilmore (1998; 1999) kutsuvat tatda uutta taloudellisen arvon
aikakautta kokemustaloudeksi. He esittavat asiakaskokemuksen rakentamisen ja

jarjestelemisen kulmakiveksi yritysten differointistrategiassa.



Asiakaskokemuksen merkityksen korostuminen yhdistettyna
palveluinnovaatioiden kasvavalle kysynnalle luovat tarpeen
innovatiivisemmille menetelmille palvelujen kehittamisessa (Bitner ym. 2008).
Viime vuosina pinnalle noussut palvelumuotoilu omaksuu uudenlaisen
lahestymistavan liiketoiminnan kehittamiseen. Palvelumuotoilu lainaa
tuotekehitys- ja muotoilumaailmasta tutut ajattelu- ja tyotavat ja yhdistelee
niithin ~ joustavasti  esimerkiksi =~ markkinoinnin, = branddyksen ja
kayttajakokemuksen tyokaluja (Stickdorn, Lawrence, Hormess & Schneider 2018:
14). Palvelumuotoilu on toimintaa, joka tahtdd organisaation strategisten
mahdollisuuksien havaitsemiseen, uusien palvelujen innovointiin ja olemassa
olevien palvelujen kehittdmiseen. Se ei kuitenkaan ole taysin uusi konsepti vaan
ennemminkin tapa yhdistella vanhoja asioita uudella tavalla. Palvelumuotoilu
on konkreettista sekd asiakkaan tarpeiden ja odotusten ettd palveluntuottajan

liikketoiminnallisten tavoitteiden yhdistamista. (Tuulaniemi 2013: 24-25.)

Suomessa palvelumuotoilun mahdollisuuksista on puhuttu viime vuosina paljon
sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistamisen yhteydessa. Mahdollisia
sovellutusalueita on kuitenkin monia. Tuulaniemi (2013: 50) mainitsee
esimerkiksi, etta palvelumuotoilu tulee kasvamaan merkittavasti markkinoinnin
suuntaan tulevaisuudessa. Suomen kontekstissa palvelumuotoilu on
ajankohtainen ja kiinnostava puheenaihe, koska tarve palveluinnovaatioille ja
asiakkaan ymmartamiselle on aito. EVAmn raportissa ”“Palveluiden Suomi”
Arantola (2010) tuo esille Suomen kansallisia kilpailukykyvaltteja, ja painottaa
miten menestyksemme kansainvilisilla markkinoilla on palvelujen varassa.
Raportissa todetaan, ettd Suomen tulisi tavoitella teknologiajohtajuuden sijaan
ylivoimaista kayttdjalahtoisyyttd, silla teknologia on ainoastaan sivuseikka,
mikali ei ymmarretd, mitd arvoa se tuottaa asiakkaalle. Yleismaallistamalla,
automatisoinnilla ja ennen kaikkea asennemuutoksella voidaan Kkirjoittajan

mukaan luoda skaalautuvia, kansainvalisia palvelukonsepteja.

Digitaaliset = palvelut ovat Suomen kannalta erityisen kiinnostava
palvelumuotoilun sovellutusalue, silla taalta 16ytyy paitsi tarvittavaa teknista
tietotaitoa myos suunnannayttdjia, jotka ovat osoittaneet miten naita palveluja
vieddan menestyksekkaasti maailmalle. Tietotekniset palvelut sisaltavat pitkalti
digitaalisia elementteja ja tarjoavat sita kautta mahdollisuuden automatisaatiolle
ja skaalautuvuudelle, mitka usein ovat tehokkuutta kuvastavia asioita. Arantolan
(2010) mukaan tietotekniset palvelut antavat esimerkin siitd, millaiseen kasvuun

palvelualat voivat kyetd, silla niiden volyymi on kasvanut kymmenkertaiseksi



kolmessakymmenessa vuodessa. Palvelumuotoilu ja asiakaskokemus ovat
erityisen ajankohtaisia IT-alalla, silld alaa kalvavat mielikuvat tietotekniikan
projektien epdonnistumisesta seka kokemukset ohjelmistojen
toimimattomuudesta tai tietosuojan puutteista (ks. Sormunen 2008; Hukkanen
2019). Asiakasldhtoisyydesta puhutaan yrityksissa paljon, vaan realisoituuko se

kuitenkaan kaytantoon, liiketoimintamalleihin tai strategiaan?

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan perinteisen, aiemmin vahvasti
tuotekeskeisen teollisuuden alan palveluistumista ja IT-alalla tehtavaa
palvelumuotoilua case-yrityksen kontekstissa. Tutkimuksen kohteena on F-
Secure Oyj, joka on suuri suomalainen tietotekniikan yritys. F-Secure on
perustettu vuonna 1988 ja sen paakonttori sijaitsee Helsingissa. Yrityksen
paaasiallinen toimiala on tietoturvapalvelut, mutta se my0s kehittaa ja myy naita
palveluja taydentavia turvallisuustuotteita ja -palveluja, kuten tietomurtoja

estdvid ohjelmistoja. Kohdeyritys esitellaan tarkemmin tutkimuksen luvussa 5.

Liiketoiminnan kehittamisen ja tuloksellisuuden kannalta palvelumuotoilu
tarjoaa yritykselle asiakaslahtdisen ja tulosorientoituneen lahestymistavan
palvelujen kehitykseen (Tuulaniemi 2013: 51). Kuitenkaan kaikki yritykset eivat
hyddynna palvelumuotoilua tayteen potentiaaliinsa sen laajasti tunnistetuista
eduista huolimatta. Syita tdhan on varmasti monia. Perinteiseksi mielletyn IT-
alan ja erityisesti F-Securen kaltaisten vanhojen organisaatioiden kontekstissa
koko palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka on verrattain uutta. F-Secure on
vasta muutama vuosi sitten aloittanut varsinaisen palvelumuotoilutoiminnan, ja

tarjoaa siita syysta kiinnostavan tapaustutkimuksen kohteen.

1.2. Tutkielman tarkoitus ja tavoitteet

Taman  tutkimuksen  tarkoituksena on  tarkastella  asiakaslahtdista
asiakaskokemukseen perustuvaa liiketoiminnan suunnittelua palvelumuotoilun
keinoin  suuren suomalaisen tietotekniikan  yrityksen  kontekstissa.
Tutkimuksella halutaan valottaa palvelumuotoilun kaytannon todellisuutta,
jarjestamista  ja  roolia = voimakkaasti = palveluistuvalla  toimialalla
esimerkkitapauksen nakokulmasta. Tutkimuksella pyritdan lisdédamaan

ymmarrysta siitd, miten palvelumuotoilulla voidaan vaikuttaa asiakkaan



palvelukokemukseen ja mitd mahdollisuuksia palvelumuotoilun tarjoaman
asiakaslahtoisen ajattelumallin omaksuminen tuo yrityksen liiketoiminnalle.
Tarkoituksena ~ on  Kkartoittaa, @ mitd  strategisia =~ mahdollisuuksia
asiakaskokemuksen ottaminen palvelujen kehittimisen lahtokohdaksi tarjoaa
liikkkeenjohdollisesta ndkokulmasta. Sen lisdaksi tutkimuksessa pyritdan tuomaan
esille  perinteisen teollisuuden ja  B2B-liiketoiminnan n&dkokulmaa

palveluistumisen ja palvelumuotoilun tutkimuskentassa.

Tassa tutkielmassa tutkimuskysymys on seuraavanlainen:

Mikd merkitys palvelumuotoilulla on suomalaisen IT-yrityksen
liiketoiminnassa? Miten palvelumuotoilu (ja siti kautta asiakaskokemus)
asemoituvat organisaatiossa, yrityksen liiketoiminnassa ja strategiassa ja
miten se kaytinnossd toimii? Miten asiakaskokemukseen padstiin
palvelumuotoilun keinoin kiinni ja minkidlaisia mahdollisuuksia

asiakaskokemukseen perustuva liiketoimintamalli avaa?

Tutkimuskysymysta lahestytaan kolmen tavoitteen kautta.

Ensimmadisend tavoitteena on kuvata asiakaskokemuksen korostunutta roolia
arvon madrittdjana palvelukeskeisessa liiketoimintamallissa. Tavoitteeseen
pyritddn palveluistumisen ja palvelulogiikan teorian tarkastelulla, ja sita kautta
nostamalla  esille  asiakkaan  kokemuksen  merkitystd ja  roolia
arvonluontiprosessissa. Taman lisdksi pyritddn tuomaan esille, miten

palvelulogiikka kytkeytyy palvelumuotoiluun ja toisinpain.

Toisena tavoitteena on kuvailla asiakaskokemuksen roolia palvelumuotoilussa.
Tama tehdaan kuvailemalla palvelumuotoilun keskeiset elementit, prosessi seka

asiakaskokemuksen merkitys tdssa prosessissa.

Kolmantena tavoitteena on kartoittaa ja kuvailla kohdeyrityksen
palvelumuotoilun todellisuutta. Tarkoituksena on selvittda ja kuvailla
kohdeyrityksen palvelujen kehittamisen nykytilaa, prosessia, onnistuneisuutta,
mahdollisia haasteita ja miten asiakaskokemuksen merkitys nahdaan

palvelumuotoilussa ja liikkeenjohdon nakokulmasta.
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1.3. Tutkimusote ja metodologia

Tassa tutkielmassa kaytossa on deskriptiivis-analyyttinen tutkimusote. Tama
tarkoittaa, ettda tyossa  keskitytdan kuvailemaan tutkimuskohdetta
kokonaisvaltaisesti painottaen nimenomaisesti kuvailun analyyttisyytta eli sita,
ettd tietoa ei vain esitetd, vaan myoOs eritellaan ja tarkastellaan sanotun

heikkouksia, vahvuuksia ja sovellettavuutta (Online Dictionary 2018).

Tutkielmatyd  toteutetaan laadullisena  tutkimuksena. Kaytossa on
tapaustutkimuksen tutkimusstrategia ja menetelmdnd puolistrukturoitu
teemahaastattelu. Tapaustutkimuksella eli case-tutkimuksella viitataan
tutkimukseen, jossa keratdan yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yhdesta tai
pienesta madrasta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Tyypillistd on, ettd
aineisto muodostaa kuvaelman kokonaisuudesta, eli tapauksesta. (Saarela-
Kinnunen & Eskola 2007: 184.) Tutkielman metodia kuvataan tarkemmin luvussa

nelja.

1.4. Tutkielman rakenne, ndakokulma ja rajaus

Tama tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta, jotka ovat johdanto, kaksi
teorialukua, metodologialuku, tutkimustulosluku seka johtopaatokset.

Johdannossa keskitytaan johdattelemaan aiheen pariin, esitetddn tutkimuksen
tavoitteet sekd niistd muodostuva tutkimusongelma, kerrotaan kaytettavasta

metodista ja tutkimusotteesta seka esitelldan tyon keskeiset kasitteet.

Ensimmadisessa  teorialuvussa tarkastellaan palvelunakokulman syntya
markkinoinnin tutkimuksessa tutustumalla palvelulogiikan teoriaan. Luvussa
kaydaan lapi palvelulogiikan syntyyn vaikuttaneita seikkoja, palvelun roolin
muutosta seka esitelldan palvelulogiikan perusolettamukset. Samalla sivutaan

my0s palveluistumisilmiota.

Toisessa teorialuvussa syvennytddn palvelumuotoilun ja asiakaskokemuksen

kokonaisuuksiin. Luvussa kuvaillaan palvelumuotoilun sisdltoa ja prosessia.
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Asiakaskokemusta kuvataan erityisesti palvelumuotoilun ndkokulmasta ja

pyritdaan avaamaan asiakaskokemuksen roolia palvelumuotoilussa.

Neljannessa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia ja menetelma seka

perustelut tehdyille metodologisille valinnoille.

Viidennessa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset ja esitellddn lyhyesti

tutkimuksen kohteena oleva yritys. Tulokset on jaettu kolmen teeman alle.

Kuudes ja viimeinen luku on pohdinta ja johtopdatokset. Luvussa tehdaan
yhteenvetoa siitd, mitd tutkittiin, mitd opittiin ja pohditaan tutkimuksen
tuloksista esille nousseita havaintoja. Lopuksi otetaan kantaa tutkimuksen

luotettavuuteen ja tehddan esitys jatkotutkimukselle.

Tutkielman teoreettinen viitekehys sisaltaa palvelulogiikan ja palvelumuotoilun
teoriaa. Teoriat asettavat aineistonkeruulle dariviivat ja tematiikan, mutta saatuja

tutkimustuloksia pyritdan peilaamaan teoriaan ja toisinpain lapi tutkimuksen.

Tassa  tutkielmassa  tarkastellaan  palvelumuotoilua  B2B-yrityksien
nakokulmasta. Palvelumuotoiluun liittyy oleellisesti muotoilun kohteena oleva
palvelukokemus tai asiakaskokemus, joka pyritdan maarittelemdan suhteessa
palvelumuotoilun, palvelujen markkinoinnin ja palvelulogiikan viitekehyksiin.
Tutkielmassa kiinnostus on péaaasiassa IT-yrityksen johdon nakokulmassa, mutta
asiakasyritysten nakokulma voi nousta sekundaarisesti esille tutkimuksen
laadullisessa aineistossa. Tutkielma rajataan tapaustutkimuksen Kkautta
koskemaan Suomessa toimivia IT-yrityksid, vaikkakin palvelumuotoilun
potentiaali asiakaskokemuksen parantamisessa on olemassa muillakin
toimialoilla. Lisaksi tutkimus rajataan koskemaan B2B-asiakkuuksia, jossa

palvelujen yhteiskehittiminen on pidemmalle vietya.

Tietotekniset palvelut on valittu tyon tutkimuskohteeksi useasta syystd. Ala on
voimakkaasti kasvava: Tilastokeskus (2019) raportoi tietoteknisten palvelujen
liikkevaihdon ripedsta kasvusta. Liikevaihto kasvoi likimain 13 % vuonna 2018.
Suurin  palveluerd oli ohjelmointipalvelut ja tietotekniset palvelut.
Ohjelmointipalvelujen sekd muiden tietoteknisten palvelujen kasvu oli my0s

euromaadraisesti palveluerista suurinta vuoden aikana.

IT-yritysten palvelujen asiakaskokemukset ovat seka kuluttaja-asiakkaiden etta
yritysasiakkaiden = ndkokulmasta  kiinnostava  tarkastelukohde,  silla
tietotekniikka on niin kiinted osa arkielamda sekd yritysmaailmaa.

Tietotekniikkaongelmat ovat niin ikddn jokapadivdisia ongelmia, ja tieto
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toimimattomista palveluista levida verkossa nopeasti ja voi rampauttaa koko
liikketoiminnan (Sormunen 2008). Vaikka Suomessakin eletdan palvelujen aikaa,
on vallitsevat asenteet yha pitkalti kiinni teollisuuden nakdkulmassa (Arantola
2010).

1.5. Tutkielman keskeiset kasitteet

Taman tutkielman kannalta keskeisia kasitteitd ovat palvelu, palveluistuminen,
palvelulogiikka, palvelumuotoilu seka asiakaskokemus. Keskeiset kasitteet on
avattu lyhyesti alla ja niihin syvennytaan lisaa teoriakappaleissa. Tutkimuksessa
sivutaan myo0s teorialukujen yhteydessd sellaisia kasitteita kuten arvo,
arvonluonti ja arvon yhteisluonti. Naita avataan lyhyesti palvelulogiikan

nakokulmasta, mutta ne eivét ole tassa tutkielmassa paaroolissa.

Palvelu

Palvelun maaritelmaa on perinteisesti lahestytty pyrkimyksella erottaa se
tyysisista hyodykkeista. Palveluja on luonnehdittu niin kutsutun IHIP-mallin
mukaisesti aineettomiksi, erottamattomiksi, heterogeenisiksi ja hetkellisiksi
(Vargo & Lusch 2004b). Tassa tutkimuksessa palvelu ymmarretdan kuitenkin
palvelulogiikan mukaisesti laajemmin kaiken vaihdannan ldhtokohtana,
kasittden my0s fyysiset tuotteet. Tutkimus hyvaksyy Vargon ja Luschin (2008a)
palvelulogiikan ndkokulman mukaisen maaritelmédn, jossa palvelu on
“erityisosaamisen (kuten toiminnallisten resurssien, tietojen ja taitojen)
soveltamista tekojen, prosessien ja suoritusten kautta toisen kokonaisuuden
hyodyksi”. Tama maaritelma korostaa asiakkaan kriittistda roolia arvon

yhteisluojana palvelujen vaihdannassa (Kimbell 2009).

Palveluistuminen

Suurten markkinaympariston muutosten myota teollisuuden on taytynyt
sopeutua yhda voimakkaammin kilpailtuihin markkinoihin, jolloin palvelu on

noussut  kriittiseksi  tekijaksi  asiakasarvon = muodostumisprosessissa
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(Matthyssens & Vandenbempt 1998). Yha useammat yritykset hakevat
kilpailuetua tarjoamalla kokonaisvaltaisia ja asiakaskeskeisid ”paketteja”, jotka
voivat olla yhdistelmid tuotteita, palveluja, tukipalveluja, itsepalvelua tai
tietotaitoa (Vandermerwe & Rada 1988). Palveluistumisella on selitetty paitsi
taman kaltaista yrityksen differointistrategiaa, myos laajemmin siirtymista
tuotekeskeisesta liiketoimintastrategiasta kohti palvelu- ja asiakaskeskeistd
liiketoimintamallia (Huikkola, Rabetino, Kohtamaki & Gebauer 2020).

Palvelulogiikka

Palvelulogiikka tai sanatarkasti kdannettynd palvelukeskeinen logiikka (eng.
service-dominant logic, SDL) on liiketoimintalogiikka, markkinoinnin
teoreettinen suuntaus ja ndkokulma, jossa palvelu ymmarretdan kaiken
vaihdannan perustana (Vargo & Lusch 2004a; 2004b). Tassa tyossa SDL:n
suomennoksena kaytetdan lapi linjan ”palvelulogiikkaa”, vaikka markkinoinnin
tutkimuskentdssa onkin erotettu palvelukeskeinen logiikka (SDL) ja
palvelulogiikka (SL) omiksi kokonaisuuksikseen. Kyseessa eivat kuitenkaan ole
toisilleen tdysin vaihtoehtoiset ndakokulmat, vaan SL rakentuu pitkalti SDL:n
periaatteiden paalle, pdivittden ja tarkentaen niitd esimerkiksi arvonluonnin
olettamuksista ja asiakkaan roolista (esim. Gronroos 2011; Gronroos & Voima
2013; Gronroos & Gummerus 2014). Tdssa tutkimuksessa tunnistetaan myos
muiden uudempien teoreettisten nakokulmien, kuten asiakaskeskeisen logiikan
(CDL) olemassaolo (esim. Heinonen, Strandvik, Mickelsson, Edvardsson,
Sundstrom & Andersson 2010; Heinonen & Strandvik 2015), mutta ne on rajattu

tarkastelun ulkopuolelle.

Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilu on asiakasldhtdistd palvelujen ja liiketoimintamallien
kehittamistd, jossa hyodynnetdaan muotoilusta omaksuttua prosessiosaamista, ja
jossa kehittdmisen keskiossa on asiakaskokemus (Tuulaniemi 2013: 63, 66).
Palvelumuotoilua on haastavaa madaritella yksiselitteisesti, silld se voidaan
ymmadrtdd monella tapaa. Stickdorn ym. (2018: 20-22) selittavat
palvelumuotoilun olevan ainakin ajattelutapa, prosessi, tyokalusetti,
poikkitieteellinen kieli ja liikkeenjohdollinen lahestymistapa. Kirjoittajien

kokoaman 150 palvelumuotoilijasta  koostuvan  paneelin  mukaan
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palvelumuotoilu auttaa organisaatioita ndkemddn palvelunsa asiakkaan
ndkokulmasta. Se on ldhestymistapa palvelujen kehitykseen, joka ottaa
huomioon sekd asiakkaan etta yrityksen tarpeet, tavoitteenaan kehittaa
saumattomia ja laadukkaita palvelukokemuksia. Muotoiluajattelusta lahtoisin
oleva palvelumuotoilu tuo Iluovat, ihmiskeskeiset prosessit palvelujen
kehittimiseen ja uusien palvelujen suunnitteluun. Palvelumuotoilun
yhteistyohon perustuvat metodit osallistavat asiakkaita ja palveluntarjoajia ja
auttavat  organisaatiota =~ ymmartamaan  palvelunsa  perinpohjaisesti,

mahdollistaen kokonaisvaltaisen ja merkityksellisen kehityksen.

Asiakaskokemus

Asiakaskokemus tai palvelukokemus maaéritelladan yleensa kokonaisvaltaiseksi ja
sisdiseksi  kognitiivisten, tunnepitoisten, sosiaalisten ja fysikaalisten,
subjektiivisten reaktioiden kokonaisuudeksi, jonka asiakas kokee suorassa tai
epdsuorassa yhteydessa palveluntuottajan, brandin tai tuotteen kanssa koko
asiakasmatkan ajan. Yhd yleisemmin asiakaskokemus ymmarretddan my0s
koskettamaan B2B-asiakkaiden asetelmia sekd julkispalvelujen kayttdjia.
Asiakaskokemukseen voidaan pyrkid vaikuttamaan muotoilemalla palvelun
elementtejd (esimerkiksi palvelumuotoilun menetelmilld), mutta suuri osa
asiakaskokemuksesta on yrityksen hallinnan ulkopuolella. (McColl-Kennedy
ym. 2015.)
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2. PALVELULOGIIKKA MARKKINOINNIN PALVELUNAKOKULMANA

Tassa luvussa kasitellaan yhta palvelumuotoilun taustalla olevaa nakokulmaa,
palvelulogiikkaa (eng. service-dominant logic eli SDL), joka on 2000-luvun alussa
kehittynyt markkinoinnin metateoreettinen suuntaus. Palvelulogiikka on
markkinoinnin uusi vaihdantamalli, liiketoimintalogiikka, teoria ja nakokulma,
jossa palvelu ymmarretaan kaiken vaihdannan perustana (Vargo & Lusch 2004a;
2004b). Palvelulogiikka edustaa markkinoinnin paradigman muutosta yritys- ja
tuotekeskeisestd markkinoinnin johtamisesta ensin kohti suhteisiin perustuvaaja
lopulta palvelukeskeista liiketoimintamallia (Jaakkola, Makkonen, Salonen,
Terho 2018: 236). Luvussa esitellaan palvelulogiikan synty, sen
perusolettamukset seka nostetaan esille sitd edeltdneitda ja sen syntyyn
vaikuttaneita kehityspolkuja. Luvussa sivutaan my0s palveluistumisilmiota ja
selitetddan palvelun aseman kehitystd markkinointitieteen eri vaiheissa.
Paaasiallisina ldhteind kaytetaan palvelulogiikan kehittajien Vargon ja Luschin

tutkimuksia seka palvelujen markkinoinnin kirjallisuutta.

2.1. Palvelulogiikan tausta

Palvelulogiikka vastaa tarpeeseen uudelleensuunnata markkinointia tuote- ja
tuotantokeskeisestd nakokulmasta (tuotelogiikka eng. goods-dominant logic)
kohti asiakasldhtoistd, palvelukeskeista ja suhteisiin perustuvaa nakokulmaa.
Alun perin tuotekeskeinen, aineellisten hyoddykkeiden valmistamiseen ja
myyntiin perustuva vaihdantamalli omaksuttiin markkinointiin taloustieteesta,
jossa kyseinen nakokulma kehittyi teollisen vallankumouksen aikaan 1800-
luvulla. Taloustieteen mallissa korostuivat vaihdannan kohteena olevat
aineelliset hyodykkeet eli tuotteet, tuotanto, vaihtoarvo seka transaktiot. Arvo
ndhtiin tuotteeseen tuotantoprosessissa kytkeytyvana ominaisuutena, joka
realisoitui sen vaihtoarvona markkinoilla. Markkinointi erkaantui sittemmin
omaksi tieteenalakseen, jossa taloustieteessa tunnetut lainalaisuudet
kyseenalaistettiin. Ajan markkinoinnillisten edesottamuksien fokus sailyi
kuitenkin aineellisten hyoddykkeiden viennin lisaamisessa ja sitd kautta
kansakuntien vaurauden kasvattamisessa. (Vargo & Lusch 2004a; 2004b.)
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Markkinoinnin  ndkdkulma vaihdantaan ja arvonluontiin on ollut
tuotekeskeisestd suuntautumisesta johtuen pitkddn yksinkertaistettu ja vahan
keskusteltu akateemisessa maailmassa (Vargo & Lusch 2004b; 2008b).
McCarthyn 1960-luvulla tunnetuksi tekemat markkinoinnin 4P:td ovat pitkdan
toimineet hyvana kdaytannon markkinoinnin johtamisen perustytkaluna, jonka
avulla organisaatiot ovat voineet suunnitella markkinointiaan ja pyrkia kohti
tavoitteitaan. 4P-malli edustaa markkinoinnin johtamisen paradigmaa ja
perustuu ajatukseen siitd, etta markkinointia voidaan johtaa tekemalla paatoksia
koskien yrityksen tuotetta, hintaa, jakelua ja markkinointiviestintdad (McCarthy
1960).

Kuten 4P-mallin osaelementit ilmaisevat, on malli kehitetty organisaation avuksi,
kun vaihdannan kohteena ovat kulutustuotteet. Malli edustaa siten
nakokulmaltaan paaasiassa tuotelogiikkaa. Magrath (1986) mukaan 4P:ta eivat
kuitenkaan vastaa taydellisesti markkinoinnin tarpeisiin, kun markkinoitavana
on fyysisten tuotteiden sijaan palvelut. 4P:n puutteellisuudesta johtuen 1980-
luvulta ldhtien syntyikin monia uusia malleja, jotka olivat pitkalti itsenaisia
vallitsevasta mikrotaloudellisesta paradigmasta, ja joista ehka merkittavimpana
voidaan pitda palvelujen markkinoinnin alatieteen syntyd (Lovelock &
Gummesson 2004; Vargo & Lusch 2004a; 2004b).

Vargo ja Lusch (2008b) mukaan tuotekeskeisen logiikan tarjoamat raamit ovat
arvon luonnin ja vaihdannan nakokulmasta suuripiirteiset ja rajoittuneet ja
peilaavat sen aikaista maailmaa. Tama on tutkijoiden mukaan johtanut
markkinoinnin tieteenalan fragmentoitumiseen ja useiden eri markkinoinnin
alatieteiden syntyyn. Vahitellen markkinoinnin asiakas- ja
palvelunakokulmatkin alkoivat kehittyd, ja arvon kasitteellistaiminen sai uusia
suuntia. 80- ja 90-luvuilla erityisesti pohjoismaisen ja eurooppalaisen
markkinoinnin tutkimuksen huomio kiinnittyi palveluihin, asiakassuhteisiin ja
yritysten valisiin liikesuhdeverkostoihin. Palvelut olivat yrityksille yksi tarkea
keino tuoda lisdarvoa asiakkaalle lisaamalla niita tuotteiden ohelle
(Vandermerwe & Rada 1988). Esimerkiksi suhdemarkkinointi keskittyi
toimintoihin, jotka yllapitivat hyvia asiakassuhteita ja yrityksen tarjooman
tehtavana oli palvella asiakkaan kayttotarkoituksia, jotta arvoa muodostuisi
asiakkaan kokemana (Ravald & Gronroos 1996). Palvelujen markkinointi
tunnusti palvelujen erityislaatuisuuden ja esimerkiksi Gronroos (1982)

peraankuulutti erilaisten markkinointistrategioiden soveltamista suhteessa
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tuotteisiin. Nama markkinoinnin uudet kehityssuunnat ja erityisesti palvelujen

markkinointi pohjustivat palvelulogiikan syntya merkittavasti.

Palvelulogiikan on varsinkin sen kehityksen alkutaipaleella tulkittu liittyvan
taysin nimenomaisesti “palvelujen” markkinointiin, mutta Vargo ja Lusch (2017)
korostavat, ettei se suoranaisesti kasitd mitaan yksittaistda markkinoinnin
alatiedetta. Heidan mukaansa palvelulogiikka tarjoaa ennemminkin erilaisen
nakokulman, josta taloudellisia ja yhteiskunnallisia ilmidita voidaan tarkastella.
Palvelulogiikka ei siis ole pelkastdaan johdonmukaisempi malli selittamaan
markkinoinnin perinteistda asiasisaltoa, vaan se auttaa ymmartamaan
yhteiskunnallisia ~ ilmidita, = kuten  yritystoimintaa, = vaihdantaa ja

kuluttajakayttaytymista yleisesti.

Useat palvelulogiikan selittdimat aihepiirit ovat ndin ollen makrotalouden
ilmioitd, ja Vargon ja Luschin (2017) mukaan esimerkiksi Gronroos ja Voima
(2013) ovat kuvailleet palvelulogiikkaa tdysin makrotaso-orientoituneeksi
nakokulmaksi. Myos Storbackan, Brodien, Bohmannin, Maglion ja Nenosen
(2016) mukaan palvelulogiikan nakokulmat, kuten arvon yhteisluonti, ovat
makrotason konsepteja, joiden laajempi teoreettinen ymmartaminen vaatii
niiden takana piilevien mikrotason toimintojen tarkastelua. Vaikka useat
palvelulogiikan inspiroimat tutkimukset ovat pyrkineet laajentamaan
nakokulmaa mikro- ja asiakas—organisaatiotasolta kohti kattavampaa
makrotaloudellista nakokulmaa, voi se silti toimia yhtadaikaisesti apuna

mikrotalouden ilmididen selittamisessa (Vargo & Lusch 2016).

2.2. Palveluistuminen ja palvelun roolin muutos

Digitalisaatio ja sitd seuranneet muutokset kulutustottumuksissa leimaavat
nykyisid pirstaloituneita markkinoita. Monet perinteiset toimialat ovat joutuneet
muuttamaan radikaalisti liiketoimintamallejaan tai lopettamaan toimintansa.
Kaupungistuminen ja lisiantynyt kiire ovat johtaneet siihen, etta ihmiset eivat
enda halua jonottaa esimerkiksi pankissa saadakseen laskunsa maksettua.
Itsepalvelukulttuuri sekda verkossa asioiminen ja ostaminen ovat yha
arkipaivaisempia ilmioita. Erilaiset digitaaliset suoratoistopalvelut ovat ajaneet

videovuokraamot vaikeuksiin. Verkossa kaytavan kaupan osuus kasvaa



18

vuosittain. Tiiviimpi kaupunkiasuminen ja osaltaan my0s kuluttajien
valveutuminen ympadristoasioissa ovat edesauttaneet sitd, etteivat ihmiset enda
halua omistaa niin paljoa materiaa. Kuten Tuulaniemi (2013: 16) toteaa, ei ole
mitenkddn tarpeellista omistaa kaikkia resursseja, vaan pddstd niiden luo.
Resurssien jakaminen on usein myo6s ympadriston kannalta kestivampaa kuin
niiden omistaminen, silld tavaran valmistamiseen ja havittamiseen kuluu yleensa
enemman energiaa. Esimerkkind tdstda on viime vuosina yleistyneet
kaupunkipyorat ja sdahkopotkulaudat. Megatrendit sekd lukuisat muut
muutosajurit toisaalta edesauttavat ndin myos kokonaan uusien toimialojen
syntyd, kun alati kehittyvit teknologiat tekevat toiminnasta mahdollista ja

kannattavaa.

Muutokset markkinaymparistossa ovat koetelleet paitsi yrityksid, myos
perinteisida markkinoinnin johtamisen sekd palvelujen markkinoinnin
viitekehyksia (Jaakkola ym. 2018: 240). Tarve markkinoinnin ndkokulman
uudelleensuuntaukselle kumpuaa yhtédalta tuotekeskeisen mikrotaloudellisen
nakokulman puutteellisuudesta, toisaalta liiketoimintaa ja maailmaa nopeasti
mullistavista muutosajureista. Tuotekeskeisen nakokulman hintaan ja
tuoteominaisuuksiin perustuva kilpailuetu menetti 2000-luvulle tultaessa
nopeasti merkitystaan: globaalien markkinoiden avautuessa yritysten oli yha
vaikeampi saavuttaa kilpailuetua ja perinteiset teollisuusyrityksetkin pyrkivat
erilaistamaan tarjoomaansa lisaamalla palvelujen osuutta (Oliva & Kallenberg
2003; Jaakkola ym. 2018: 239). Palvelun rooli markkinoinnin erityistapauksena ei
enaa vastannut lilkemaailman todellisuutta ja tarve systeemiselle nakokulmalle
kasvoi entisestaan (Jaakkola ym. 2018: 240).

Vuosituhannen vaihteessa yha useammissa yrityksissa alettiin tarjota
monenlaisia palvelukomponentteja, ja  jotkut siirtyivat taysin
palveluliiketoimintaan. Tama ”palvelullistaminen” tarkoitti, etta yritysten tuli
muuttaa olennaisesti liiketoimintamalliaan, eli vaihtaa ansaintamallia, asemoitua
uudelleen arvoketjussa sekd kayttdd ja kehittdd osaamistaan eri tavalla
(Storbacka, Windahl, Nenonen & Salonen 2013). Robinson, Clarke-Hill ja
Clarkson (2002) pitavat palveluistumista valttamattomana  yrityksen
kilpailukyvyn sailyttamisen kannalta, silla hyvakin tuote muuttuu ajan saatossa

yleishyodykkeeksi, jolloin tuotteen hinta on ainoa mika ratkaisee.

Palveluistuminen ndkyi aluksi siten, ettd yritykset alkoivat tuotteen oston
yhteydessd myyda asennuksia ja huoltoja. Monet ohjelmistoyritykset siirtyivat

softan myymisestd tarjoamaan kokonaisvaltaisia palveluratkaisuja asiakkaan
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yksilollisiin tarpeisiin. Palveluistuminen nousi monen yrityksen strategian
ytimeen, ja parhaiten menestyivat ne, jotka onnistuivat yhdistelemaan tuotteita,
palveluja, tukipalveluja ja tietotaitoa ja luomaan niista taydellisid ”paketteja”
asiakkailleen (Vandermerwe & Rada 1988). Yksittdisen yrityksen resurssit olivat
kuitenkin harvoin riittavat tuottamaan asiakkaan tarvitsemaa ratkaisua, vaan
sithen tarvittiin laajemman verkoston erityisosaamista (Davies 2004, Jaakkola &
Hakanen 2013, Salonen & Jaakkola 2015; Jaakkola ym. 2018: 240).

Palvelu on perinteisesti haluttu ymmartaa vastakohtana fyysiselle hyodykkeelle.
Palveluja on luonnehdittu aineettomiksi, erottamattomiksi, heterogeenisiksi ja
hetkellisiksi (Vargo & Lusch 2004b). Tama niin kutsuttu IHIP-malli on laajalti
hyvaksytty palvelun maaritelma, mutta se on saanut osakseen myos kritiikkia.
Lovelock & Gummesson (2004) mukaan perinteiset palvelun tuntomerkit eivat
tarjoa taysin yleistyskelpoista palvelun maaritelmaa, mutta toimivat palvelujen
markkinoinnin yhdistavana viitekehyksena. Vargo ja Lusch (2004b) niin ikdan
argumentoivat, etteivat edelld mainitut ominaisuudet 1) erota tuotetta
palvelusta, 2) niilla on ainoastaan merkitys tuotantondakokulmasta seka 3)

implikoivat vaaranlaisia normatiivisia strategioita.

Yksi palvelujen markkinoinnissa noussut nakokulma on, etta palvelut ovat
tyysisista tuotteista poiketen luonteeltaan prosessinomaisia, ja asiakas osallistuu
palvelun tuotantoprosessiin vuorovaikutuksessa palveluntuottajan kanssa
(Gronroos 2006). Palvelulogiikka on pyrkinyt irtautumaan tastd fyysisten
tuotteiden ja palvelujen teoreettisesta vastakkainasettelusta. Palvelulogiikka
ymmartdd palvelun ennemmin kaiken vaihdannan perustana riippumatta siita,
onko todellisuudessa kyse palvelusta vai aineellisesta hyodykkeesta. Molemmat
toimivat lopulta lahinna valineind tietojen, taitojen ja erityisosaamisen
jakamisessa toista osapuolta hyodyttavalla tavalla prosessien, tekojen ja
suoritusten kautta. (Vargo & Lusch 2004b.)

Palvelulogiikka rakentuu pitkalti palvelujen markkinoinnin ideoiden pohjalta,
mutta se ymmartaa palvelut vield laajemmin. Sen sijaan, etta palvelut ajateltaisiin
pelkdstdan tdarkeana liiketoiminnan osana ja markkinoitavina yksikkoind, tuo
palvelulogiikka palvelun kaiken vaihdannan ldhtokohdaksi ja yrityksen
arvonluonnin perustaksi. Markkinoinnin nakokulmasta palvelun rooli yrityksen
liikketoiminnassa on ndin ollen muuttunut tuotekeskeisesta tuotelogiikasta ensin
palvelujen markkinoinnin kehittyessa tarkedksi menestystekijaksi ja sittemmin

palvelulogiikan myo6ta kaiken vaihdannan ldhtokohdaksi (Jaakkola ym. 2018:
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241). Kuviossa 1 esitetddn tama kehitys ja kunkin kehitysvaiheen vallitsevat

asenteet palveluihin.

1950-70: 1980-90: 2000 —:
Palvelut ovat epérelevantteja Palvelut ovat tarked Palvelu on kaiken
lilketoimintakonteksti arvonluonnin perusta
TUOTEPOHJAINEN PALVELUJEN PALVELUKESKEINEN
MARKKINOINTI MARKKINOINTI BISNESLOGIIKKA

Kuvio 1. Palvelun aseman muutos markkinoinnin kentdssa. (Jaakkola ym. 2018:
241.)

Palvelukeskeinen markkinointi painottaa yrityksen aineettomien resurssien
merkitystd arvon luomisessa yhdessa asiakkaan kanssa. Tuotekeskeinen
markkinointi sitd vastoin keskittyi yrityksen aineellisten resurssien, pddasiassa
tuotteiden vaihdantaan. Tama on jarkeenkdypdd, silld alun alkujaan
markkinointiajattelu kehittyi maataloustuotteiden ja sittemmin muiden fyysisten
tuotteiden vaihdannan ja jakelun ymparille. Arvo Kkasitettiin aluksi
yksinkertaisesti tuotteen markkina-arvona, eli hintana, joka tuotteesta saatiin,
kun se myytiin. Sittemmin arvoa on alettu ymmartda laajemmin tuotteen
tarjoamana hyotyna sen kayttdjille, kun tama kayttaa tuotetta (value in use).
Tuotteeseen itseensa ei ndin lahtokohtaisesti ole kytkeytynyt arvoa, vaan asiakas

maadrittelee arvon kayttdessaan tuotetta. (Vargo & Lusch 2004a.)

2.3. Palvelulogiikan perusolettamukset

Kuten edellda kuvattiin, markkinointitiede on kehittynyt tuotekeskeisesta
markkinoinnin johtamisesta ensin suhdekeskeiseen palvelujen markkinointiin ja
sittemmin palveluldhtoiseen palvelulogiikkaan. Parhaiten palvelulogiikan
sisdllon saa selville tutustumalla sen aksioomiin ja perusolettamuksiin.

Ensimmadinen palvelulogiikkaa koskeva artikkeli vuodelta 2004 sisalsi
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kahdeksan palvelulogiikan perusolettamusta (Vargo & Lusch 2004a). Vuosien
saatossa perusolettamukset ovat muotoutuneet nykyiseen muotoonsa sita
mukaa, kun tarve tarkennuksille ja laajennuksille on syntynyt. Yksi edesottamus
perusolettamuksien tarkentamisessa ovat vuonna 2016 julkaistut palvelulogiikan
viisi aksioomaa. Vargo ja Lusch (2016) korostavat viittd perusolettamusta ylitse
muiden ja antavat niille aksioomastatuksen, silld niiden katsottiin selkeimmin
kiteyttavan palvelulogiikan ydinajatukset. Tana pdivana palvelulogiikka kasittaa
yksitoista perusolettamusta ja viisi aksioomaa. Perusolettamukset ja aksioomat
esittavat palvelulogiikan ndkokulman vaihdannan ilmiolle ja arvon

muodostumiselle toimijoiden resurssi-integraation seurauksena.

Seuraavaksi esitelldadan ne viisi perusolettamusta, joilla on my0s aksioomastatus.
Ne ovat palvelulogiikan peruslainalaisuudet, jotka muodostavat sen teoreettisen
viitekehyksen. Loppuja perusolettamuksia ei kayda erikseen lapi siita syysta, etta
ne ovat pitkalti johdettavissa ndista viidesta aksioomasta. Niiden sisaltoa
tuodaan kuitenkin esille samassa yhteydessa aksioomien kanssa, silld niiden
sisdltd tarkentaa aksioomien sanomia. Taulukossa 1 esitetdan palvelulogiikan

aksioomat sekd avataan tiivistetysti niiden merkityssisallot.



22

Taulukko 1. Palvelulogiikan aksioomat (Vargo & Lusch 2017), mukaillen.

Aksiooma

Selitys

1. Palvelu on kaiken
vaihdannan
lahtokohta.

Tuotteilla on vain instrumentaalinen merkitys palvelun
tuottamisessa. Asiakas ostaa palvelun tarjoamia hyotyja.

2. Asiakas osallistuu

Arvonluontiin osallistuu monta eri toimijaa, joista yksi
osapuoli on aina asiakas. Tuotteeseen ei itsessaan sisally

taloudelliset toimijat
ovat resurssi-
integraattoreita.

amna ‘arvon B arvoa, vaan arvo maadrittyy asiakkaan kokemana hyotyna
yhteisluontiin. e . .

tdman omassa arvonluontiprosessissa.
3 Kaikki Markkinoiden eri toimijat (yritykset, jarjestot ja yksilot)
yin teiskunnalliset ja yhdistelevit resursseja keskendan tuottaen ndin arvoa

itselleen palveluekosysteemissa.

4. Asiakas maarittaa
arvon aina
subjektiivisesti ja

kontekstisidonnaisesti.

Asiakas maarittaa arvon kayttaessaan palvelua. Arvon
muodostuminen riippuu palvelun yhteensopivuudesta
asiakkaan omassa arvoprosessissa.

5. Arvon yhteisluontia
koordinoivat
toimijoiden luomat
instituutiot ja niiden
jarjestelmat.

Palveluekosysteemin yleiset kdytanteet kuten saannot,
normit, arvot ja uskomukset ohjaavat toimijoiden
vuorovaikutusta ja toimintatapoja.

Jaakkolan ym. (2018: 240) mukaan palvelulogiikan aksioomien sisaltaimat teemat
eivat itsessdaan ole markkinoinnin tutkimuksessa uusia, vaan ne kokoavat yhteen
Tutkijat

merkittavimpana edesottamuksena sen korostaman uuden lahestymistavan

useita  eri  teoriandkokulmia. kiteyttavat  palvelulogiikan

palveluun: sen sijaan, ettd palvelu nahdaan tuotantoyksikkond, palvelulogiikka
katsoi sen olevan vaihdannan ja arvonluonnin ldhtokohta. Seuraavissa

kappaleissa syvennytdan palvelulogiikan aksioomiin tarkemmin.



23

2.3.1. Vaihdannan lahtokohtana palvelu

Ensimmadinen perusolettamus ja aksiooma nojaa ajatukseen, etta kaikki
markkinoinnillinen ja taloudellinen aktiviteetti voidaan ymmartda parhaiten
palvelujen vaihdantana (Vargo & Lusch 2017). Palvelu toimii ndin kaiken
vaihdannan perustana. Tama voi tuntua alkuun erikoiselta ajattelutavalta ottaen
huomioon kuinka paljon maailmassa kuitenkin myydaan fyysisida hyodykkeita.
Vargo ja Lusch (2008b; 2008c; 2016) ovat pyrkineet selkeyttimdan asiaa
erottamalla “palvelu’-sanan yksikon ja monikon, eli “palvelun” ja “palvelut”
toisistaan. Palvelu voidaan parhaiten ymmartda prosessina ja sanan monikko
taas ndiden prosessien tuotantoyksikoina. Palvelu on palvelulogiikan

nakokulmasta néin ollen ennemmin vaihdannan perusta kuin tuotantoyksikko.

Palvelu ajatellaan organisaation resurssien valjastamisena vaihdannan toisen
osapuolen hyoddyttamiseksi. Erityinen merkitys arvon luomisessa on niin
kutsutuilla toiminnallisilla resursseilla, joiksi luetaan aineeton padoma, kuten
organisaation tiedot ja osaaminen. Ne ovat usein organisaation
ydinkyvykkyyksid tai prosesseja ja siksi tarkeita kilpailuedun tavoittelussa.
Toiminnallisilla resursseilla ajatellaan olevan ensisijainen rooli hyddyn
tuottamisessa  verrattuna suhteessa muuttumattomampiin  aineellisiin
resursseihin, kuten tuotteisiin ja luonnonvaroihin. Tuotekeskeisesta
nakokulmasta tuotteet ja luonnonvarat nahtiin tarkeimpina resursseina, silla
niiden merkitys korostui tuote- ja tuotantokeskeisessi ajattelussa.
Tuotekeskeisestda nakokulmasta yrityksen tiedot ja taidot olivat pelkka tuotteiden
valmistukseen tahtaava tekija. (Vargo & Lusch 2004a.)

Samoihin aikoihin, kun palvelujen markkinointiin keskittyvat teoriat kehittyivat,
alettiin my0s organisaatioissa ndhda ihmisten tietotaito tirkeimpana resurssina.
Organisaation tiedoilla ja taidoilla mahdollistetaan muiden resurssien
optimaalinen hyddyntdminen ja valjastaminen arvonluontiprosessiin. Tuotteilla
on palvelulogiikan ndkokulmasta ainoastaan vélineellistda arvoa palvelujen
tuottamisessa, silld asiakas on ensi sijassa kiinnostunut palvelujen tarjoamista
hyodyista. Asiakas ostaa toimintoja (palveluja), joiden tuottamisen yrityksen
tiedot ja taidot mahdollistavat, ei ndihin toimintoihin toisinaan liittyvia tuotteita.
(Vargo & Lusch 2004a; 2017.)
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2.3.2. Asiakas on aina arvonluoja

Toinen aksiooma perustuu ajatukseen, ettd arvonluontiprosessiin osallistuu
monta eri toimijaa, asiakkaan ollessa aina mukana yhtend osapuolena.
Tuotekeskeisen markkinoinnin mukaan ihanteellista oli, ettd tuotanto jarjestettiin
asiakkaasta irrallaan, milld pyrittiin maksimoimaan tuotannon tehokkuutta.
Tuotteeseen kytkeytyi tuotantoprosessissa arvo, joka realisoitui asiakkaan
ostaessa tuotteen. Palvelulogiikan ndkokulmasta arvonluonti on sitd vastoin
jatkuva prosessi, jossa asiakas on maarittavassa roolissa. Tuotteeseen ei itsessaan
sisdlly arvoa, ja arvonluomisprosessi jatkuu yli tuotantoprosessin. Arvo
realisoituu vasta asiakkaan kokemana hyotynd, kun tama kayttaa tuotetta.
Arvonluonti ja markkinointi jatkuvat sitda myota, kun asiakas integroi tuotteen

omiin henkilokohtaisiin prosesseihinsa. (Vargo & Lusch 2004a.)

Vargo ja Lusch (2004a) esittavat alkuperaisessa palvelulogiikasta kertovassa
artikkelissaan ykskantaan, ettda asiakas osallistuu aina arvonluontiin
yhteisluonnin kautta. Tama toisen aksiooman premissi vihjailee yrityksen ja
asiakkaan valisesta tiiviistd suhteesta, jossa arvoa luodaan yhdessa. Arvon
yhteisluontiin osallistuvat toimijat ja ndiden roolit jaavat kuitenkin seka
teoreettisella ettd kaytannon tasolla epaselviksi, samoin kunkin toimijan
osallistumisen laajuus seka voimasuhteet. Ndakokanta arvon yhteisluonnista
onkin herattanyt keskustelua ylipdataan arvon maaritelmastd ja esimerkiksi
Gronroos ja Voima (2013) kyseenalaistavat yhteisluonnin kaikenkattavuutta. He
perustelevat, ettd yhteisluonti on mahdollista vain sellaisissa konteksteissa, jossa
asiakas ja yritys ovat suorassa vuorovaikutuksessa keskenaan. Asiakas luo siten
arvoa myos itsendisesti. Storbacka ym. (2016) pitavat arvon yhteisluontia
lahtokohtaisesti liian abstraktina konseptina, jotta sita voitaisiin realistisesti
johtaa tai muotoilla. He ehdottavat kaytannonldheisemmaksi lahestymistavaksi
toimijoiden osallistumisen tarkkailun ja esittavat, ettd toimijoiden osallistuminen
voitaisiin  kasitteellistda mikrotason mekanismiksi selittamaan arvon

yhteisluontia palveluekosysteemissa.

Epaselvyyksista johtuen Vargo ja Lusch (2016) haluavat tarkentaa arvon
yhteisluonnin ja yhteistuotannon konsepteja ja painottavat, ettd yrityksen
ensisijainen tehtdva on muodostaa asiakasta puhutteleva arvolupaus, joka
sisdltda paatoksia koskien arvolupauksen maarittelyd, muotoilua ja tuotantoa.
Arvon yhteisluonti -termi ei ndin ollen sisdlld oletusta siitd, ettd asiakasta
osallistettaisiin tuotantovaiheessa, mutta se ei myoskddn sulje pois tata

mahdollisuutta. Vargo ja Lusch (2008c) mukaan toisen aksiooman vaittama on
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vastoin joitakin normatiivisia tulkintoja tarkoitettu positiiviseksi. Heidan
mukaansa vaihdannassa ei koskaan synny arvoa yksipuolisesti, vaan se sisaltaa
aina ainutlaatuisen yhdistelman resursseja ja subjektiivisen arvon maaritelman,

jolloin asiakas on aina mukana arvon yhteisluonnissa.

2.3.3. Resurssi-integraatio palveluekosysteemissa

Kolmas aksiooma on palvelulogiikan ndkokulma yrityksen olemassaolon
tarkoitukselle ja sen roolille useiden toimijoiden muodostamissa verkostoissa.
(Vargo & Lusch 2006; 2008c.) Aksiooman mukaan kaikki yhteiskunnalliset ja
taloudelliset toimijat ovat resurssi-integraattoreita (Vargo & Lusch 2017).
Toimijoilla viitataan seka yrityksiin ettd yksittdisiin kuluttajiin (Vargo & Lusch
2008c), mutta samaa ilmidtd voitaisiin kuvata myo6s palvelujdrjestelmalla
(Spohrer, Maglio, Bailey & Gruhl 2007). Resurssi-integraatiolla taas tarkoitetaan
jarjestelmdd, jossa eri toimijat yhdistelevdt resurssejaan muiden toimijoiden
kanssa ja tuottavat ndin arvoa itselleen ja muille (Mele, Russo Spena & Colurcio
2010). Se vaatii toimiakseen integraatioprosessin ja verkoston eri toimijoiden
saumatonta yhteistyotd (Kleinaltenkamp, Brodie, Frow, Hughes, Peters,
Woratschek 2012).

Vargo ja Lusch (2006) mukaan taloudellisten toimijoiden erikoistuminen rajoittaa
suoria liiketoimintamahdollisuuksia, silld mita spesifimpaa yksittdisen toimijan
osaaminen on, sitd tehottomammin se vastaa toisen toimijan toivomaa osaamista.
Usein toisen osapuolen toivoma lopputulos edellyttdda yksittdisen
erityisosaamisen sijaan joukon erilaisia taitoja. Sanotaan, ettd ravintoloitsija
tarvitsee tuoretta kalaa ravintolaansa. Toimija Y on jarisyttdvan hyva
kalastamaan, kun taas toimija X kalastaa hyvin ja lisaksi perkaa kalat
erinomaisesti ja toimittaa ne perille. Kokonaisvaltaista ja mutkatonta palvelua
toivova ravintoloitsija valitsee tavarantoimittajakseen toimija X:n. Tatakin
optimaalisempi vaihtoehto olisi integroida kunkin toimijan toiminnalliset
resurssit, eli antaa parhaan kalastajan (toimija Y) kalastaa, erinomaisen perkaajan
perata kalat (toimija X) ja sopia kuljetuksista nopean ja luotettavan kuljetusfirma
Z:n kanssa. Resurssi-integraatio on ndin tehokas jarjestelma palveluiden
tuottamisessa. Yritysten ja yrittdjien tarkoituksena on visioida, minkalaisia
palveluja ihmiset haluavat, sekd integroida eri toimijoiden resursseista
kokonaisuus, joilla kyseiset palvelut on mahdollista tuottaa (Vargo & Lusch
2006).
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Kolmas aksiooma kuvaa ndin ollen sitd eri toimijoiden resurssien rikastamaa
itseohjautuvaa verkostoa tai “ekosysteemid”, jossa vaihdanta tapahtuu. Laajasti
ajateltuna se on malli siitd, miten palvelutalous toimii. Nama niin kutsutut
palveluekosysteemit ovat palvelulogiikan vastine toimitusketjuille (Lusch 2011).
Palveluekosysteemit ovat yhteiskunnallisten ja taloudellisten toimijoiden
muodostamia dynaamisia ja itseohjautuvia verkostokokonaisuuksia, jotka
kommunikoivat keskenddn tuottaakseen yhdessda palveluja, osallistuakseen
resurssi-integraatioon ja luodakseen yhdessa arvoa (Lusch 2011; Vargo & Lusch
2011).

Vargon ja Luschin (2016) mukaan palveluekosysteemit ovat palvelulogiikan
pyrkimys irrottautua kapeasta kahdenvailisten asiakas—yritys-liikesuhteiden
tarkastelusta kohti kokonaisvaltaisempaa ja realistisempaa toimijaverkostojen
tarkastelua. He korostavat kuitenkin, ettd palveluekosysteemit eivat ole
ainoastaan verkostoja, silla jokainen integroitu resurssi (ts. palvelu) muuttaa
verkoston luonnetta jollain tapaa. Siksi palveluekosysteemi on pikemminkin
jarjestelmaorientoitunut ndkokulma kuin verkosto-orientoinut. Se kasittaa
vuorovaikutteisia liikesuhteita, joissa kommunikaatio on yhtaalta kahdenvalista,
toisaalta osa suurempaa dynaamista toimijaverkoston vuorovaikutusta (Vargo &
Lusch  2017). Palveluekosysteemien konsepti on pitkalti yhteneva
samanaikaisesti kehittyneen palvelutieteen sisdltaman palvelujarjestelman
konseptin kanssa (ks. Maglio, Vargo, Caswell & Spohrer 2009), mutta painottaa
teknologioiden sijaan yleisempaa instituutioiden roolia (Vargo & Lusch 2016).
Instituutioita seka institutionaalisia jarjestelmia tarkastellaan lahemmin
kohdassa 2.3.5.

2.3.4. Arvon maarittyminen

Neljas aksiooma ottaa kantaa siihen, miten arvo maarittyy vaihdannassa.
Aksiooma sisdltda vaittaman, jonka mukaan arvo maarittyy aina subjektiivisesti
ja kontekstisidonnaisesti asiakkaan kayttdessa tuotetta (Vargo & Lusch 2017).
Neljas aksiooma on jatkoa aiemmin esitetylle toiselle aksioomalle, jonka mukaan
asiakas osallistuu aina arvonluontiin. Kuten aiemmin luvussa opittiin, yritys ei
palvelulogiikan nakokulmasta maarita arvoa, vaan sen tehtdva on ainoastaan
muodostaa arvolupaus ja valjastaa resurssinsa palvelun tuottamiseen (Vargo &
Lusch 2006; 2016). Gronroos (2009: 25) niin ikdan painottaa, ettei arvoa realisoida

tehtaissa, vaan asiakkaan omissa arvoprosesseissa. Gronroos (2009: 92) esittaa,
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ettd koska palvelut ovat luonteeltaan suhdepainotteisia, korostuu
suhdenakokulma my0s arvon tarkastelussa. Arvon luominen ja maarittyminen
tapahtuvat siten yhtdalta toisistaan irrallaan, toisaalta vuorovaikutteisesti

asiakkaan ollessa keskiossa.

Vargon ja Luschin (2004a) mukaan asiakas on aina arvon maarittija. Heidan
mukaansa asiakas hahmottaa ja maarittaa arvon kokemansa hyodyn kautta, joka
muodostuu yrityksen vélittamista toiminnallisista resursseista. Palvelulogiikan
nakokulmasta arvoa ei sisally tuotteeseen itseensa, vaan sita syntyy ainoastaan,
kun asiakas kayttaa tuotetta (Gronroos 2009: 192). Kayttamattomana lojuvat
resurssit eivat tuota arvoa, vaan asiakkaan tulee hyodyntda ne. Tata
arvondkokulmaa kutsutaan kiyttéarvoksi, ja se on asiakkaan kokemaa todellista
hyotya, joka realisoituu timan kayttdessa palvelua. Toisin sanoen asiakas ostaa
palvelujen ja tuotteiden sijaan yrityksen tarjooman tuomia hyotyjd, jotka
palvelevat heiddn omia kayttotarkoituksiansa tai prosessejansa. (Gronroos 2009:
25.)

Luonnollisesti kdyttoarvo sisdltaa subjektiivisia havaintoja siitd, miten hyvin
yrityksen tarjoamat resurssit sopivat asiakkaan omaan (arvo)prosessiin. Arvo
hahmottuu ja maarittyy asiakkaan omissa sisdisissa arvoprosesseissa seka
osittain vuorovaikutteisesti palveluntarjoajan kanssa, kun asiakas kayttaa tai
kuluttaa taman tarjoamia resursseja kuten tuotteita, palveluja, taitoja ja
kontakteja (Gronroos 2009: 192). Koska palvelulogiikan arvondkemyksen
mukaan asiakas on aina arvon maarittdja, on markkinoinnissa keskityttava
arvolupauksen muokkaamiseen sellaiseksi, ettd asiakas ymmartda, minkalaista
hyotya han tarjoomasta saa (Vargo & Lusch 2004a). Gronroosin ja Voiman (2013)
mukaan yrityksen tehtivd on asiakkaan arvonluonnin fasilitointi eli
potentiaalisen kdyttoarvon ymmarrettavaksi tekeminen asiakkaalle. He esittavat,
etta yritys voi helpottaa asiakkaan arvonluontiprosessia viestimalla
odotettavissa olevasta kayttoarvosta seka tarjoamalla ja toimittamalla sellaisia

resursseja tai palveluja, jotka edustavat potentiaalista arvoa asiakkaalle.

2.3.5. Instituutiot ja institutionaaliset jarjestelmat

Alkuperdinen Vargon ja Luschin (2004a) palvelulogiikkaa kasittelevan artikkelin
tarkoitus oli tuoda esille ilmeinen palvelukeskeinen trendi markkinoinnin
tutkimuksessa, verrata sitd ajankohtaisiin markkinoinnin tutkimussuuntauksiin

sekd tunnistaa siirtyma tuotekeskeisestd nakokulmasta arvon yhteisluontiin.
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Vargo ja Lusch lisdsivit myohemmin yhdennentoista perusolettamuksen ja
viidennen aksiooman yhtend pyrkimyksend laajentaa palvelulogiikan
ndakokulmaa mikro- ja asiakas—-organisaatio-tasolta kohti kokonaisvaltaisempaa
verkostondkokulmaa. Tavoitteena palvelulogiikan nakdkulman laajentamiselle
oli luoda aiempaa kattavampi teoreettinen perusta, joka toimisi myods osaltaan

taloudellisten ja yhteiskunnallisten ilmididen selittdjana. (Vargo & Lusch 2016.)

Viides aksiooma on palvelulogiikan nakokulma siihen, mika ohjailee toimijoiden
arvon yhteisluontia palveluekosysteemissa. Nakokulman mukaan toimijoiden
vuorovaikutusta ja resurssi-integraatioon seka arvon yhteisluontiin johtavaa
toimintaa voidaan selittdd ekosysteemissa valloillaan olevilla sosiaalisilla
rakenteilla ja mekanismeilla. Palveluekosysteemit kasittavat vuorovaikutteisia
liikesuhteita, joiden toimintaa ja kommunikaatiota ohjaavat erilaiset instituutiot
sekd institutionaaliset jdrjestelmat. Instituutioilla viitataan toimijaverkoston
yleisiin kaytanteisiin, kuten saantoihin, normeihin, symboleihin, uskomuksiin
sekd toimintatapoihin. Yleisemmalla tasolla voidaan puhua institutionaalisista
jarjestelmistd, jotka ovat keskendan riippuvaisten instituutioiden joukko. (Vargo
& Lusch 2016; 2017.)

Tutkijoita on palveluekosysteemien kehityksessa kiinnostanut, minkalaiset
mekanismit mahdollistavat arvon yhteisluonnin resurssi-integraation kautta
(Vargo & Lusch 2017). Kuten yhteiskunnassakin, myos ekosysteemissd on
rakenteita, jotka pitavat sen kasassa ja helpottavat eri tahojen valista
vuorovaikutusta. Molemmissa tapauksissa maaraavana tekijana on yhteisluonti.
Vargo & Lusch (2006) mainitsevat esimerkkind, etta kielet eivat kehity ilman niita
kommunikaatiossa kayttavien osapuolten vuorovaikutusta. Niin ikdan resurssi-
integraatio sisdltad monimutkaista vuorovaikutteista toimintaa, joka tahtaa
arvon yhteisluontiin. Instituutiot ja institutionaaliset jarjestelmat toimivat
eraanlaisena  koodikirjana, joka ohjailee toimijaverkoston jdsenien
kanssakdymistd. Vargo Lusch (2016) mukaan instituutiot ja institutionaaliset
jarjestelmat toimivat arvon yhteisluonnin tasilitaattoreina
palveluekosysteemissa seka yhteiskunnassa yleensa. Palveluekosysteemin
toimijat osallistuvat resurssi-integraatioon koordinoimalla arvonluontia ndiden
jaettujen toimintatapojen kautta (Vargo & Lusch 2017).
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3. PALVELUMUOTOILU LIKETOIMINNAN KEHITTAMISESSA

Tassa luvussa kasitelldaan palvelumuotoilua ja miten palvelumuotoilua voidaan
hyodyntaa palvelujen ja liiketoiminnan kehittdmisessa. Luvussa avataan
palvelumuotoilun sisdltd eri nakokulmista. Palvelumuotoilun keskeisin
elementti asiakaskokemus Kkasitteellistetddn ja kerrotaan sen eri tasoista ja
merkityksesta liiketoiminnalle. Asiakaskokemuksen kokonaisuuden
ymmartamisen vuoksi sitd tulee havainnoida ja tulkita. Tulkintaa helpottaa
asiakaskokemuksen jakaminen eripituisiin jaksoihin, palvelutuokioihin, jotka
sisdltavat lukuisia kontaktipisteita, jolloin asiakas on vuorovaikutuksessa
palvelun kanssa. Seuraavaksi luvussa syvennytaan palvelumuotoilun prosessin
kuvaamiseen ja nostetaan esille palvelumuotoilun strategisia mahdollisuuksia
liikketoiminnalle. Lopuksi tehddan yhteenveto teorialuvuista ja esitetdaan

tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

3.1. Palvelumuotoilun tausta ja sisaltd

Palvelualan nopea kasvu on herattanyt kiinnostuksen palvelujen kehittamiseen
ja suunnitteluun. Samalla kun palveluala on kasvanut, on liiketoiminnan
painopiste siirtynyt merkityksellisten ja mieleenpainuvien asiakaskokemusten
luomiseen (Pine & Gillmore 1999; Meyer & Schwager 2007). Tama painopisteen
uudelleensuuntaaminen tuotteista palveluihin ja edelleen asiakaskokemukseen
on synnyttanyt tarpeen innovatiivisille metodeille ja tuotekehityksen
kdytanteiden suuntaamisen palveluihin (Bitner ym. 2008). Tahan palveluihin
liittyvaan kehitystoimintaan viitataan usein palvelujen markkinointina tai
johtamisena, mutta kasvava joukko on alkanut kutsua toimintaa
palvelumuotoiluksi ~ (Stickdorn ~ 2018: 14). Kuten palvelunkin, on
palvelumuotoilun yksiselitteinen maarittely vaikeaa. Miten palvelumuotoilu
eroaa esimerkiksi palvelujen suunnittelusta tai innovoinnista? Miten se liittyy

muotoiluun? Mita hyotya palvelumuotoilusta on liiketoiminnalle?

Palvelumuotoilun ldhtokohdat ja tavoitteet eivdt itsessdadan ole uusia

akateemisessa tutkimuksessa tai yritysmaailmassa. Palvelumuotoilu ei suinkaan
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sisélld kaikkea palvelujen suunnitteluun ja muotoiluun liittyvaa toimintaa, vaan
on pikemminkin vain yksi ldhestymistapa palvelujen kehittamiseen (Stickdorn
ym. 2018: 23). Siitd ldhtien kun palveluja on ollut olemassa, on niitd myos
suunniteltu. Nykyisenkaltaisen palvelumuotoilun konseptin voidaan kuitenkin
sanoa syntyneen vasta 1990-luvun alussa Euroopassa Kolnin kansainvalisen
muotoilukoulun (KoIn International School of Design) professorin Michael
Erlhoffin lanseeraamana. Palvelumuotoilun kehitykseen on sen alkutaipaleella
vaikuttanut my0s olennaisesti Birgit Mager, joka aloitti Koélnin muotoilukoulun
ensimmadisenda  palvelumuotoilun  professorina  1995.  Ensimmadinen
palvelumuotoilutoimisto perustettiin vuonna 2001 Lontooseen. (Tuulaniemi
2013: 61-62.)

Palvelumuotoilun ~ maaritelmda  voidaan  lahestyd  usealla  tapaa.
Yksinkertaistettuna silla tarkoitetaan palvelujen innovointia, suunnittelua ja
kehittamista muotoilussa kdytettyja menetelmia hyodyntaen (Virrankoski 2013).
Mager (2008) maadrittelee palvelumuotoilun suunnittelun prosessina, jossa
suunnitellaan ja organisoidaan ihmisid, infrastruktuuria, viestintada seka
palvelun materiaalikomponentteja - tavoitteena parantaa palvelun laatua,
asiakkaan ja palveluntarjoajan valistda vuorovaikutusta seka asiakkaan
palvelukokemusta. Stickdorn ym. (2018: 21-22) mukaan palvelumuotoilu on
ainakin ajattelutapa, prosessi, tyokaluvalikoima, poikkitieteellinen kieli ja
liikkkeenjohdollinen lahestymistapa. He huomauttavat, ettd palvelumuotoilun
tiukka maaritteleminen on epatarkoituksenmukaista, koska silla ainoastaan
luodaan kielellisia esteita sille poikkitieteelliselle, useita eri osaamisalueita

sisdltavalle asiakasldhtoiselle kokonaisuudelle, jota palvelumuotoilu edustaa.

3.2. Asiakaskokemus palvelumuotoilun kohteena

Asiakaskokemus on palvelumuotoilun keskeinen elementti (Tuulaniemi 2013:
71). Yritykset ovat jo hyvan aikaa sitten omaksuneet asiakaskokemuksen
keinoksi saavuttaa kestavaa kilpailuetua (Shaw & Ivens 2005), mika on ohjannut
palvelujen kehittimisen painopisteen asiakaskokemuksen parantamiseen.
Pullmann ja Gross (2004) mukaan asiakaskokemus syntyy asiakkaalle taman

kokemuksesta, tunteista ja vuorovaikutuksesta palveluntarjoajan luoman
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kontekstin elementtien kanssa. Meyer ja Schwager (2007) maarittelevat
asiakaskokemuksen siksi sisdiseksi ja subjektiiviseksi reaktioksi, joka asiakkaalle

muodostuu suorassa tai epdsuorassa vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa.

Hyva asiakaskokemus lisaa olennaisesti paitsi asiakkaiden tyytyvaisyyttda, myos
lojaaliutta yritysta kohtaan (Zomerdijk & Voss 2010). Bitner ym. (2007) mukaan
nykyisessa liiketoimintaymparistdossa on mahdotonta saavuttaa kestavaa
kilpailuetua pelkdlla ydinpalvelulla, ja siksi liikkeenjohdon fokuksen on
siirryttdva asiakaskokemuksen johtamiseen. Tama tarkoittaa pitkajanteisten,
tunnetason siteiden luomista asiakkaaseen tarjoamalla mieleenpainuvia

asiakaskokemuksia.

Asiakaskokemus sisdltaa useita tasoja ja elementteja. Karkeasti se voidaan jakaa
kolmeen tasoon: 1) toimintaan, 2) tunteisiin ja 3) merkityksiin. Toiminnan tasolla
on niin kutsuttu ydinpalvelu, eli miten palvelu vastaa asiakkaan funktionaalisiin
tarpeisiin. Toiminnan tasolla kuvataan palveluprosessin sujuvuutta, palvelun
saavutettavuutta, hahmotettavuutta, kaytettavyytta, tehokkuutta ja
monipuolisuutta. Toiminnan tasoa voidaan nimittdd my0s palvelun
hygieniatasoksi, silld se on minimivaatimustaso palvelun markkinoilla oloon.
(Tuulaniemi 2013: 74.)

Perinteisesti yritykset ovat keskittyneet asiakaskokemuksen ensimmadisen tason
hiomiseen, eli tuottamaan mahdollisimman hyvan ydinpalvelun.
Asiakaskokemuksen toiminnan tasoa ei suinkaan pida aliarvioida, sillda mikaan
asiakaskokemus ei ole hyva, mikéli ensimmadisen tason kohdat eivét toteudu.
Kuitenkin, kun perusasiat ovat kunnossa, asiakkaat valittavat vdhemman tasta
ytimesta kuin asiakaskokemuksen muista tasoista sen ymparilla (Stickdorn ym.
2018: 4). Morrison & Crane (2007) niin ikaan esittavat, ettda asiakkaan
tunneperustainen kokemus palvelusta on vdhintdan yhta tirkea kuin itse
palvelu. Asiakaskokemuksen toisella tasolla, tunnetasolla tarkoitetaan
asiakkaalle syntyvida subjektiivisia tuntemuksia ja kokemuksia. Asiakkaan
tunnetason kokemus voi perustua kokemuksen miellyttavyyteen, helppouteen,
kiinnostavuuteen, innostavuuteen, tunnelmaan ja kykyyn koskettaa aisteja
(Tuulaniemi 2013: 74).

Ylimmalld asiakaskokemuksen tasolla, eli merkitystasolla, tarkoitetaan
kokemukseen liittyvia mielikuvia, merkityksid, kulttuurillisia koodeja, unelmia,

tarinoita, lupauksia, oivalluksia, kokemuksen henkilokohtaisuutta, seka kuinka



32

hyvin palvelu sopii yhteen asiakkaan omiin prosesseihin, kuten elaméntapaan ja
identiteettiin (Tuulaniemi 2013: 74).

Palvelumuotoilu on aina asiakaslahtoista, silla palvelun keskiossa on ihminen,
eli asiakas. Asiakaskokemusta ei itsessdaan voi suunnitella, silla se on asiakkaan
subjektiivinen kokemus, jonka tima muodostaa palvelutapahtumassa, ja siihen
vaikuttavat paitsi koettu palvelu, my0s asiakkaan tunnetila, odotukset ja
persoonallisuus.  Tahdan  kokemukseen  voidaan  kuitenkin = pyrkia
palvelumuotoilun avulla vaikuttamaan. Palvelumuotoilun tavoitteena on
optimoida palveluprosessi, tyotavat, tilat ja vuorovaikutus sekd poistamalla
palvelua hairitsevit asiat, jotta asiakkaan palvelukokemus olisi mahdollisimman

positiivinen. (Tuulaniemi 2013: 26.)

3.2.1. Asiakasymmarrys

Jotta arvoa voisi muodostua, on ensisijaisen tarkeda pyrkida ymmartamaan, mista
asioista arvo muodostuu palvelussa asiakkaalle. Asiakasymmarrys tarkoittaa
sitd, ettd tunnetaan todellisuus, jossa asiakkaat elavat ja toimivat. Yritysten on
hyva kuunnella asiakasta, mutta kysymalla suoraan saadaan harvoin tarpeeksi
syvallista tietoa asiakkaan odotuksista ja siksi onkin mielekkaampaa tutkia
ihmisen toimintaa. Mahdolliset palvelun kayttotilanteet sekd niihin liittyvat
odotukset ja tarpeet havainnoimalla ja tulkitsemalla voidaan 16ytdada ne
tiedostetut ja tiedostamattomat tarpeet seka toimintaa ohjaavat arvot ja motiivit,
joista ammentaa ideoita uusien palvelukonseptien kehitykselle (Tuulaniemi
2013:71,73.)

Onnistuneita asiakaskokemuksia ovat sellaiset, joita asiakas pitaa
ainutlaatuisina, muistettavina ja ajan saatossa kestavind, jotka tama haluaisi
kokea uudelleen ja joihin voi luottaa, ja joista asiakas mielellaan kertoo muille
(Pine & Gilmore 1998, 1999; Pullmann & Gross 2004). Mager (2008) mukaan
palvelumuotoilussa visualisoidaan, muotoillaan ja suunnitellaan ratkaisuja
ongelmiin, joita ei valttamatta nykyhetkessa ole. Palvelumuotoilu ei rajoitu vain
taman hetken tarpeisiin vastaamiseen. Havainnoimalla ja tulkitsemalla seka
palvelun edellytyksia ettd asiakkaiden toimintaa on mahdollista luoda uusia
palveluja. Zomerdijk ja Voss (2010) mukaan ei kuitenkaan ole varmuutta, mitka

palvelun osatekijat muodostavat kaikista houkuttelevimmat kontekstit.
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Asiakaskokemus on konseptina holistinen ja kattaa yrityksen koko tarjooman
(Zomerdijk & Voss 2010). Tana pdivanda palvelutarjoomien synnyn
mahdollistavat edellisessa luvussa kasitellyt kompleksiset palveluekosysteemit,
jotka ovat yhteenliittyma ihmisid, teknologioita ja muita resursseja, ja jotka
vuorovaikuttavat muiden ekosysteemien kanssa muodostaen arvoa (Maglio ym.
2009). Ilmeisen asiakaspalvelun laadun lisdksi Meyer ja Schwager (2007)
korostavat, ettd asiakaskokemukseen vaikuttavat kaikki palvelun osatekijat:
mainonta ja muut kontaktit ennen palvelua, palvelun visuaaliset elementit,
palveluominaisuudet, palvelun kayton helppous sekd sen luotettavuus.
Asiakaskokemuksia voidaan siksi suunnitella vain, kun ymmarretadn, miten ja
milloin ihmiset kohtaavat yrityksen tarjooman (Tuulaniemi 2013: 74). Naita

kohtaamisia voidaan kutsua palvelun rajapinnaksi, tai palvelutuokioiksi.

3.2.1. Palvelupolku, palvelutuokiot ja kontaktipisteet

Palvelu on prosessi, joka “kulutetaan” aika-akselille sijoittuvana kokemuksena.
Asiakas kokee palvelun vaiheittain aikavdélille sijoittuvana kokemusten sarjana.
Palvelupolku kuvaa asiakkaan kokemaa palvelukokonaisuutta, joka jaetaan
edelleen pienempiin osiin muotoilussa tyypillisella
ongelmanratkaisuperiaatteella. Analysointia ja suunnittelua varten palvelupolku
kuvataan vaihe vaiheelta, jotta sithen paastaan kasiksi palvelumuotoilun keinoin.
Nama osat ovat palvelutuokiot ja palvelun kontaktipisteet. Palvelupolku sisaltaa
palvelutuokioita ja tuokiot taas wuseita kontaktipisteitd. Kontaktipisteilld
tarkoitetaan palveluun liittyvid ihmisid, ymparistod, esineitd ja tarvikkeita seka
toimintatapoja. Kontaktipisteet muodostavat asiakkaan aistein koettavan
palvelun. (Tuulaniemi 2013: 78-80.)

Palvelun kontaktipisteet antavat palvelulle sen ominaispiirteen ja niiden
tunnistaminen ja analysointi mahdollistavat palvelun kokonaisvaltaisen
kehityksen. Asiakaskokemusta parantaakseen palveluntarjoaja voi pyrkia
vaikuttamaan asiakkaaseen eri aistidrsykkeilla palvelun kontaktipisteissa.
Aanilla, valaistuksella, vireills, tuoksuilla, mauilla ja materiaaleilla voidaan
luoda erilaisia tunnelmia. Palvelumuotoilu on parhaimmillaan kaikkia aisteja

hyddyntavaa suunnittelua. (Tuulaniemi 2013: 80.)

Toinen jaotteluperiaate on asiakkaalle muodostuvan arvon nakokulmasta
tehtava jaottelu. Nama arvon muodostumisen vaiheet ovat esipalveluy,

ydinpalvelu ja jalkipalvelu. Esipalvelu valmistelee arvon muodostumista.
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Asiakas on tdlloin yhteydessa yritykseen esimerkiksi yrityksen verkkosivujen
kautta. Ydinpalvelussa muodostuu varsinainen arvo. Jalkipalvelulla tarkoitetaan
asiakkaan ja palveluntarjoajan vuorovaikutusta varsinaisen palvelutapahtuman

jalkeen, esimerkiksi asiakaspalautteen muodossa. (Tuulaniemi 2013: 79.)

3.3. Palvelumuotoilun prosessi

Palvelumuotoilu tahtdda organisaatioiden liiketoiminnan systemaattiseen
kehittamiseen  valjastamalla  perinteisesti  tuotekehitykseen liitettavat
suunnittelun ja muotoilun prosessit palvelujen kehitykseen. Se on usean
osaamisalan muodostama tyokalu- ja menetelmavalikoima ja jatkuva
suunnittelun seka paatoksenteon prosessi, jolle on ominaista kokonaisvaltainen
lahestymistapa kehitettavaan palveluun. Palvelumuotoilu pureutuu syville
asiakaskokemukseen ja pyrkii sen kokonaisvaltaisen ymmartamisen kautta
parantamaan asiakkaan palvelukokemusta. Palvelumuotoilu on siten hyvin
asiakaslahtoinen liiketoiminnan kehittamistapa. Palvelumuotoilussa
asiakaskokemukseen vaikuttavista osatekijoista muodostetaan kokonaiskuva,
minka jalkeen osatekijat puretaan pienempiin yksittaisiin komponentteihin, jotta
niihin péaastadan paremmin kasiksi ja jotta ne voidaan optimoida tavoitteen

mukaisesti. (Tuulaniemi 2013: 27.)

Palveluja tarjoavan organisaation on mahdollista tuottaa palveluja asiakkaille
ainoastaan sijoitettuaan varoja lukuisiin eri omaisuuseriin, prosesseihin, ihmisiin
ja materiaaleihin. Ndiden resurssien itselleen haaliminen voi tarkoittaa my®os sitd,
ettd jokin kohta ulkoistetaan ulkopuoliselle toimijalle. Kuten fyysiset tuotteet,
my0s palvelut koostuvat monista, joskus jopa sadoista tai tuhansista eri
komponenteista tai elementeistd. Toisin kuin pitkalti fyysisistd komponenteista
koostuvat tuotteet, ovat palveluiden komponentit péddasiassa aineettomia
kokonaisuuksia. Suunnitellun tai ‘'muotoillun” palvelun saavuttaminen vaatii
yhdistelmdn prosesseja, ihmisten taitoja ja materiaaleja sekd niiden

tarkoituksenmukaisen integroimisen. (Goldstein, Johnston, Duffy & Rao 2002.)

Suunniteltaessa uutta tai muokattaessa jo olemassa olevaa palvelua, on
palvelumuotoilijan ja organisaation johdon tehtava paatoksia koskien jokaista

palvelun komponenttia yksitellen ja erikseen. Paatokset voivat olla suuria, kuten
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toimipisteen sijainti, tai ndenndisen pienid, kuten verkkosivuilla kaytettava
kirjasintyyppi. Yksinkertaiseltakin vaikuttavat palvelut vaativat lukuisia
tarkkaan harkittuja paatoksid, jotta ideasta jalostuisi asiakkaille myytava palvelu.
Paatoksentekoprosessit ovat usein organisaatioissa jatkuvia: paatoksia tehdaan
siti mukaa kun organisaatio investoi materiaaleihin ja henkiloston
kouluttamiseen. Paatoksia tehddan usealla eri organisaation tasolla, strategiselta
tasolta operatiiviselle ja asiakaskohtaamistasolle. Palveluja myyvan
organisaation on pystyttava takaamaan ndilla monilla eri organisaation tasoilla
tehtdavien pdaatoksien yhtendisyys sekd oikeanlaisen palvelun tarjoaminen
kohdeasiakkaille. (Goldstein ym. 2002.)

Palvelumuotoilu pureutuu palvelumalliin ja palvelun funktionaalisuuteen
asiakkaan ndkokulmasta. Palvelumuotoilun tavoitteena on varmistaa, etta
palvelun kontaktipisteet ovat hyodyllisid, toimivia ja haluttavia asiakkaan
nakokulmasta ja vaikuttavia, tehokkaita ja erottuvia yrityksen nakokulmasta
(Mager 2008). Goldstein ym. (2002) mukaan palvelumuotoilu tdhtda sellaisiin
palvelua koskevaan suunnitteluun ja paatoksentekoon, jotka johtavat
parhaaseen mahdolliseen asiakaskokemukseen seka palvelun
saumattomuuteen. He korostavat, etta palvelun on syyta nayttaytya asiakkaalle
saumattomana, jotta asiakkaat hahmottaisivat sen oikein eli kuten organisaatio

on suunnitellut.

Kysymykseen siitd, minkalainen palvelumuotoilun prosessi on, ei loydy
yksiselitteistda vastausta. Tapoja on yhta monta kuin palvelumuotoilijaa.
Palvelumuotoilun prosessi ei paapiirteiltaan juurikaan eroa muiden
muotoilualojen prosesseista, merkittavin ero tulee kaytetyista menetelmista
(Stickdorn ym. 2018: 88). Palvelumuotoilun prosessi noudattelee luovan
ongelmanratkaisun periaatteita ja on luonteeltaan uudenluomista ja siksi
ainutkertaista (Tuulaniemi 2013: 126). Tasta syystda palvelumuotoilun
kuvaaminen yhdenmukaisesti, kaikissa tilanteissa samalla kaavalla toimivaksi
prosessiksi ei ole tarkoituksenmukaista eika edes mahdollista. Palvelumuotoilun
ydinprosessi noudattelee kuitenkin samankaltaisia padperiaatteita tutkijasta tai
palvelumuotoilun toimijasta riippumatta, silla taustalla oleva ajattelutapa on
yhtendinen (Stickdorn ym. 2018: 88). Padperiaatteiden vaiheiden lukumaara voi
vaihdella, mutta sisdltd6 on usein ldhes sama. Tuulaniemi (2013: 128)

havainnollistaa paapiirteet viideksi eri vaiheeksi kuviossa 2.
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* Tunnistetaanja * Kirkastetaan * |deoidaan = Viimeistellaan * Arvioidaan
madaritellddn tavoitetta. mahdollisia palveluprosessija kehitysprosessin
ratkaistava * Syvennetdin ratkaisu- implementoidaan onnistumista.
ongelma. asiakas- vaihtoehtoja. se kayttoon. e Mitataan

* Maaritelldan ymmarrysta * Testataan * Siddetdan palveluprosessin
kehitysprosessin keraamalla ja vaihtoehtoja konseptia kaytto- kehittamisen
tavoitteetja analysoimalla prototypoinnin kokemuksen vaikutuksia.
kootaan asiakastietoa seka avulla. mukaan.
kokonaisvaltainen tarkastelemalla
kuva palvelun
organisaation loppukayttajien
|dhtétilanteesta. arkielaman

motiivejaja
tarpeita.

Kuvio 2. Palvelumuotoiluprosessi (Tuulaniemi 2013: 128), mukaillen.

Palvelumuotoilun prosessin vaiheet riippuvat siitd, ollaanko suunnittelemassa
uutta palvelua vai olemassa olevaa. Tuulaniemen (2013: 129) mukaan ylla esitetyt
vaiheet soveltuvat kokonaisuudessaan tilanteessa, jossa suunnitellaan taysin
uutta palvelua. Kun tavoitteena on parantaa olemassa olevaa palvelua, voidaan
prosessiviitekehystd hyodyntdda hanen mukaansa soveltuvin osin. Olemassa
olevien palvelujen kohdalla Stickdorn ym. (2018: 86, 330) korostavat ongelman
tunnistamisen tarkeytta: havaittaessa muutoksia esimerkiksi
asiakaspalautteessa, taytyy tutkia tarkkaan ja havainnoida mieluiten kdytannon

palvelutilanteessa, mista ongelma johtuu eika vain olettaa.

Palvelumuotoilun prosessi alkaa maddrittelemdlla ongelma, jota ollaan
ratkaisemassa (Tuulaniemi 2013: 128). Stickdorn ym. (2018: 86) mukaan
muotoilun prosessit on tietoisesti suunniteltu siten, ettd ensin varmistutaan siitd,
mika todellinen ongelma on. He korostavat, ettd tima ei aina tule luonnostaan,
etenkin kun organisaatio kohtaa tdaysin uudenlaisia ongelmia. Tasta johtuen he
suosittelevat panostamaan kattavaan =~ markkina-, kayttdgja-  ja
muotoilututkimukseen palvelumuotoiluprojektin alussa, jotta saataisiin
lisdtietoa ongelmasta ja sitd kautta myoOs projektin laajuudesta, jotta varat

saataisiin kohdennettua tarkoituksenmukaisesti.
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Tutkimusvaiheessa syvennetaan organisaation asiakasymmarrysta.
Asiakastieto on kriittistd, silld se ohjailee suunnittelua vastaamaan
loppukayttajien todellisia tarpeita. Asiakasymmarrysta rakennetaan keraamalla
ja analysoimalla asiakastietoa sekad tarkastelemalla palvelun loppukayttdjien
arkielaman motiiveja ja tarpeita. Palvelumuotoilulle on tyypillista, etta
loppukayttajat myos osallistuvat suunnitteluprosessiin sen eri vaiheissa.
Tutkimusmenetelmien valinta madardytyy madritellyn suunnitteluhaasteen
mukaan. Perusteellisesti analysoitu ja jasennelty tieto asiakkaiden tarpeista ja
toiveista mahdollistaa sellaisten palvelukonseptien luomisen, jotka tuottavat
arvoa asiakkaalle ja joista tama on valmis maksamaan. (Tuulaniemi 2013: 142—
143))

Palvelumuotoiluprosessin ~ suunnitteluvaiheessa tapahtuu pé&dasiallinen
palvelun ideointi (Tuulaniemi 2013: 182). Vaikka spontaania ideointia tapahtuu
jatkuvasti, palvelumuotoilu voi hyotya jarjestelmallisestda ideointiprosessista
(Stickdorn ym. 2018: 163). Ideoinnin tavoitteena on generoida mahdollisimman
paljon ratkaisuvaihtoehtoja kehityskohteena olevaan ongelmaan (Stickdorn ym.
2018: 333). Suuri ideoiden volyymi kannustaa ajattelemaan laajemmin ja
siirtymaan ilmeisista ratkaisuista kiinnostavampiin ja epatavallisempiin
ideoihin.  Ideoinnille  tyypillisti on, ettd ensin luodaan paljon
ratkaisuvaihtoehtoja ja sitten rajataan niiden maaraa. Vaikka ideointi esitetaan
usein erillisend prosessin osana, niin tosiasiassa ideointia tapahtuu koko
prosessin ajan. (Stickdorn ym. 2018: 85, 158.)

Goldstein ym. (2002) ehdottavat palvelukonseptia keskeiseksi ajuriksi
palvelumuotoilun  péaatoksenteolle ja  suunnittelulle. Palvelukonseptien
toimivuutta on usein hyva testata prototypoinnin avulla ennen palvelun
implementointia. Prototypoinnilla tarkoitetaan palvelumuotoilussa kehittdmisen
tueksi tehtdvdd nopeaa mallinnusta palvelusta. Se on keino testata palvelun
elementteja ja konseptin toimivuutta sekd saada valitonta palautetta siitd, mitka
asiat palvelussa toimivat ja havaita ne, mitka eivat sithen sovi. Tama on avuksi
paatoksenteossa ja lisdksi epdonnistumisen riski pienenee, mika viime kadessa
saastda rahaa. (Tuulaniemi 2013: 196.)

Tuotantovaiheessa palveluprosessi viimeistellddn, kuvataan ja saatetaan
asiakkaan kayttoon. Palvelukonseptit tuotteistetaan ja pilotoidaan riittdvan
aikaisessa vaiheessa ns. “puolivalmiina”. Digitaalisissa palveluissa tama usein
tarkoittaa Beta-version antamista asiakkaan testattavaksi, esimerkiksi erilaiset

ohjelmistot ja pelit. Testeilld saadaan arvokasta tietoa palvelun kysynnasta,
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kayttokokemuksesta ja tarvittavista ominaisuuksista, joista asiakas on valmis
maksamaan. Saadun palautteen perusteella palveluprosessia tdsmennetdan
ennen varsinaista lanseerausta suurelle yleisolle. Kun konsepti todetaan
valmiiksi markkinoille, on palveluprosessin kadytannon toteutus vield
tarkennettava  sekd  yhdenmukaistettava  palvelumallin  kuvauksella,
kontaktipisteet viimeisteltdva ja lopulta palvelu lanseerattava. (Tuulaniemi 2013:
233-234.)

Arvioinnissa tarkastellaan kehitysprojektin onnistuneisuutta seka mitataan
palvelun kehittamisen vaikutuksia asiakaskokemukseen ja liiketoiminta-arvoon
(Tuulaniemi 2013: 131). Palvelujen mittaamiseen on kehitetty monia mittareita,
esimerkiksi Net Promoter Score (NPS) eli suosittelun mittaaminen, brandin
tunnettuus ja asiakastyytyvaisyyskyselyt. Tyypillinen mittari on my0s sijoitetun
pddoman tuottoaste ROI (return of investment), eli paljonko palvelujen
kehittamiseen on sijoitettu tietylld aikavalilld, ja kuinka paljon tuottoja saadaan.
Palvelumuotoilun mittaaminen on erilaisista tyokaluista huolimatta haastavaa.
Kaikista palveluista ei saada suoraan Kkattavaa, numeerista dataa,
palvelumuotoilun prosessit ja yritysten toimintaymparistot ovat monimutkaisia
ja moniulotteisia (vaikea sanoa, mika vaikuttaa mihinkin) ja palvelumuotoilu on
usein pitkan aikavélin strategista toimintaa, jolloin sen tuloksia ei nahda kuin

vasta vuosien paastd. (Tuulaniemi 2013: 241-242.)

Arvioinnilla varmistetaan palvelumuotoilun laatu ja palvelun kilpailukykya
pidetaan ylla jatkuvalla kehittamisellda (Tuulaniemi 2013: 241). Morellin (2009)
mukaan palvelujen kehittamisprosessin tulos ei ole yksiselitteinen toimintamalli,
vaan pikemminkin eri komponenttien muodostama jarjestelma, josta voidaan
muodostaa tilanteen edellyttama yhdistelma. Palvelumuotoilun prosessiin
kuuluu iteratiivisuus erityisesti suunnitteluvaiheessa, mutta myos jatkuvana
toimintana, silla asiakkaiden tarpeet ja ympardiva maailma voivat muuttua
(Alhonen & Iloranta 2021).

Tuulaniemi (2013: 242) suosittelee palvelumuotoilun laadun varmistamiseksi
prosessin toteutusta parhaalla mahdollisella osaamisella ja resursseilla seka
korostaa asiakasymmarryksen merkitystd. Asiakasymmarryksen kasvattaminen
on keskeistd, silld palvelumuotoilijan on tunnettava asiakkaansa ja tdméan
prosessit, jotta palvelu parhaalla mahdollisella tavalla vastaisi tdiman tarpeita.
Lisaksi projektin kaikkien osapuolten tulee ymmartaa, mita ollaan tekemassa ja

mitkd ovat tavoitteet. Arviointia helpottaa, kun jo suunnitteluvaiheessa
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maadritelladn tarkoituksenmukaiset palvelumuotoilun keskeiset suorituskyvyn

mittarit (KPI), joita peilataan liiketoiminnan haasteisiin (Tuulaniemi 2013: 245).

3.4. Palvelumuotoilun mahdollisuudet liiketoiminnalle

Palvelumuotoilu voi auttaa ratkaisemaan erilaisia yrityksen kohtaamia haasteita
(Stickdorn ym. 2018: 18). Palvelumuotoilu auttaa tunnistamaan uusia
liiketoimintamahdollisuuksia ja kehittimaan palveluja ja liiketoimintamalleja,
jotka luovat arvoa paitsi asiakkaalle, myos yritykselle itselleen.
Palvelumuotoilun ldhestymistavasta voivat hyotya niin yritykset, julkinen
sektori kuin voittoa tavoittelemattomat organisaatiotkin, silla se tarjoaa loogisen
toimintamallin palvelujen kehitykseen ja yhdistda liiketoiminnan tavoitteet
asiakkaan nakokulmaan. (Tuulaniemi 2013: 96.) Palvelumuotoilun tarjoamat
hyodyt eivét rajoitu asiakkaalle tuotettavaan arvoon, vaan se voi kasittaa
palveluekosysteemin eri osapuolia loppukayttajista yrityksen sisdisiin
sidosryhmiin (Stickdorn ym. 2018:15).

Yritykset voivat hyoddyntdd palvelumuotoilua parantamaan sen hetkisiad
palvelujaan, kuin my0s kehittamaan tdysin uusia arvolupauksia esimerkiksi
uuteen teknologiaan tai markkinoiden kehitykseen perustuen. Palvelumuotoilun
kaytannonldheinen ja jatkuvuuteen perustuva ldhestymistapa sekda muotoilusta
lainatut tyOkalut auttavat yritystd keskittymddn sidosryhmien tarpeisiin ja
mallintamaan ratkaisuja ongelmiin ennen suuria investointeja. Palvelumuotoilu
kasittdad koko palvelujdrjestelman ja voi keskittyd tarjoomien kehittamiseen
loppukayttdjille, muille asiakkaille, sisdisille yhteistyokumppaneille tai
kollegoille. Toisin sanoen palvelumuotoilu soveltuu julkisille, B2C, B2B seka

sisdisille palveluille. (Stickdorn ym. 2018: 15.)

Useimmilla organisaatioilla on tarve innovaatioille. Innovaatio liitetdan yleensa
laheisesti asiakasta puhuttelevan arvolupauksen luomiseen, jossa innovaatiolla
pyritdan tuottamaan ainutlaatuisia tarjoomia. Innovaation voidaan kuitenkin
nahdd myo6s niiden sisdisten prosessien kehittdmisend, jotka mahdollistavat
ndmd tarjoomat. Innovaatio ndhdaan hyddyllisend ja tavoiteltavana
uudistamisena, oli uudistamisen kohteena sitten tarjooma, arvolupaus tai

liikketoimintamalli. Palvelujen tullessa yha tarkeammiksi, on yritysten
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innovaation fokus siirtynyt palveluihin ja erityisesti asiakaskokemuksen
parantamiseen. Yritykset etsivat alati uusia keinoja ymmartada asiakkaan
moniulotteisia tarpeita syvemmin ja ammentaa havainnoista ideoita innovaation
pohjaksi. (Stickdorn ym. 2018: 10-11.)

Palvelumuotoilussa on paljon samaa kuin palvelujen suunnittelussa ja palvelujen
innovoinnissa. Palvelujen innovaatio ja palvelumuotoilu my6s linkitetdan usein
yhteen, esimerkiksi monien korkeakoulujen tutkintolinjoissa ja alan
kirjallisuudessa. Tama on jarkeenkdypaa, silla tavoite on yhteinen:
asiakaskokemuksen parantaminen ja sitd kautta arvonluonti. Palvelumuotoilu
on kuitenkin vain yksi lahestymistapa palvelujen suunnitteluun ja innovaatioon
ja on kaikkiaan konseptina laajempi kuin palvelujen suunnittelu. Innovaatio voi
sisdltda palvelumuotoilua ja palvelumuotoilu voi sisaltda innovointia.
Tuulaniemen (2013: 10) mukaan palvelumuotoilu on yhtd aikaa seka
intuitiivinen ettd analyyttinen ldhestymistapa palvelujen jarjestelmalliseen
kehittamiseen ja innovointiin. Niin ikdaan Moritzin (2005: 6) mukaan
palvelumuotoilu toimii innovaation tukena: se voi auttaa luomaan uutta tai
kehittamaan olemassa olevia palveluja, tehden niista haluttavampia ja
toimivampia asiakkaan nakokulmasta kuin my0s tehokkaampia ja tuottavampia
organisaation nakokulmasta. Palvelumuotoilulle tunnusomaista on kuitenkin,

ettd sen juuret ja kehittamismallit ovat vahvasti muotoilussa (Tuulaniemi 2013:
63).

Palvelumuotoilu tdhtaa asiakkaan tunteiden ja kokemuksen ymmartamiseen.
Tuulaniemen (2013: 50-51) mukaan palvelu on kenties kestdvin tapa erottua
brandinrakennuksessa, silla brandi (kuten palvelukin) ei ndy vaan koetaan.
Morrison ja Crane (2007) tuovat esille, etta brandikirjallisuudessa on jo pitkaan
korostettu brandin ja asiakkaan vilisen tunnesiteen tarkeytta vahvan brandin
rakentamisessa. Tunneperustaisen brandayksen kirjallisuus on silti tahan saakka
keskittynyt ldhes yksinomaan tuotteisiin, mita kirjoittajien mielestd tulisi
laajentaa koskemaan palveluja. Tama olisi jarkevad, koska juuri palveluissa
tunteet ovat keskiossd, silld palvelu ja asiakas, joka palvelun kokee, ovat
luonnostaan erottamattomat. Kirjoittajat esittavat, ettd asiakkaan kokemusta

parantamalla voidaan rakentaa vahvoja palvelubrandeja.

Palvelumuotoilu perustuu aitoon asiakaslahtdisyyteen ja tuloshakuisuuteen, ja
antaa siksi paremmat strategiset mahdollisuudet brandin rakentamiseen kuin
esimerkiksi tarinat, myytit tai merkit. Brandin rakentaminen perustuu nykyisen

ndkemyksen mukaan brandin elementtien tiukkaan kontrollointiin ja
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yksisuuntaiseen viestintaan yritykseltd asiakkaalle. Tamd malli on yrityksen
ndkokulmasta hyvin tyollistavda ja avaa siksi mahdollisuuksia kilpailijoille.
Palvelumuotoilu on jatkuvaa kehittamistd ja mahdollistaa siksi dynaamisen
brandin rakentamisen, mikali palvelumuotoiluprosessiin siséllytetaan strategisia
branditavoitteita. Palvelusta saatavasta asiakaspalautteesta voidaan maaritelld,
miten brandiviestit nakyvat kussakin palvelun kontaktipisteessa ja miten asiakas
kokee brandin. (Tuulaniemi 2013: 51.)

3.5. Yhteenveto ja teoreettinen viitekehys

Tama tutkimus tarkastelee palvelumuotoilun hyddyntimistd palvelujen
kehittamisessa suomalaisen IT-alan yrityksen kontekstissa. Tutkittava ilmio on
palveluistuminen ja yritysten pyrkimykset kilpailukyvyn turvaamiseksi
palveluihin  keskittyvdan  innovoinnin avulla nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Ilmion tarkastelundkokulmina ovat aiemmassa luvussa
esitelty palvelulogiikan (SDL) ja tdssa luvussa esitelty palvelumuotoilun
kokonaisuus, joita yhdistdd useampi jaettu ndkokulma, mutta erityisinad
yhtymékohtina voidaan ndhda asiakaskokemuksen ymmartamisen merkitys
sekd asiakkaan rooli arvon maarittajana (Wetter-Edman 2009).

Katsaus palvelulogiikan teoriaan toi tutkimuksen markkinoinnin teoriakenttaan,
pohjusti tassa luvussa esiteltya palvelumuotoilua seka valotti sen samankaltaisia
periaatteita suhteessa palvelulogiikkaan. Palvelulogiikan teeseihin ja
perusolettamuksiin tutustuminen viritti lukijan ensin palvelukeskeisen ajattelun
pariin ja loi ymmarrysta sille, miksi palvelut tulisi ndhda liiketoiminnan
perustana ja miksi niita pitdisi kehittda. Toisin sanoen, miksi palvelumuotoilua
kannattaisi tehda. Kolmas luku avasi palvelumuotoilun kokonaisuutta, sen
keskiossa  olevaa  asiakaskokemusta sekd  palvelujen  kehittamista
palvelumuotoilun nédkékulmasta. Tutkimuksen ilmio- ja teoriakenttada on
havainnollistettu kuviossa 3.
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Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys: Tutkittava ilmi6, keskeiset teoriat
ja toimintaympariston muutosajureita.

Markkinaymparistod =~ muokkaavat = muutosajurit ovat  synnyttineet
palveluistumisilmion, jossa palvelut ndhddan yha tarkeammassa roolissa
yritystoiminnassa. ~ Palveluistuminen =~ on  haastanut = markkinoinnin
tutkimuskenttaa ja luonut tarpeen paradigman muutokselle. Vargo & Lusch
(2004a) tunnistavat siirtymisen tuotekeskeisestd mallista palvelukeskeiseen
malliin ja rakentavat palvelulogiikan teoriaa palvelujen markkinoinnin,
taloustieteen ja sosiologian tutkimuskentan pohjalta (Kimbell 2009). He
kiteyttavat  palvelulogiikan  perusolettamukset  viideksi  aksioomaksi.
Aksioomien mukaan palvelu on kaiken vaihdannan perusta, jossa arvonluonti
tapahtuu palvelujdrjestelmdn (ekosysteemin) eri toimijoiden resurssi-
integraation seurauksena ja arvo maarittyy asiakkaan kokemana (Vargo & Lusch
2017).

Palveluistumisen myo6ta tarve palveluinnovaatiolle kasvoi ja muotoiluajattelu
palvelujen ymparilla lisaantyi. Siind missa palvelulogiikka tarjoaa teoreettisen
nakokulman palvelusuunnittelulle, on palvelumuotoilu kadytannonldheisempi
lahestymistapa. Wetter-Edman (2009) mukaan palvelulogiikan suurin haaste
liittyy sen kdytannon implementointiin. Sitd vastoin muotoiluajattelu perustuu
kdytantoon, mutta ei usein ylld liikkeenjohdolliselle tai strategiselle tasolle.
Wetter-Edman, Sangiorgi, Edvardsson, Holmlid, Gronroos ja Mattelmaki (2014)
tarkastelevat, miten palvelulogiikan analyyttinen viitekehys voitaisiin valjastaa
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kaytantoon palvelumuotoilun avulla. He esittavat palvelumuotoilun vélineena,
joka tuo  palvelulogiikan  viitekehyksen tarjpaman  ymmarryksen
palvelujdrjestelmista  ja  arvonluontiprosesseista = mukaan  kaytannon
palvelusuunnitteluun.

Erilaisista taustoistaan huolimatta palvelulogiikka ja palvelumuotoilu voivat siis
tdydentaa toisiaan kaytinnon palvelusuunnittelussa. Wetter-Edman (2009)
kartoittaa palvelulogiikan yhtymakohtia ~muotoiluajatteluun, joka on
palvelumuotoilun erdanlainen tausta-ajatus, “mindset”. Yksi havainto oli, etta
poikkeavasta terminologiastaan huolimatta palvelulogiikka ja muotoiluajattelu
ovat  konseptuaalisella tasolla ~ kietoutuneet = yhteen  erityisesti
palvelujdrjestelmien, arvon ja asiakaskokemuksen ymparilld. Erityisen tarkeaa
molemmissa nakokulmissa on ymmartaa, miten asiakas luo arvoa kayttaessaan
palvelua.

Asiakaskokemuksen merkitykseen otetaan kantaa palvelulogiikan 2. ja 4.
aksioomassa. Aksioomien mukaan asiakas osallistuu aina arvon yhteisluontiin ja
madrittdd arvon palvelun kayttokokemuksen perusteella subjektiivisesti ja
kontekstisidonnaisesti (Vargo & Lusch 2017). Palvelumuotoilussa menndan
asiakaskokemuksen tarkastelussa viela syvemmalle (Wetter-Edman 2009).
Tuulaniemen (2013: 26) mukaan palvelumuotoilussa ei muotoilla
palvelukokemusta sinédnsa, silld se on asiakkaan subjektiivinen kokemus, mutta
palvelukokemus voidaan palvelumuotoilun keinoin pyrkida optimoimaan. Niin
ikdan palvelulogiikan periaatteita seuraten Teixeira, Patricio, Nunes, Nobrega,
Fisk & Constantine (2012) esittavat, ettei asiakaskokemusta voida suoraan
muotoilla, silla  ainutlaatuinen  asiakaskokemus syntyy  asiakkaan
vuorovaikuttaessa  palvelun lukuisien elementtien kautta yhdessa
palveluntarjoajan kanssa. Tama tarkoittaa, ettd palvelumuotoilussa keskitytaan
asiakkaan arvonluonnin fasilitointiin kehittdmalld palvelun eri elementtejd,
kuten palvelun fyysistda ymparistod, ihmisia ja prosesseja, parhaan mahdollisen
kokemuksen aikaan saamiseksi.
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4. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA MENETELMAT

Tassa luvussa paneudutaan tutkimuksen metodologiaan ja menetelmiin.
Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, ja tutkimusstrategiana on
tapaustutkimus. Tassd tyossa tutkittavana tapauksena on yksi kohdeyritys.
Tutkimusmenetelmd on teemahaastattelu, johon wvalittiin haastateltava(t)
etukdteen yrityksen kanssa tehdyn pilottihaastattelun pohjalta. Tutkimuksen
aineiston analyysimenetelmédna on sisdllonanalyysi, eli saadusta aineistosta
tehddan huomioita ja nostetaan niita esille. Taméan luvun tarkoitus on kertoa
valituista tutkimustavasta, metodologiasta ja menetelmista. Erityisesti pyritaan
tuomaan esille niita syita, jotka perustelevat kyseisida menetelmavalintoja taman

tutkimuksen kannalta.

4.1. Laadullinen tutkimus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tarkka maaritteleminen on vaikeaa.
Metsamuurosen (2006: 86) mukaan ei ole olemassa teoriaa, paradigmaa tai
metodia, joka kuuluisi yksinomaan laadulliseen tutkimukseen, vaan silla
viitataan yleensa joukkoon erilaisia tulkinnallisia tutkimuskaytantoja. Usein
laadullista tutkimusta on haluttu kuvailla suhteessa maaralliseen, eli
kvantitatiiviseen tutkimukseen. Eskolan ja Suorannan (1998:13-15) mukaan
laadullista tutkimusta on yleisesti pyritty maarittelemaan sita kautta, mita se ei
ole ja vertaamalla sitd maaralliseen tutkimukseen. Pelkistdaen “laadullisella”
viitataan aineiston ja analyysin ei-numeraaliseen esitysmuotoon ja
kasittelytapaan, mutta tdllainen rajanveto ei ole tutkijoiden mukaan
yksinkertaista, koska esimerkiksi laadullista aineistoa voidaan kasitella niin
laadullisesti kuin madarallisestikin. He ehdottavatkin karkeiden madarittelyjen
ohelle laadulliselle tutkimukselle tunnusomaisia piirteitd, joita ovat 1)
aineistonkeruumenetelmda, 2) tutkittavien ndkokulma, 3) harkinnanvarainen tai
teoreettinen otanta, 4) aineiston laadullis-induktiivinen analyysi, 5) hypoteesittomuus,
6) tyylilaji ja tulosten esitystapa, 7) tutkijan asema ja 8) narratiivisuus.
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Tuomi ja Sarajarvi (2013: 99-100) eivat myoskdan pidd tutkimusmenetelmien
jakoa aineisto- (laadullisiksi, induktiivisiksi) ja teorialdhtoisiksi (deduktiivisiksi,
maadrallisiksi) yksiselitteisend. Juhila (2022a) pitddkin parempana kuvata
laadullista tutkimusta analyysivetoiseksi, koska ”analyysivetoisuuden kasite
viestittaad siitd, ettd empiirinen aineisto on tutkimuksessa keskeisessa roolissa,
mutta sitd analysoitaessa tukeudutaan aina johonkin paradigmaan,
menetelmddn tai teoriaan”. Tuomi ja Sarajarvi (2013: 18) painottavat, ettd
laadullisessa tutkimuksessa teoria on valttamattomyys. He tarkoittavat teorialla
tutkimuksen viitekehystd, joka sisdltdd tutkimuksen kannalta olennaisia
kasitteita ja niiden valisia merkityssuhteita. Tdassa tutkimuksessa keskiossa on
empiirinen aineisto ja viitekehyksena on palvelulogiikan, asiakaskokemuksen ja

palvelumuotoilun teoriaa.

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana pidetdan todellisen elaméan ilmididen
kuvaamista mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, unohtamatta todellisuuden
moninaisuutta ja ilmididen keskindisid, monisuuntaisia suhteita. Laadullinen
tutkimus vastaa kysymyksiin, joita ei yksinkertaisesti voida tai joita ei ole
mielekdsta mitata maarallisesti. Laadullinen tutkimus ei koskaan saavuta
taydellista objektiivisuutta, silla tutkijan arvot, tiedot ja kokemukset asettavat
tutkimukselle lahtokohdat ja muovaavat sitd, miten tutkittavaa ilmiota pyritaan
ymmartamaan. Siksi laadullinen tutkimus tuottaa ainoastaan ehdollisia
selityksia jollekin tietylle aika- ja paikkasidonnaiselle ilmiolle. Sen sijaan, etta
pyrittdisiin todentamaan jo olemassa olevia vaittamia, laadullinen tutkimus
tahtda tosiasioiden loytamiseen tai paljastamiseen rajatussa kontekstissaan.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013: 161.)

Eskolan ja Suorannan (1998: 19-20) mukaan laadullinen tutkimus mahdollistaa
aineistoldahtoisen  analyysin ja  tutkimuksen  “hypoteesittomuuden”.
Aineistolahtdisyydelld he tarkoittavat sitd, ettd voidaan lahestya tutkittavaa
ilmiota ilman erityisid ennakkoasettamuksia ja maaritelmia. Teoria rakennetaan
siten empiirisestd  aineistosta lahtien, ikddan kuin alhaalta ylos.
Tutkimusasetelman avoimuutta ilmentaa tutkijoiden mukaan myos laadullisen
tutkimuksen hypoteesittomuus. Siind missd maarallisessa tutkimuksessa
pyritddn usein ennakkoon asetetun hypoteesin paikkansapitavyyden
testaamiseen, on laadullisessa tutkimuksen aineiston tehtiava ennemminkin
hypoteesin keksiminen saadun aineiston pohjalta ja uuden nakokulman

loytaminen.
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Tutkimuksen tarkoitus ja ongelmanasettelu ohjaavat tutkimusstrategisia

valintoja (Hirsjarvi ym. 2013: 137). Tutkimuskysymys kuului:

”Mikd merkitys palvelumuotoilulla on suomalaisen IT-yrityksen litketoiminnassa?
Miten palvelumuotoilu (ja sitid kautta asiakaskokemus) asemoituvat organisaatiossa,
yrityksen litketoiminnassa ja strategiassa ja miten se kiytinndssia toimii? Miten
asiakaskokemukseen pidstiin palvelumuotoilun keinoin kiinni ja minkailaisia

mahdollisuuksia asiakaskokemukseen perustuva litketoimintamalli avaa?”

Ongelmanasettelulla pyritdan kuvailemaan tarkasti ja tuottamaan syvallista
tietoa yksittdisestda tapauksesta. Tutkimus on siten luonteeltaan pddasiassa
kuvaileva, ja tamankaltainen tutkimus voi olla joko laadullinen tai maarallinen
(ks. Hirsjarvi ym. 2013: 139). Tamién tutkimuksen tutkimusotteeksi valittiin
laadullinen tutkimus, koska haluttiin saada mahdollisimman kokonaisvaltainen
kuva seka lisita ymmarrysta tutkittavana olevasta ilmiosta, joka téssa
tutkimuksessa on palvelumuotoilu suomalaisessa IT-alan yrityksessa.
Tarkoituksena on dokumentoida palvelumuotoilutoiminnan todellisuutta
kokonaisvaltaisesti seka tuoda esille ilmion kannalta kiinnostavia nakokulmia.
Laadullinen tutkimus sopi menetelmaksi erityisesti siksi, koska haluttiin saada
“ruohonjuuritason” kuva, eli kasitys yrityksen palvelumuotoilutoiminnasta

kdaytannon tasolla.

4.2. Tapaustutkimus

Tassa tutkimuksessa tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, koska
haluttiin tarkastella syvallisesti yhden yrityksen palvelumuotoilutoimintaa.
Tapaustutkimuksessa tutkimusasetelma rakentuu yksittaisesta tai pienesta
joukosta tarkoin valikoituja tapauksia, joiden yksityiskohtainen ja
havainnollinen kuvaus auttavat ymmartamadan tutkittavaa ilmiéta paremmin
(Vuori 2022a). Tutkimuksen kohteena voi olla yksild, yhteisd, yritys organisaatio
tai jokin prosessi, joita tarkastellaan omassa kontekstissaan aika- ja
paikkasidonnaisesti (Vuori 2022a; Hirsjarvi ym. 2013: 135). Laineen, Bambergin
ja Jokisen (2007: 31) mukaan tapaustutkimus pyrkii pohjimmiltaan tekemaan
tapauksesta ymmarrettavan, mutta tavoitteena voi olla my0s ilmion selittiminen

tai tulosten yleistaminen suhteessa samankaltaisiin tapauksiin tai suhteessa
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tiettyyn akateemiseen keskusteluun. Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena on
palvelumuotoilu suomalaisissa IT-yrityksissa ja tdstd syysta tapauksena on yritys

mainitulta toimialalta, F-Secure Oyj.

Tapaustutkimuksen kohteen valinta on syyta tehda perustellusti. Oli valinnan
lahtokohta sitten teoreettinen tai kdaytannollinen, tulisi sen olla tutkimuskohteen
ja tavoiteltavan tiedon kannalta relevantti. Tapauksen tulisi edustaa tai ilmentaa
tutkimuskohdetta ja se voidaan valita monella perusteella. Tapaus voi olla joko
a) mahdollisimman tyypillinen, jotta tuloksia voidaan siirtdaa samankaltaisiin
tapauksiin, b) rajatapaus teoriaa testatessa, c) ainutkertainen, poikkeuksellinen
tai opettava, jolloin sen avulla voidaan oppia ilmion piirteitd, d) paljastava,
jolloin paastdan kiinni entuudestaan tuntemattomaan ilmioon tai «c)
esimerkillinen tapaus. (Vilkka, Saarela & Eskola 2018:192.)

Kohteen valintaa ohjasi tassa tutkimuksessa tutkittava ilmio ja sen konteksti, joka
on palvelumuotoilu suomalaisissa IT-yrityksissa. Haluttiin luoda katsaus siihen,
miltda palvelumuotoilutoiminta ndyttaa ja miten se asemoituu kaytannon
yrityselamassa. Tiedossa ei ollut esimerkillisia tapauksia ja koska haluttiin
nimenomaan kuvata palvelumuotoilun todellisuutta, pyrittiin mahdollisimman
tyypillisen tapauksen valintaan. Tyypillinen tapaus oletetaan tutkittavilta
seikoiltaan keskimaardiseksi ja siind yhdistyy useita ilmion ominaispiirteita,

jolloin sen on mahdollista laajentaa tai tarkentaa teoriaa (Laine ym. 2007: 33).

Kohdeyritys F-Secure Oyj valikoitui tutkimuksen tapaukseksi ensisijaisesti
kdytannon sanelemana, silla haluttiin palvelumuotoilua hyddyntéava yritys IT-
alalta. F-Securen edustama toimiala on perinteisesti ollut vahvasti
tuotekeskeinen, mutta jossa palveluistumisilmié on ollut voimakasta. Valinta
perustui kdytantoon myos siten, ettd tiedossa oli, ettd F-Securella tehdaan
palvelumuotoilua. Tutkimuskohteen kannalta mielekéastd oli my®0s, etta yritys
olisi sellainen, joka on ollut olemassa riittdvan pitkddn, ettd murros
palvelukeskeisyyteen on mahdollisesti lapikdyty tai yha kdynnissd. Ei siis
sellaista yritysta, jossa palvelukeskeisyys ja asiakasldhtoisyys ovat jo
lahtokohtaisesti olleet sisidnrakennettuina. Vuori (2022a) mukaan tapausta on
usein rajattava ja tarkennettava. F-Secure on suuri ja pirstaloitunut organisaatio,
jossa palvelumuotoilutoiminta nayttaytyy oletettavasti erilaisena riippuen siits,
keneltd kysyy. Tassa tutkimuksessa tarkastelu kohdistuu yrityksen B2B-puolen

palvelumuotoilutiimiin.
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F-Secure on oiva esimerkki vanhasta ja perinteikkdasta teknologiafirmasta, jossa
ajatusmallin  ja liiketoimintalogiikan ~muutoksen kohti palvelu- ja
asiakaslahtoisyyttd voidaan olettaa nakyvan, toisin sanoen yritys ei ole valmiiksi
loistava palvelumuotoilussa ja asiakasldhtoisyydessd, vaan pyrkii siihen.
Voidaan myos olettaa, ettd F-Secure on tyypillinen timan ika- ja kokoluokan
yritys, joten tulosten siirrettavyyttd voitaneen pohtia samankaltaisten tapausten
kohdalla, joskin tutkijoilla on eridvid mielipiteitd tapaustutkimuksen
yleistettavyyden edellytyksista ja siitd, pitdisiko yleistettdvyyden lainkaan olla
tapaustutkimuksen paamaarana (ks. Laine ym. 2007: 27-31). Vaikka yhden
tapauksen pohjalta ei tehdad laajoja yleistyksid, voi siitd saatava tieto olla
sovellettavissa muissakin yhteyksissa (Vuori 2022a). Talla tutkimuksella
halutaan padasiassa tdydentdd akateemista keskustelua palvelumuotoilun,
asiakaskokemuksen ja palvelulogiikan ymparilla nostamalla esille tapaus

todellisesta yrityselamastad. Kohdeyritys esitelldadn tarkemmin luvussa 5.

4.3. Teemahaastattelu -tutkimusmenetelma

Tassa tutkimuksessa kaytossd on teemahaastattelu, joka on yleinen
tutkimushaastattelutapa laadullisen aineiston kerdamisessd. Haastattelu on
looginen valinta, kun halutaan tietda mitda mielta joku on jostakin asiasta. Sen
sijaan ettd kysyttdisiin ja vastattaisiin jarjestelmallisesti, ovat haastattelut
muuttuneet yha enemman vuorovaikutustilanteiksi, joissa on mahdollista etsia
vastausten taustalla piilevia merkityksida ja vihjeita tutkimuskohteesta.
Haastattelu onkin erdanlainen keskustelu, jossa haastattelija pyrkii saamaan
selville tutkimuksen kannalta kiinnostavaa tietoa haastateltavalta. (Eskola, Latti
& Vastamaki 2018: 27-28.)

Kuten kaikkien metodologisten valintojen kohdalla, myos
tiedonkeruumenetelmédn kohdalla on syyta pohtia sen soveltuvuutta
tutkimuskysymykseen vastaamisessa. Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu
on ollut suosittu valinta menetelmén joustavuuden ja saatavan tiedon syvyyden
vuoksi. Hirsjarvija Hurme (2010: 35) luettelevat erilaisia perusteluja haastattelun
valitsemisen puolesta ja vastaan, jotka vaihtelevat tieteenfilosofisista
lahtokohdista konkreettisiin syihin. Haastattelun eduiksi he katsovat
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haastateltavan ndkokulman korostumisen: haastateltava on aktiivinen,
merkityksid luova osapuoli, joka voi tarjota uutta, laajempaan kontekstiin
sijoittuvaa tietoa tai syventdd olemassa olevaa tietoa lisikysymysten ja
esimerkkien avulla. Kdantopuolet taas liittyvat pitkalti haastattelijan roolin
vaativuuteen ja siihen, ettd haastattelu on menetelmana aikaa vieva ja useita
virheldhteita sisaltava prosessi.

Haastattelu wvalittiin  taman tutkimuksen menetelméaksi, koska oltiin
kiinnostuneita palvelumuotoilun kadytdnnostd, ja erityisesti niiden ihmisten
nakokulmasta, jotka ovat palvelumuotoilun pdivittdisessa toiminnassa tavalla tai
toisella mukana. Haastattelemalla haluttiin tavoitella syvallisempda tietoa
palvelumuotoilutoiminnasta ja niistd asenteista, merkityksista ja nakemyksistd,
joita siihen liittyy. Haastattelun toivottiin tuottavan yksityiskohtaisemman ja
konkreettisemman kokonaiskuvan tutkimuskohteesta kuin esimerkiksi tiivis

kyselylomake tai vuosikertomusten tarkastelu toisi.

Tutkimuksen haastattelulajiksi valittiin teemahaastattelu. Eri haastattelutyypit
soveltuvat eri kayttotarkoituksiin. Perusjako tapahtuu niin kutsuttuihin
strukturoituihin haastatteluihin ja epastrukturoituihin haastatteluihin, riippuen
siitd, miten tarkasti kysymykset on etukdteen muotoiltu ja miten tarkoin sdadelty
haastattelutilanne on. Tdmadn karkean jaottelun raja on kuitenkin hailyva.
Kategorioiden valiltd 10ytyy valimuotoja, niin kutsuttuja puolistrukturoituja
haastatteluja, johon teemahaastattelukin sijoittuu. (Eskola ym. 2018: 29.)

Teemahaastattelun tutkimusmenetelmd sijoittuu lomake- ja avoimen
haastattelun valimaastoon ja sille on tyypillistd, ettd siina kasitellaan ennalta
paatettyja aihepiireja eli teemoja, mutta kysymysten tarkka jérjestys ja muoto
puuttuvat (Hirsjarvi ym. 2013: 208). Eskolan ym. (2018: 28) mukaan kyseessa on
eraanlainen keskustelu, jossa tutkija tekee aloitteen ja pyrkii vuorovaikutteisesti
saamaan selville tutkimuksen kannalta kiinnostavat asiat. Tama edellyttaa
tutkijalta perehtymistd tutkimusaihetta koskevaan Kkirjallisuuteen, jotta
tutkimuksen kannalta keskeiset teemat voitaisiin madrittaa (Hyvarinen,
Suoninen & Vuori 2022).

Taman tutkimuksen teemahaastattelua varten paatettiin yhteensa viisi teemaa,
jotka ovat 1) palvelumuotoilun jirjestiminen yrityksessi, 2) asiakaskokemuksen
merkitys, 3) palvelumuotoilun kiytinto, 4) palvelumuotoilun tulokset ja 5)
palvelumuotoilun tulevaisuus. Teemat johdettiin sekd tutkimuskysymyksen etta
kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Naiden viiden teeman alle hahmoteltiin
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kysymyksid, mutta tarkkaa esitysjdrjestystd ei paatetty, silla haluttiin pyrkia
keskustelunomaiseen ja joustavaan haastattelutilanteeseen. Haastateltava sai
tutustua kysymysrungon hahmotelmaan etukdteen, millda pyrittiin ldhinna
estdimadn sellaisten kysymysten esiintyminen, joihin ei lahtokohtaisesti voida
vastata liikesalaisuuksien vuoksi. Tutkimuksessa haastateltiin kahta kohdeyritys

F-Securen tyontekijaa (tasta tarkemmin luvussa 5).

Eskola ym. (2018: 30) pitavat menetelmdn nimedamistd tarkeampana kuvata
haastattelun suunnittelua ja toteuttamista. Haastattelu voidaan toteuttaa monella
tapaa, kuten kasvokkain samassa fyysisessa tilassa, puhelimitse, sahkopostitse
tai verkossa. Koska perusteellisesti tehtdva teemahaastattelu on verrattain aikaa
vievaa ja tavoitteena on avoin, keskustelunomainen tilaisuus, sopi kasvokkain
tehtava haastattelu tahan tutkimukseen parhaiten. COVID-19-pandemian vuoksi
haastattelua ei kuitenkaan voitu tehdd samassa fyysisessa tilassa, vaan
haastattelu toteutettiin etdyhteydelld Microsoft Teams -viestintaalustalla ja dani

taltioitiin kayttaen OBS Studio -striimaus- ja danitysohjelmaa.

Haastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna, koska tutkimuskysymys rajasi
mahdolliset haastateltavat palvelumuotoilun asiantuntijoiksi. Kun laadullisessa
tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan kuvaamaan ja
ymmartdmadn tiettyd toimintaa, on tarkead, ettda henkil6t, joilta tietoa kerdtdan,
tietavat tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon (Tuomi & Sarajarvi 2013:
85). Lisdksi tavoitteena oleva mahdollisimman avoin keskustelu ei valttamatta
onnistuisi useampien henkildiden ldsnd ollessa, koska silloin voi olla vaikea
nostaa esiin ongelmakohtia ja mahdolliset hallitsevammat persoonat voivat
saada yliotteen haastattelun kulusta. Yhdelle henkil6lle tehtavaa haastattelua on

myoOs kaiken kaikkiaan helpompi hallita.

4.4. Sisallonanalyysi

Téassa tutkimuksessa analyysitapana on sisdllonanalyysi, jossa aineistoa
havainnoidaan ja nostetaan esille tutkimuksen kannalta kiinnostavia sisaltoja.
Tuomen ja Sarajarven (2013: 103, 105-106) mukaan sisdllonanalyysilla pyritdan

saamaan tutkittavasta ilmidstd kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. He
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toteavat eri ldhteissd puhuttavan sisdllonanalyysista ja sisallon erittelysta
synonyymeind, mutta katsovat sisdllonanalyysin tarkoittavan pyrkimysta
kuvata aineistojen sisaltdjd sanallisesti, kun taas sisdllon erittely on esimerkiksi
tekstin sisallon kuvausta kvantitatiivisesti. Vuori (2022b) puolestaan tuo eron
sisdllon erittelyyn laadullisen sisdllonanalyysin kasitteelld. Eronteosta
huolimatta molemmat perustuvat tutkijan tekemalle koodaukselle, jossa
aineistosta 10ytyvid sisdllollisid elementtejd pyritdan tunnistamaan ja

nimeamaan.

Analyysi toteutettiin teemoitellen, eli aineistosta tunnistettiin tutkimuksen
kannalta keskeisid ja toistuvia asiakokonaisuuksia (Juhila 2022b). Teemoittelu on
hyvin lahella sisallonanalyysia ja usein niita kaytetaan toistensa synonyymeina
(Vuori 2022b). Tassa tutkimuksessa teemoittelu toimi koodauksen tavoin
aineiston alkuvaiheen jasennysperiaatteena, eli sen tarkoituksena oli pilkkoa
aineistoa helpommin tulkittaviin osioihin. Kun aineistonkeruussa on ollut
kaytossa teemahaastattelu, on aineiston teemoittelu Tuomen ja Sarajarven (2013:
93) mukaan helppoa, koska haastattelun teemat ohjaavat jo itsessaan aineiston

jasentelya.

Juhila (2022b) korostaa analyysin merkitysta teemoittelussa painottaen teemojen
syntymista analyysin tuloksena sen sijaan, ettd tutkija sijoittaisi aineistoaan
ennakolta mielessdan oleviin teemoihin. Teemahaastatteluun oli ennalta
pohdittu teemoja, mutta lopulliset teemat muodostuivat systemaattisen

analyysin tuloksena.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitellaan ja analysoidaan tutkimuksen empiirisen osan tulokset.
Aluksi kerrotaan lyhyesti tapaustutkimuksen kohdeyrityksen ja haastateltavan
henkilon taustatiedot, minka jalkeen siirrytaan suoraan tutkimuksen aineiston
lapikdayntiin, eli teemahaastattelun vastauksien esittelyyn. Haastattelun

vastaukset esitetaan teemoittain.

5.1. Kohdeyritys F-Secure

Taman tyon tutkimuskohteeksi valittiin F-Secure. F-Secure Oyj on suomalainen
julkinen osakeyhtio, joka suunnittelee ja valmistaa ohjelmistoja pédaasiallisesti
vientiin. Yrityksella on toimipisteita Suomen lisiksi useassa maassa ja
maanosassa. Paakonttori sijaitsee Helsingin Ruoholahdessa. F-Secure tarjoaa
monipuolisia tietotekniikan palveluja eri laitteille ja kayttojarjestelmille, mukaan
lukien tietoturva- ja pilvipalvelut, niihin liittyvat ohjelmistot seka erilaiset
konsultaatio-, suunnittelu- ja tukipalvelut kuluttajille ja yrityksille. Palveluja
tuotetaan my0s yhteiskehittamisen kautta niin kutsuttujen partnereiden kanssa
loppuasiakkaalle.

F-Securen perustivat vuonna 1988 Risto Siilasmaa ja Petri Allas. Silloinen
yrityksen nimi oli viela Data Fellows, joka kuitenkin vaihtui myohemmin F-
Secureksi poOrssiin listautumisen yhteydessa vuonna 1999. F-Securen
alkutaipaleella sen palveluihin kuului muun muassa tietoturvakoulutukset,
mutta myohemmin se keskittyi virustorjunta- ja tietoturvaohjelmistojen
tuottamiseen. (F-Secure Oyj 2022.) F-Securen voidaan sanoa olevan verrattain
vanha ja siind mielessd perinteinen IT-alan yritys, ettd se on toimintansa
alkuvaiheessa keskittynyt ldhinna ohjelmistojen valmistamiseen ja myymiseen.
Yli kolmenkymmenen vuoden taipaleensa aikana F-Secure on kuitenkin
suunnannut fokustaan yhd enemmadan palveluliiketoimintaan, designiin ja

asiakaskokemuksen kehittamiseen.

Koska F-Secure on ollut olemassa jo niin kauan, karsii se tyypillisesta vanhojen

ja suurten organisaatioiden sisdisistda haasteista: asioiden muuttaminen on
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kankeaa ja aikaa vievdd. On kangistuttu kaavoihin ja vanhoihin ajattelumalleihin.
F-Securessa on perinteisesti menty teknologia edelld ja keskitytty
tuoteominaisuuksien kehittimiseen. Suuressa organisaatiossa on paljon eri
asioihin keskittyvia yksikoita ja siten ldhtokohdat asiakaskokemukseen ja

asiakaslahtdisyyteen ovat erilaisia.

F-Securessa varsinainen palvelumuotoilu on aloitettu vuonna 2018, eli muutama
vuosi sitten. Talloin yrityksen B2B-puolelle perustettiin palvelumuotoilutiimi
osaksi silloista kayttdjakokemustiimia. Palvelumuotoilussa on oma pieni

tiiminsa, jossa tyoskentelee tutkimuksen toteuttamisen hetkelld kolme henkiloa.

Tutkimuksen haastateltava valikoitui toteutetun pilottihaastattelun pohjalta
yrityksen osoittamana. Haastateltu henkilo on Anna-Leena Hartojoki, joka
tyoskentelee F-Securella Lead Service Designerina. Han vetda palvelumuotoilun
tiimid, joka haastatteluhetkelld tunnetaan yrityksen B2B-puolen Strategic Design
-tiimind Business Security -liiketoimintayksikossa. Hartojoki on koulutukseltaan
teollinen muotoilija ja hdn on valmistunut maisteriksi Lapin yliopiston
ensimmaisesta teollisen muotoilun vuosikurssilta vuonna 1999. Talloin héan

aloitti my0s taysipaivaisen tyouransa designerina.

5.2. Tutkimuksen aineisto ja tulokset

Tutkimuksen aineisto koostuu yhdesta haastattelusta, joka tehtiin 21.12.2020 ja
joka kesti puolisentoista tuntia. My06s toinen haastattelu tehtiin saman tiimin
toiselle henkilolle, mutta teknisen vian wvuoksi saatu &danitallenne oli
kayttokelvoton. Koska toisesta haastattelusta ei saatu muodostettua kunnollista
aineistoa, paadyttiin se jattamdan tuloksien ulkopuolelle. Onnistuneen
ensimmaisen haastattelun aanitallenne litteroitiin kokonaisuudessaan, jolloin

tekstia syntyi yli 7000 sanaa tai 17 sivua.

Tasta saadusta aineistosta luotiin ensin kokonaiskuva, jonka jalkeen siita etsittiin
merkityksid ja teemoja. Tutkimuksen aineistosta jasentyi kolme paateemaa, joista
ensimmadisessa nakokulmana on palvelumuotoilun asemoituminen yrityksessa,

toisessa asiakaskokemus ja kolmannessa palvelumuotoilun tuloksellisuus.
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5.2.1. Palvelumuotoilun asemoituminen

Voidaan sanoa, ettd F-Securessa palvelumuotoilutoiminta on vasta
kehityskaarensa alussa. Varsinainen palvelumuotoilu on yrityksessa aloitettu
vuonna 2018, jolloin yrityksen B2B-puolelle perustettiin palvelumuotoilutiimi
osaksi silloista kayttdjakokemustiimid. Yrityksessd oli siten jo ennestdan
kiinnostuttu kayttdjan kokemuksen parantamisesta, joka on perustana
palvelumuotoilussakin. Palvelumuotoilutoiminta ja sitd vetimaan nimetty tiimi
ovat hakeneet paikkaansa organisaatiossa toiminnan perustamisesta ldhtien.
My®0s toiminnan suunta ja tarkoitus oli alussa epaselvad, minka jdlkeen se on
alkanut muotoutua. Hartojoen mukaan yrityksen koko designpuoli on kasvanut
ja muuttunut hédnen F-Securella olonsa aikana, ja hédnen vetamansa
palvelumuotoilun tiimi on myds itsessdaan muuttunut paljon. Hartojoki kertoo,
ettd syksylla 2020 tyonjakoa tarkennettiin, ja palvelumuotoilun tiimilla on siksi
tita nykya eri nimi, strategiamuotoilu, ja se on osa suurempaa

asiakaskokemustiimia.

4

— — meidin oma tekeminen on kasvanut tissd sind aikana, kun tulin F-Securelle,
muuttunut ja kasvanut timd designpuoli nimenomaan. Me ollaan muututtu tiimind
hyvin paljon, ja meille on tullut erikoistumista ja muutakin. Silloin kun se alkoi tdi
service design 2018, niin oli vield vihin silleen, etti ei oikein tiedetty, ettd mitihdin tamin
pitdisi olla. Se on nyt tassi parissa vuodessa muotoutunut, ja tissi syksyn aikana me
vield tarkennettiin tyonjakoa niin, ettd emme ole service design tiimi endd, vaan strategic
design -tiimi meidin CX-tiimin sisdlld.”

Viimeisimman vuosi sitten tehdyn organisaatiomuutoksen seurauksena
strategiamuotoilun  tiimi  toimii = B2B-puolella = asiakaskokemustiimin
alaisuudessa, joka kattaa strategiamuotoilun lisdksi kayttdjakokemuksen
(tuotesuunnittelu) ja jarjestelmadsuunnittelun. F-Securella oli vield ennen
organisaatiomuutosta koko firman kattava asiakaskokemustiimi, joka on tata
nykyd jakautunut selkedsti kuluttajapuoleen ja B2B-puoleen, ja niissd
haarautunut  sitten edelleen omiin liiketoimintayksikoihinsa.  Eli
kuluttajapuolella on tdysin oma muotoilu- ja asiakaskokemustiiminsd, ja
yrityspuolella omansa, jotka ovat lisdksi erikoistuneet omiin liiketoiminnan
osiinsa. Yrityspuolen asiakaskokemustiimi tekee yhteistyotd muun muassa
oman liiketoimintayksikkonsa tuotepuolen ja markkinointipuolen ihmisten

kanssa, mutta tarkeimpana sidosryhména ovat niin kutsutut partnerit.
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"F-Securellahan on jaottunut CX, UX ja service design hyvin radikaalisti siten, etti
meilld on erikseen consumer-puolen designtiimi ja customer experience, ja erikseen B2B-
puoli, ja B2B-puoli on jaottunut vihin omiin haaroihinsa, ja meidin tiimi on tddlld
Business Security business unit -nimisessi yksikdssd, jossa tehddin tavallaan partner-
puolen kokonaisuuksia. Eli tdmd on vihin tallain niin sanotusti siiloissa vield timd
toiminta. Tallaisia design-tiimejikin on muutama kappale, jotka ovat erikoistuneet sitten
omiin osiinsa. Ja tamd meidin CX-tiimi tekee yhteistyoti eniten meidin businessyksikon
tuotepuolen, ja channel ja marketing puolen ihmisten kanssa, ja myynnin ja sillain. Nditi
stakeholdereita nyt on jonkin verran. Ja meille on tosiaan tirkeimpind fokuksena
partnerit.”

Palvelumuotoilun ajattelutapa on herannyt F-Securessa hitaasti. Ennen F-
Securen varsinaista palvelumuotoilutoiminnan kaynnistymista oli yrityksessa jo
kiinnostuttu muotoilundkokulmasta jollain tasolla. Hartojoki korostaa, etta F-
Secure on vanha organisaatio, jossa muutokset ajattelutavassa tapahtuvat
hitaasti. F-Secure on lahtokohdiltaan vahvasti tekniikka- ja insindorivetoinen

organisaatio, josta matka aitoon asiakaslahtoisyyteen on pitka ja haastava.

" — — firmahan on ollut olemassa jo kolme vuosikymmentd, ja siind ajassa tulee erilaisia
kankeutumisia niin sanotusti. Eli ei olla endd niin agileja, ja samalla historian taakka
alkaa painamaan. Voisi sanoa, etti F-Secure on hyvi tyyppiesimerkki teknologiafirmasta,
joka on ollut aikoinaan hyvin tekniikka- ja insinoorivetoinen. Vasta  tilld
vuosikymmenelld, tai edellisellid on sitten alkanut tulla design-nikokulmaa asioihin. Ja
asiakaslihtoisyyttd. Se on tullut vasta viimeisilli vuosikymmenilld, ja samalla on
luontevasti service design kasvanut siind.”

Muotoilu tai design eivat siis suinkaan ole merkinneet alusta saakka sitd
kokonaisuutta, mita silla palvelumuotoilun ndkokulmasta ymmarretaan. F-
Securessa muotoilu nahtiin aluksi 1dhinnd visuaalisena koristeluna ja
perinteisend tuotesuunnitteluna. Muotoiluajattelu kasvoi ja laajeni 2010-luvulla,
jolloin kayttdjakokemussuunnittelu sekd tuotesuunnittelutasoinen ajattelu oli jo
hyvin sisdistetty. Palvelumuotoilun lahtokohdat, eli palvelu ja asiakas, ovat silti
nousseet toiminnan ytimeen vasta viime vuosikymmenen loppupuolella, ainakin

yrityksen muotoilupuolen toiminnassa ja ajattelutavassa.

"Kun tulin mukaan 2016, niin oli hyvin UX-design/tuotesuunnittelutasoista ajattelua,
mutta siitd on nyt pidsty seuraavalle tasolle, nimenomaan mietitdan palvelu- ja
asiakaslihtoisyytti ja business-asioita siind.”
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Koko yrityksen kattavaa palvelulahttista ajattelua ei olla vield saavutettu.
Palvelumuotoiluajattelua ja asiakasfokusta pyritdan viemadan eteenpdin firman

tasolle pienin askelin ja omalla painollaan.

"Léhtoasetelma on ollut, ettd design on visuaalista koristelua, josta sitten on pdisty
nykytilanteeseen, jossa se nihdidin enemminkin just palvelulihtoisend ajatteluna. Ei
kuitenkaan olla firman koko tasolla siini menossa, vaan pikkuhiljaa edetdin luontevasti

eteenpiin. ”

Hartojoki ei osaa sanoa tarkkoja syita sille, miksi palvelumuotoiluun on alun
alkaen F-Securella lahdetty. Han mainitsee B2B-puolen tehneen projekteja, joista

4

on voinut nousta esiin asiakastarpeita tai ongelmia: ” — — oli joitakin projekteja,
joita B2B-puoli oli tehnyt, esimerkiksi Palmun kanssa on selvitetty palvelumuotoilun
avulla jotain asiakastarpeita ja ongelmia, ja on ehki niitten kautta havaittu. Mutta md
luulen, ettd sielli ylemmidissi johdossa tai organisaatiossa on ollut jonkinlaista
tuntemusta tihin — ettd on tiedetty, ettd siitd voisi olla hyotyi——" Han arvelee
kuitenkin, ettei sysdyksend ole ollut yhtd tiettyd havaittua ongelmaa, vaan

palvelumuotoilu on ennemminkin hitaan kasvun seurausta.

Koska palvelumuotoilu ei ole tdlla hetkelld koko organisaation lapilyova
ajattelutapa, ei se luonnollisesti ole mydskdan F-Securessa strategiatason asia.
Asiakaslahtoisyydestda puhutaan paljon, mutta se ei ole edennyt strategiatasolle
asti. Hartojoki uskoo, ettd se on toimialalle ja etenkin F-Securen kaltaisille
vanhoille yrityksille hyvin tyypillista jaykkyytta ja tiettyihin ajattelumalleihin
jumiutumista. Jaykkyyttd ja kaavoihin kangistumista on lisdnnyt entisestdan

organisaation kasvu ja laajeneminen ja siitd johtuva sirpaloituminen.

"Tassid on vanha firma, ja hyvin, sanotaanko ndin, ettd tiettyihin kaavoihin monella
tasolla jamdihtinyt ja ajautunut. Ja sitten on ollut paljon kasvua, on laajennettu ostamalla
muita yrityksid, ja siti kautta tullut paljon fragmentaatiota, ja tuota ... tavallaan se mikdi
ajaa ja mikd on ollut kaikista suurin ja tirkein on ollut se tietoturvateknologia, ja miki
on tyypillisti teknologiafirmoille ainakin omasta kokemuksesta on se, etti niitd viedddn
eteenpdin, on ainakin viety historiassa, hyvin voimakkaasti teknologia ja feature
development edelli, se on ollut se pdidriveri ja sitten tietysti busineksen kasvattaminen
ja profitability. Tavallaan tillainen asiakaslahtoisyys on vield vihin semmoinen, josta
puhutaan paljon, mutta se ei ole osana strategiaa varsinaisesti, eikd myoskdin
palvelumuotoilu ole mukana.”

IT-alalla kehittdiminen on siis tapahtunut pitkdan teknologia edelld, eli tuote on

ollut keskiossa ja arvo on maarittynyt saavutetun liikevoiton kautta. Hartojoki
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pohtii, ettd organisaatiotasolla F-Securessa ollaan vield joltain osin kiinni
tuotekeskeisyydessa. Vanhat yritykset kypsyvat muutokseen hitaasti, ja muutos
on haastavaa saavuttaa. Asiakasldahtoisyys ja sen potentiaali tiedostetaan, mutta
se ei ole ainakaan toistaiseksi konkretisoitunut yritystasolla strategiaan tai

toimintaan.

“Silloin, kun aloitettiin meidin B2B service designingid, meilld oli hieno tavoite, etti
viediin B2B-puolen strategiatasolle customer experience- ja service design -ajattelu,
mutta ehki se customer experience vield tirkeimpind...etti se tulisi osaksi kaikkea
strategiaa ja tekemistd silleen ohjaavana tekijiand, mutta se on hyvin vaikea muutos saada
atkaan firmassa, joka on ollut olemassa jo pitkidn, ja jossa on jo tietyt toimintatavat ja
muutos on aina hankalaa saavuttaa. Josta johtuen siti on selkedsti haettu, on tiedostettu,

ettd on tarkedi, mutta ei ole jalostunut konkretian tasolle.”

Jotta palvelumuotoilusta tulisi koko organisaation asia ja ajattelutapa, tulisi
asiakaslahtoisen ajattelumallin olla Hartojoen mukaan “koko organisaatiossa
lapiajettuna sen toiminnoissa ja prosesseissa”. Lahtokohdat F-Securessa ovat hyvin
erilaiset verrattuna uudempiin, pienempiin ja vikkeldmpiin firmoihin, joissa
ajattelumalli on lahtokohtaisesti kypsempi koko firman kattavalle muutokselle.
Hartojoki toteaa, etta "tallaiselle vanhemmalle yritykselle se vaatii varmasti aikansa ja
vaatii pitkdjinteisen muutostyon”. Han lisaa, ettd F-Securella on paljon jopa
vuosikymmenia firmassa tyoskennelleitd, jotka ovat tottuneet tekemaan asioita
tietylla tavalla. Uudenlainen tekeminen voi aiheuttaa muutosvastarintaa,
“etenkin, jos ei pysty perustelemaan, etti miksi ndiin pitiisi tehdid”. Muutoksen tulee
olla kaiken kattava ja ajatusmallin sisdistetty.

"Se ei riitd, etti joku sanoo, ettd timd on ndin. Se vaatii sellaisen kaiken kattavan

muutoksen.”

Koska asiakaslahtoisen ajattelumallin nostamisessa organisaatiotasolle tai edes
koko B2B-puolen tasolle ei olla “hienoista tavoitteista” huolimatta onnistuttu, on
lahdetty pienemmasta mittakaavasta liikkeelle. Pienemmin askelin eteneminen
on Hartojoen mielestd loogista: onhan ajatusmallin muutoksen tapahduttava
organisaation joka tasolla. Jonkinlaista edistysta on kuitenkin saavutettu firman
tasollakin. Hartojoki kertoo viimeisen vuoden sujuneen hyvin uudessa
organisaatiomallissa. Kun arvioidaan koko firman kannalta kehitystd ja
kypsyytta asiakaskokemus- ja palvelumuotoiluajattelussa, ei Hartojoen mielesta
olla viela "kovin korkealla niissi portaissa, mutta ei olla endd ihan sielld alimmalla
tasolla” .
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Hartojoen tiimi ja asiakaskokemustiimi ovat lahteneet ajamaan muutosta omasta
liiketoimintayksikostaan kasin niin kutsutusti “alhaalta ylos” oman tekemisen
kautta, siten ettd tavoitteet ovat realistisia saavuttaa. Jotta organisaatiotasolla
ajatusmallit hiljalleen muuttuisivat, on Hartojoen kokemuksen mukaan
pystyttava konkreettisesti osoittamaan, ettd palvelumuotoilun avulla asioita
voidaan tehdd paremmin. Han korostaa palvelumuotoilun kdytannon tekemisen

ja onnistumisten esille tuonnin tarkeytta.

”Ainakin itse uskon siihen, etti se vaatii siti sitoutumista. Jos puhuu kollegoista tai
ndisti kenen kanssa tehdidn yhteistyotd, tai mitd me halutaan viedi eteenpiin ja
saavuttaa tillid palvelumuotoilulla niin etti saadaan se ajattelumalli muillekin, niin se
vaatii sen, ettd heidit otetaan mukaan tekemdiin ja tehdiin palvelumuotoilun keinoin
asioita paremmin. Siti ei voi oikein tehdd muutoin kuin ettd ihmiset tulevat joko osaksi
tekemdin tai hyvin selkedsti nikevat, ettd ahh ettd tidmdhin on ndin ja tilleen timi
tehdain vihin jarkevimmin. Tai ettd saadaan vihin nikyoyytti customer journey

mdppiys -asioilla ja muilla.”

Palvelumuotoilun aseman vakiinnuttaminen organisaatiossa ei ole tullut
helpolla. Toiminnan alkutaipaleella erilaiset organisatoriset ongelmat
monimutkaistivat paikan ja suunnan l1oytymista. Aluksi ei ollut selkeaa paikkaa
organisaatiossa, eikd visiota siitd, mitd toiminnan tulisi olla tai mihin silla
tahdataan. Yksi kaytannon ongelma oli my0s niukat resurssit: tiimissa oli alkuun
ainoastaan kaksi henkilod. Viimeisin organisaatiomuutos selkeytti kuitenkin
tiimin tekemistda huomattavasti. Lisaksi tiimiin vuosi sitten saatu uusi nimitys on
tehostanut toimintaa entisestaan. Tamanhetkista palvelumuotoilun tilannetta

Hartojoki kuvaileekin hyvaksi.

“Joo tilld hetkelli menee hyvin. Vaikeuksien kautta voittoon niin sanotusti. Se oli kylli
hyvin haastava timd alkutaival tissd. Varsinkin, kun ei ollut selkedid paikkaa tai suuntaa,
mutta nyt meilli on kristallisoitunut seki oma tekeminen etti missi me pystytiin sitten

auttamaan...”

Yksi tiimin onnistumisista on tapahtunut palvelumuotoilutoiminnan sisdisessa
markkinoinnissa ja nimenomaan aseman vakiinnuttamisessa. On pddsty sen
kynnyksen yli, ettd tiimi “otetaan vakavasti”, kun on pystytty osoittamaan
palvelumuotoilun tuoma lisdarvo. Palvelumuotoilulla on talla hetkella hyva
jalansija, ja tiimi on saanut tarpeeksi nakyvyyttd, ettd kysyntdakin on. Kaikki
menestys on saavutettu oman kaytannon tekemisen kautta. Tiimissa on hyva

henki ja on loydetty oma ndkemys sekd tavoitteet. Toiminnan tulevaisuus
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nayttdd niin ikdan hyvaltd, ja yhtend tiimin tavoitteena on vieda omaa

liikketoimintayksikkoa hiljalleen yha pidemmalle palvelumuotoiluajattelussa.

"Meidiin tiimin osalta on hyvi tilanne, ja ollaan saatu asiat sithen pisteeseen, ettd meidiit
ollaan jopa huomattu. Meiltd pyydetdidn toitd ja kutsutaan tekemdin asioita. Aluksi se oli
just silleen, etti silloin kun me aloitettiin, niin se oli hyvin pitkilti sitd, ettd meidin piti
itse todistaa tekemisemme ja etti miksi me ollaan tdilli ja miti me halutaan tehdi ja missi
me voitaisiin auttaa ja mitd lisdarvoa me voidaan tuoda mihinkin tekemiseen, mutta nyt
se on kiintynyt siten, ettd meitd tosiaan pyydetidn mukaan auttamaan ja
mddrittelemdin asioita. Ettd ollaan saatu semmonen hyvd jalansija, ja se on tehty

nimenomaan oman tekemisen kautta, ettd ollaan saatu nakyovyyttd.”

Toisena onnistumisen kohokohtana Hartojoki mainitsee partnerpersoonat.
Partnerpersoonat luotiin markkinoinnin aiemmin tuottamien ostajapersoonien
rinnalle avuksi luonnehtimaan B2B-puolen toiminnan kannalta keskeisid
monentyyppisid partnereita. Hartojoki summaa, ettd uusien persoonien
hahmottaminen, niiden moniulotteisempi ymmartaminen seka jalkauttaminen
organisaatiossa ovat antaneet tiimille ja palvelumuotoilulle paitsi paljon
positiivista nakyvyytta myos kdytannon hyotya uusien tyokalujen muodossa.
Hartojoki lisaa vield, etta palvelumuotoilun kysynta on koko ajan kasvanut, ja
yksi siitd seurannut onnistuminen on ollut, etta palvelumuotoilun tiimi on otettu

vetdmaan visiointiprojekteja.

5.2.2. Asiakaskokemus F-Securessa

F-Securen = B2B-puolen  Business  Security  -liiketoimintayksikon ja
strategiamuotoilun keskiossa ovat partnerit. Partnerit ovat monentyyppisia B2B-
asiakkaita, tai “kumppaneita”, joiden kautta palvelu tuotetaan loppuasiakkaalle.
Partnerit voidaan hyvin karkeasti jaotella jalleenmyyjiksi ja palveluntarjoajiksi,
esimerkiksi Tieto tai Elisan yrityspuoli, jotka tuottavat palveluna tietoturvaa
toisille yrityksille. Partner on aina F-Securen ja loppuasiakkaan valissa jollain
tasolla, joko myymalla F-Securen tuotteita tai tarjoamalla F-Securen tuotteiden ja
tyOkalujen avulla palveluja loppuasiakkaalle. Tavoitteena on siksi tehda
partnereille vélineitd, joilla he pystyvat tarjoamaan asiakkailleen hyvan

asiakaskokemuksen. Toisinaan loppuasiakas ei edes ole F-Securen tiedossa.

Asiakaskokemus on tdssd mielessa = F-Securen Business = Security

-liiketoimintayksikdssa monitasoinen: on partnerin kokemus ja loppuasiakkaan
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kokemus. Hartojoki kertoo, ettd heidan tiiminsad ja liiketoimintayksikkonsa
liikketoimintamallina on, ettd tuotteet menevat partnereiden kautta
loppuasiakkaille. ~ Siksi  palvelumuotoilun  panokset ovat partnerien
asiakaskokemuksessa, ei varsinaisesti loppuasiakkaissa. Valillisesti ollaan
kuitenkin kiinnostuneita loppuasiakkaan kokemuksesta, silld tarjoamalla
partnereille valineitd F-Secure osallistuu yhteiskehittimisen kautta myos

loppuasiakkaan asiakaskokemuksen kehittamiseen.

"——me kylli tehdidn siltikin loppuasiakkaillekin NPS-kyselyitd, mutta meilld on
sellainen business-strategia tilli puolella nimenomaan, etti se on se partner, joka saa
meididn commitmentin, ja satsataan siihen partnerin auttamiseen eniten, etti he saavat

mahdollisimman hyvin palvelun tuotettua.

" — —heille tavallaan yritetdin tehdd niitd vilineiti tehdd hyvdi loppuasiakaskokemusta
heidin asiakkaille.”

Hartojoen tiimi on  pyrkinyt lisddmaan ymmadrrystd  partnerien
asiakaskokemuksesta, ja tdhdan on kehitetty avuksi erilaisia raataloityja tyokaluja.
Naista Hartojoki pitdd merkittivimpina edelld mainittuja partnerpersoonia seka
partnerin asiakaspolun kartoitusta, joka on versio palvelumuotoilussa paljon
kaytetysta asiakaspolun kartoitus -tyokalusta. Alun perin asiakastutkimustyon
tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysta siitd, kenelle tuotteita ja kayttoliittymia
tehddan. TyoOssa kartoitettiin ja maadriteltiin erilaisia partnerpersoonia eli
protfiileja, jotka luonnehtivat tietynlaista partneria. Naista haluttiin keskittya niin
kutsuttuun ideal-partneriin ja fokuspartneriin, joille pyrittiin méaarittelemdan
persoonasetti, josta kdyvat ilmi kaikista tarkeimmat paatoksentekijat. Naitd
erilaisia paatoksentekijoita ovat esimerkiksi ostajapersoona, kdyttdjapersoona ja

vaikuttajapersoona.

“Puhutaan tosiaan partnerifirmoista, niin ndissd firmoissa on tiettyji persoonia, jotka me
ollaan sit mapitty, ja ollaan yritetty fokusoida ideal-partneriin ja fokuspartneriin, joka
ois tillainen palveluntarjojaja sit. Ettd niihin on mapitty esimerkiksi tii buyer-persoona,
ja user-persoona ja influencer-persoona ja niin edespdin...ettd minkd tyyppisid ja mitdi
siellii oikeasti on.”

Paatoksentekijoilla tarkoitetaan niitd, jotka ensisijaisesti tulisi saada vakuutettua
tarjoaman erinomaisuudesta. Paitsi etta asiakaskokemus on monitasoinen, on se
my6s moniulotteinen. Persoonasetilla pyritddan kuvaamaan erilaisia

paatoksentekijoitad ja niita asioita, mistd osatekijoistd arvo muodostuu kullekin
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paatoksentekijdlle. Tama on monella tapaa haastavaa, ja sen vuoksi tyo

persoonien ymparilla elda jatkuvasti.

4

— —asiakaskokemus on se piitoksentekijd, joka viime kidessd padttid, ettd onko timd
hyvi palvelu, maksetaanko tistd endid. Mutta sielld voi olla ne kiyttijat, esimerkiksi
vatkka sind, jolla on se joku vaikka tietokoneen virusturva sielld jylldi et ookko sii
tyytyovdinen sit sithen. Se taso on niin moniulotteinen ja me yritetidn selvittid kaikkia

nditd eri tasoja. Ja tunnistaa kenelle on mikikin asia tirked ja niin edespiin.”

Asiakaskokemuksen muodostaa aina tietyn persoonan tai kayttdjan
subjektiiviset kokemukset palvelusta. Asiakaskokemus muodostuu F-Securella
kaikkien persoonien kokemuksesta, joista kuitenkin asiakaskokemuksen
suunnittelun  kannalta  priorisoidaan  paatoksentekijoiden  kokemusta.
Partnerpersoonista on tunnistettu niin kutsuttu ostajapersoona, joka
loppukéadessa paattaa, mika F-Securen palvelu valitaan ja on siksi ensisijaisessa
asemassa palvelumuotoilun ja asiakaskokemuksen kehittamisen nakokulmasta.
Hartojoki mainitsee, etta asiakaskokemus on B2B-puolella hieman haasteellinen,
koska se on “pakotettu kokemus silld tavalla, etti firman tyontekijit joutuvat
vastaanottamaan sen mikd heille annetaan”. Joku muu tekee paatoksen siitd, mika
tuote tai palvelu otetaan kayttoon, vaikka partnerpersoonien tarpeet ovat

erilaisia ja tasta syysta asiakaskokemuskin voi olla hyvin vaihteleva.

7,

" — —asiakaskokemus meilld muodostuu néiden kaikkien persoonien kokemuksista, joista
toisten kokemus on tirkedmpi kuin toisten. Joku tekee pditoksen ja joku toinen joutuu
kayttimddn sitid hieman hidastavaa tietoturvasovellusta, joka rajoittaa omia Internet-
surffailuja. Tavallaan se, ettid tunnistaa ne tirkeimmit asiat mihin pitid pystydi

vaikuttamaan ja niitd sitten suunnitellaan paremmaksi.”

Asiakaskokemuksen suunnittelun nakokulmasta on tarkedda ymmartaa
asiakkaan omia prosesseja, tarpeita ja kayttokokemusta. Ensisijainen
ostajapersoona on myos tietylld tasolla kayttdjd, joka paitsi paattaa palvelun
hankinnasta myos suunnittelee firman palvelut ja liiketoimintamallit. F-Securen
nakokulmasta on ensiarvoisen tarkeda ymmartda ostajapersoonaa ja saada tima
vakuuttumaan tarjoaman hyvyydesta. Asiakaskokemuksen suunnittelu ldhtee
liikkeelle eri persoonien tunnistamisesta ja ostajapersoonan tarpeiden
ymmartamisestd, minka perusteella esimerkiksi kayttoliittymia ldahdetdan
suunnittelemaan. = Asiakaskokemuksen  kokonaisuus  monimutkaistuu
entisestdan, jos tarkastellaan koko ”asiakaskokemuksen” ketjua loppukayttdjaan
saakka.
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"Meillid on partner-persoonista tunnistettuna ndd... niin sanottu buyer-persoona, joka
on myos kayttdji tietylli tasolla, joka pdidttid siitd etti otetaanks tid. Ja suunnittelee
palvelut ja niin edespiin ja business mallit. Ettd miten me saadaan tdmd buyer-persoona
vakuutettua meidin tuotteen hyvyydelld, ja tarjoaman ja palveluiden hyvyydelld. Niin
se on se ensisijainen. Jos siitd taas lahdetdidn jalostamaan sitd, ettd milld tavalla meidin
kayttoliittymid pitdisi ldhted suunnittelemaan, etti se palvelee nditi kaikkia erilaisia
tarpeita, niin sitd kautta sitten. Ettd se on hyvin moniulotteinen malli. Etti jos ajatellaan
loppuasiakasta, niin heille ei valttamitti tirkein asia ole ettd mitis arvoa tillid et misti
me maksettiin tid vuosi. Etti pystytidn todistamaan ettd pidettiin ndmd asiat kunnossa
ja etti nidmd uhat torjuttiin. Et ne on hyvin erilaisia ne kunkin asiakkaan ja asiakas

alapersoonien tarpeet ja heidin tyydyttidmisessd siind sitten.”

Asiakaskokemus on aina palvelumuotoilun lahtokohtana ja toiminnan ydin F-
Securen B2B-puolen asiakaskokemustiimissd ja strategiamuotoilussa. Yksikon
asiakaskokemustiimin tyon tavoitteet ovat vahvasti asiakaskokemuksessa kiinni.
Kuitenkaan koko organisaation tavoitteet ja lahtokohdat eivat valttamatta ole
linjassa organisaation eri osastojen tai tiimien tavoitteiden kanssa. Kaikilla
tavoitteena ei ole hyva asiakaskokemus ja tdhdan lienee monia syita.
Organisaatiomalli on monimutkainen ja eri tiimit ovat keskittyneet vahan eri
kokonaisuuksiin. Asiakaskokemuksen merkitysta ei tiedosteta kauttaaltaan koko
yrityksessa  eikd asiakaskokemus ole lyonyt ldpi strategiatasolle.
Asiakaskokemustiimi pyrkii omassa ty0ssadan tuomaan asiakaskokemusta ja sen

merkitysta muulle organisaatiolle nakyvaksi.

7

"— —mehin ollaan customer experience design -tiimi, niin me ei voida mitiin muuta
ajatellakaan kuin siti customer eperienced. Mutta se ei ole muiden tiimien se ensisijainen
lihtokohta. Vaan se on just silleen, etti meiddin tulee tuoda tyokaluja, nayttod, tutkimusta
ndille muille, esimerkiksi tuotekehitystiimille ja tuote-roadmappien-suunittelijoille ja
palveluiden kehitykseen ja niin edespiin, myynnille vilineitd. Ettd tavallaan se etti me
yritetidn meidin tekemisilld vaikuttaa niihin muihin organisaation alueisiin, etti
huomataan mitkd asiat ovat tarkeiti customer experiencessi, ettd saadaan siti
parannettua.”

"Se mikid meidin tiimin tavoitteet ja ldhtokohdat ja driver ja muut on niin se ei
vilttamdttid matsdd sithen mikd on muiden tiimien tavoitteet ja lahtokohdat. Ettd me
yritetdin viedd titd customer experience eteenpiin, ja ikidn kuin silld tavalla vaikuttaa

sithen etti se oikeasti paranisi se experience. .. asiakaskokemus.”
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Asiakaskokemuksen kehittaminen on F-Securen B2B-puolen Business Security
-yksikon  asiakaskokemustiimissd jatkuvaa. B2B-tietoturvan myyminen
partnereiden kautta on itsessidn monimutkainen systeemi, jonka parissa tyotd ja
kehitettavaa riittdd aina. Haasteina ndhdadan erilaiset sisdiset rakenteet ja

toimimattomat prosessit asiakaskokemuksen parantamisen tulppina.

”Siind on aina kehitettivid. Ettd aina sitd pitdisi pystyd parantamaan. En mi usko, etti
ikind pidstidn sithen tilanteeseen, etti meitd ei tarvitsisi. Et varsinkin, jos on niinkin
monimutkaisesta systeemisti kysymys kun on b2b-tietoturva partnereiden kautta, niin
siini on kylli tekemisti. Sielld on paljon asioita jotka on aika retuperdilld. Seki niinku
siind... Ehki eniten se mihin pitdisi tilld hetkelld pystyd panostamaan on sisdiset

rakenteet ja tillaiset niinku prossesit ja sitd kautta sitten sen palvelun parantaminen.”

Palvelumuotoilua hyodynnetaan talla hetkellda F-Securessa B2B-partnerpuolen
palveluissa, ei kauttaaltaan koko yrityksessa. F-Secure on iso yritys ja palveluita
on todella paljon. Asiakaskokemustiimin resurssit ovat rajalliset, ja palvelujen
kehitykseen osallistutaan tavallisesti valitsemalla tietyt hankkeet, joihin
lahdetdan mukaan. Se, mita hankkeessa sitten tehdaan, on aina tapaus- ja
tarvekohtaista, esimerkiksi tehddanko jotain asiakasrajapintaa sivuavaa vai
kehitetaanko omaa tekemista siten, ettd saadaan tarjottua parempaa palvelua.
Toisinaan my0s partnerit otetaan mukaan kehitystyohon, esimerkiksi
visiointityopajoihin.

”— — wvalitaan ne tietyt hankkeet mihin lihdetidn mukaan, ja se sitten riippuu siitd
hankkeesta etti miti siind tehddin sitten. Tarviiko siihen jotain tutkimusta tehddi tai
jotain codesing-tyyppistd juttu vai milld tavalla siti ldhdetidn ratkomaan. Ettd se on
case-by-case etti miti tehdddn. Pyritidn tietysti hyodyntamdidn tdllaisia tyokaluja mitd
on, muuta riippuu mistd on kysymys. Ettid enimmikseen ne on just tilld hetkelld visiointi
workshoppausta. Tehdidn myds partnereiden kanssa, meidin fokusasiakkaiden kanssa.
Sit on paljon titd sisdisti kehitystyotd, sisdisid prosessin kehitystyoitd. Ne on tdlli
hetkelld yks... No ainakin... en nyt tieddi puolet tekemisestd mitd tehddin, on nimenomaan

sisdisten prosessien kehitysti.”

Kuten hankkeetkin, ovat palvelumuotoilun ldhestymistavat ja prosessit niin
ikdan tilannekohtaisia. Palvelumuotoilun prosessi riippuu pitkalti siitd, mita
ollaan tekemdssd, minkadlainen ongelma halutaan ratkaista ja mitd sen
ratkaisemiseksi tarvitaan. Usein liikkeelle 1dhto vaatii ensin itse ongelman

selvittdimisen. Minkaanlaista eksaktia palvelumuotoilun mallia ei ole kdytossa,



64

mutta useimmiten prosessiin sisdltyy jollain tasolla asiakaspolun kartoitusta;

joko nykytilan tai sitten optimaalisen polun hahmottamista.

4

— — jos ollaan parantamassa vaikka jotain tai tekemdissdi tuotevisiointia, niin siind ei
lahdeti endii silli tavalla journey méppiyksestd litkkeelle. Mutta jos yritetdan hahmottaa,
ettd miki se meidin palveluprosessi on, miti tapahtuu missikin vaiheessa, niin silloin
tehdddn niitd journey mappdyksid. Mutta kun pdistidan siiti sitten konkreettisemmalle
tasolle, niin siirrytidn muihin malleihin. Ettd yleensdhin ldhdetiidn siiti liikkeelle, etti
mistd ongelmasta on kysymys, ja mitd vilineitd tdmdin ratkaisemiseen tarvitaan. Ettd se
on kai se liahtokohta, etti miki on se ongelma. Etti mitd vilineiti sen ratkaisemiseen sitten
vaaditaan. Yleensd se vaati aina ensin sen jonkin selvitystyon, ettd siiti ldhdetiin
litkkeelle.”

5.2.3. Palvelumuotoilun tuloksellisuus

Vaikka palvelumuotoilun hyddyt tunnistetaan F-Securessa entistd laajemmin ja
toiminta on saanut runsaasti positiivista nakyvyyttd, ovat palvelumuotoilun
tuloksien arviointi ja mittaaminen toistaiseksi jaaneet vahemmalle huomiolle.
Télla hetkella ei ole kdytossd mitdan palvelumuotoilun mittareita, mutta
halukkuutta tietynlaisen mittariston luomiseen 16ytyy. Huomionarvoista on
kuitenkin, ettei palvelumuotoilua itsedan ole kenties kovinkaan mielekasta
mitata, vaan sen tuottamia tuloksia. Palvelumuotoilu nahdadan ensisijaisesti
valineend, eikd toiminnan perimmadisend tarkoituksena. Mittariston
kehittaminen itse palvelumuotoiluvalineen tehokkuudelle ei ole poissuljettua,
mutta talla hetkelld ei yrityksen strategiamuotoilussa olla silld tasolla, etta olisi

tarkemmin mietitty palvelumuotoilun mittareita.

"Kun palvelumuotoilu ei ole se varsinainen pihvi tissi meidin tekemisessd, vaan se on
vain viline, niin tavallaan se etti tuota... onko se vilineen kaytté onnistunut, niin
semmoista mittausta meilld ei vield ole. Toki jos ajatellaan timmdistd, etti okei tehddin
palvelumuotoilun avulla vaikka nyt sitd visiointityotd, ja sitten validoidaan niitd visioita
partnereiden kanssa, niin onhan se tietynlaista mittausta, mutta ei siind varsinaisesti siti
palvelumuotoilua mitata, vaan sen tuottamaan tuotosta. Etti niinku se menee ehkdi vihin
tommosiin asioihin, joita en tiedd etti tarvitseeko niitd sen ihmeemmin mitata. Ja jos
mitattaisiin, niin ei olla vieli kylld semmoisella tasolla, ettd niitd olisi sen verran
tarkemmin mietitty niitd mittareita.”
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Palvelumuotoilun tuloksista ollaan kuitenkin kiinnostuneita ja oikeanlaisen
mittariston  kehittdiminen  koetaan tarpeelliseksi. Oman toiminnan
suorituskykymittareita (KPI, Key Performance Indicator) on olemassa
yksikkotasolla, mutta ei valittomasti palvelumuotoilussa tai
palvelumuotoilutiimilld. Tiimissd on kuitenkin pohdittu paljon, miten
palvelumuotoilun onnistuneisuutta voisi mitata ja suunnitelmia mittariston
laatimiselle on. Palvelumuotoilun tulokset ovat hyvin moniulotteisia ja siksi
mittaaminen on hankalaa, koska pitdisi tietda tarkkaan, mitd ja milla tavoin tulisi
mitata. Onnistuneisuuden toisintamisen kannalta olennaisten seikkojen
tunnistaminen on tdrkedda samoin kuin se, mitkd asiat (mittarit) kuvaavat
onnistumista. Palvelumuotoilutiimissd on ldhdetty mittariston laatimisessa
liikkkeelle siten, ettd tiettyihin projekteihin on mietitty joitain onnistumisen
mittareita. Yksikkotasollakin on padsty asiassa eteenpdin, erityisesti
ostajapersoonien kehittimisen kautta. Persoonien kehitys oli nostettu keskeiseksi

tavoitteeksi, joka my06s saavutettiin.

"Toi mittaus on hyvin moniulotteinen. Meilld ei ole semmoisia oikein mitdin
palvelumuotoilun mittareita, ja me ollaan mietitty itekkin paljon sitd, etti milli tavalla
sitd pitdisi mitata. Mutta nyt me ollaan otettu tiettyihin projekteihin semmoisia, etti
aletaan niithin miettimdin jotain onnistumisen mittareita. Ettd sitd kautta. Mutta
kyllahin meilld paljon tehdidin esimerkiksi just asiakastyytyvdisyyskyselyiti ja sellaisia
jos tata miettii. Tammoistd oman tekemisen KPI:ti tai muuta meilldhdin ei niinku... Siis
business-yksikolli on toki sellaisia, mutta niinku meilld ei timmdisind. Mutta meilld oli
muun muassa perdti tand vuonna koko business-yksikon tasolla niiden buyer-persoonien
kehitys. Et se on ollut yks semmonen OKR niin sanottu. Eli business-yksikkotasolla
ollaan lihdetty kylli niinku kehittymddn tissa.”

Asiakaskokemuksen onnistuneisuutta mitataan talla hetkelld yleisesti erilaisilla
asiakastyytyvaisyys- ja kayttajakokemuskyselyilld, kuten vuosittain tehtavalla
NPS-kyselylla (Net Promoter Score), joka on tunnettu asiakaskokemuksen
valmis mittari. Kyselyja tehdaan niin erityyppisille partnereille kuin
loppuasiakkaillekin. NPS-kyselyjen pisteytyksen perusteella asiakaskokemus on
F-Securen yrityspuolella huipputasoa omassa liiketoimintasegmentissaan.
Asiakaskokemuksen moniulotteisuudesta johtuen tiedostetaan silti yksittdisten
kyselyjen puutteet asiakaskokemuksen kokonaisvaltaisena kuvaajana tai
mittarina. Kehittdimisen varaa on niin ikddan aina, ja juuri sitd varten

palvelumuotoilun tiimi on olemassa.
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“Niin key-partner NPS oli 78. Eli se on huippuluokkaa tilld business-segmentilld. Ja
loppuasiakas NPS on muistaakseni jossain viiden kympin hujakoilla. Eli ne on
huippulukemia, mut tokihan aina on parannettavaa ja aina loytyy sitd. Ja senhin takia
tissd ollaan olemassa, ettd l0ydetiin niitd ja saadaan tehostettua ja paranneltua sitd.
Mutta tuota... eihin se NPS kaikkea kerro. Se riippuu, etti miti mitataan, etti onko se
kokonaisasiakaskokemus vai kiyttdjikokemus vai miti se on. Meillihin se asiakas on se
firma. Tai se voi olla vaikka organisaatio, julkinen sektori ja niin edespiin. Se koostuu
niin monesta se asiakaskokemus.”

Palvelumuotoilun hyé6tyjen osoittaminen ja mittaaminen on monella tapaa
haastavaa. Se, minkalaisia mittareita tarvitaan, riippuu siitd, kenen hyotya
halutaan tarkastella: onko se yrityksen, partnerin vai kenties loppukayttajan?
Edelleen monimutkaisemmaksi asian tekee se, kun hyotya voi olla niin
monenlaista ja se on yleensa monen eri osatekijan summa, jolloin on erittain
vaikea tehda selkeitd johtopaatoksia siitd, mita juuri palvelumuotoilulla on saatu
aikaan. Tulosten ndkyminen voi niin ikdan kestda useita vuosia, koska
kehityskohteet ovat suuria kokonaisuuksia, kuten toimintamalleja, ja

palvelumuotoilu nykyisessa muodossaan on aloitettu vasta pari vuotta sitten.

4

— — palvelumuotoilu alkoi meilld kaksi vuotta sitten, niin tavallaan ne meidin tekemiit
tulokset eivit ole vield kovin nikosdlld juuri missdin ulkona sen enempddn. Etti timdi on
hyvin hidasta etti milld tavalla saadaan asiat nikyvdksi. Ettd milld tavalla lihdetdiin
esimerkiksi kehittimddn jotain toimintamalleja, etti ne ovat todella pitkid aikoja milli
niitd niinku tehdiin, ettd tavallaan se tyon tulos mitd me... Etti jos me nyt tehddidn tyoti
jonkun asian eteen, niin sit ne tulokset nikyvit todennikiisesti vasta parin vuoden
padstd...Ettd ei silld tavalla pysty, ja niistd ei pysty lopulta tietamddin ettd miki on se
meiddn aikaansaannos tissd asiassa”

Jotain hyo6tyja pystytddn, joskaan ei mittaamaan, niin tunnistamaan.
Tunnistamiseen  vaikuttaa pitkdlti tavoitteenasettelu, eli se mita
palvelumuotoilulla halutaan saada aikaiseksi ja missd madrin tavoitteisiin
paastaan. Palvelumuotoilun tdrkeimpid viimeaikaisia tavoitteita ja edelleen
tuloksia ovat asiakaskokemukseen liittyvien ndkymattomien asioiden
visualisoiminen ja tiedon mallintaminen sekd nakyvaksi tekeminen, esimerkiksi
juuri asiakaspolun kartoituksen ja persoonien kautta. Hajanaisen tiedon
selkeyttaminen ja sitd kautta palvelujen prosessien, seka taustalla pyorivan
koneiston tehostaminen nahdaan ainakin yhtend suurimpia palvelumuotoilun
tarjoamana  hyotyna  tdlld  hetkelld.  Palvelumuotoilulla  pystytdan

konkretisoimaan ajatuksia ja tuomaan lisdksi asiakasndkemystd mukaan.
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Sisdisiltda sidosryhmiltd, kuten myynnilta on tullut paljon hyvaa palautetta,
vaikkakin johtopaatoksid palvelumuotoilun vaikutuksista myynnin lisddmiseen

on liian suoraviivaista vetaa.

4

— — semmoisena merkittdvind asiana mitd parannetaan, tai mitd pystytidin ehki
jollain tasolla ei nyt mittaamaan, mutta sillain etti miti se tuon on tavallaan esimerkiksi
just tid, ettd saadaan jotkut asiat nikyviksi, esimerkiksi ndiden persoonien ja journey
mappien kautta, ettd tuodaan sellaiset asiat, jotka ovat vain olleet jossain, niin niistd tulee
semmoinen nikyvd. Jolloin pystytidan niinku tavallaan silli tavalla hyodyntimdiin. Ja
kiytetdin tietysti sitd, esimerkiksi meilld on nyt tehty tossa semmoista kuin partner
onboarding -prosessin mdppaysti ja parannusta. Ettd semmoisen tyon kautta pystytiin
ikddn kuin se koneisto tekemdin tehokkaaksi. Tavallaan semmoinen arvo on se suurin
arvo mitd talld hetkelld. .. ainakin yks niistd isoimmista on se tekemisen tehostaminen, tai
ainakin sen palvelun prosessien tehostaminen. Ja sitten tuota noin... tavallaan
tammoisen ndkymidttomdin ndikyviksi saattaminen on yks. Jos me ajatellaan, etti
minkdlaisia tyokaluja me kiytetiian nyt esimerkiksi niinku tuossa visiointitydssi, niin
tavallaan semmoiset ajatukset jotka ovat vain joidenkin tuotepdillikdiden pddssd, tai
listoina, niin kaiken workshoppauksen jilkeen tuotetaan storyboardeiksi, jolloin ne
tavallaan herdi henkiin, ja jota kautta pystytian viemddn ajatukset taas paljon

pidemmiille ja pidemmiuille. Etti sellainen arvo silli on.”

4

— — se on ainakin semmonen konkretia, mitd selkedsti tunnutaan arvostavan eri osa-
alueilla. Plus se, ettd siithen tuodaan se asiakasnikemys mukaan. Tavallaan
visualisoidaan se asiakkaan ndkokulma.”

Vaikka yrityksen sisdlld palvelumuotoilu koetaan saadun palautteen perusteella
hyodylliseksi, on toistaiseksi mahdotonta arvioida sen tuomaa lisdarvoa
asiakkaan ndkokulmasta. Parhaassa tapauksessa panostukset
asiakaskokemuksen  parantamiseen  pitdisi = johtaa ~ parantuneeseen
asiakaskokemukseen, mutta ndin yksioikoisena ei syy-seuraussuhdetta pideta.
Palvelumuotoilu ~ pyrkii  jatkuvasti = parantamaan  pienid  asioita
asiakaskokemuksessa, mutta strategisesta ndkokulmasta tavoitteet ovat
ensisijaisesti pitkdlla tdhtdimelld ja kehitettavat kokonaisuudet laajoja, ja siksi
vaikutuksia ei voida vield ennustaa. T&lld hetkelld tehtavan tyon tulokset

nakyvit todennakoisesti vasta parin vuoden paasta.

"Jos ajatellaan timmdistd strategisesta palvelumuotoilun nikokulmasta, niin ne on
vihin laajempia ne kokonaiskuvat. Etti nithin on vaikee saada sit semmoista... Ennen
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kuin pitkdlli tihtaimelld sitten. Se on kuitenkin positiivinen palaute, etti firman sisdlli
me ollaan saatu nikyvyytti ja palautetta.”

Onnistumisiin  F-Securen sisdisten asiakkaiden parissa on siivittanyt
madratietoinen ja pitkdjanteinen tyo, jossa keskeista on ollut konkretian kautta
osoittaa asiakaskeskeisyyden— ja kokemuksen merkitys ja hyodyllisyys. Siksi
palvelumuotoilussa ~ on  panostettu  erityisesti  tutkimukseen  ja
muotoilundkdkulmiin, jotka tuovat tarvittavia ndyttojd ja perusteluja esimerkiksi
juuri asiakaskokemuksen hyodyllisyydestd. Eri sisdisten sidosryhmien
sitouttamisessa asiakaskokemukseen on tiarkeda kyetd perustelemaan, miksi
jokin asia on niin kuin on. Pelkkd perusteleminen ei kuitenkaan riitd, vaan
onnistumiset eri sidosryhmien parissa vaativat myos hyvdaa kommunikaatiota ja
kykya kuunnella. Tama on erityisen tarkeda, silla eri yksikot toimivat omista
lahtokohdistaan, ja on pystyttava paitsi osoittamaan, etta palvelumuotoilu toimii
hyvalla asialla, my0s kuuntelemaan ja ymmartamaan eri yksikoiden sisaisia
tarpeita ja pyrkida huomioimaan ne. Juuri sisdisessa kommunikaatiossa nahdaan
viela parantamisen varaa, silla haastavaa siita tekee se, ettd sidosryhmia, joiden
kanssa yhteistyota tehdaan, on niin paljon erilaisia ja kaikkia sisdisia tarpeita voi
olla vaikea havaita. Ratkaisevana tekijana tassa ndhdaan sidosryhmien

kuunteleminen ja vastakkainasettelun valttaminen.

"No tietyt tasot on wvieli varmasti tissi sisdisessd kommunikaatiossa, mihin
pitds...Sitouttamisessa on vieli varmasti paljon parannettavaa. Meilld on kuitenkin
paljon nditi stakeholdereita joiden kanssa tehddidn yhteistyotd, ettd pystytiin ottamaan
kaikki huomioon. Ehkd semmosen niinku vieli fokusointi. Tai pitiis saada se... Ja
ymmadrtdd... Sisdiset tarpeet kans. Helposti lihtee miettimdin etti ndin se on ja ei osaa
kuunnella, ettd mitihin ne oikeasti meinaa. Firman sisilld ne lihtokohdat voivat olla
hyvin erilaiset yksikoilld ja... Jos ajatellaan markkinointia, myyntida, tuotekehitysti. Etti
osataan kuunnella heiti niinku. Etti ei yritetd jyriti. — —Vastakkainasettelun valttely
on sellainen hyvd keino, milld yrittda sit pddasta eteenpiin. Etenkin siind vaiheessa, jos ei
ole vield saanut kaikkia vakuutettua, etti tissdi ollaan hyvilli asialla liikkeelld.”

Monien firmojen suuntautuessa tulevaisuudessa yhda voimakkaammin
palveluliiketoimintaan, ovat palvelumuotoilun tarjoamat mahdollisuudet
esimerkiksi  kilpailijoista  erottautumisessa = merkittavat. = F-Securessa
palvelumuotoilun asema on koko ajan vahvistunut ja erityisen positiivisena
asiana on strategiamuotoilun tiimin osalta oman paikan ja suunnan 16ytyminen.
Tulevaisuuden tavoitteena on saada ajettua asiakaskokemus ensin koko

business-yksikon strategiaan ja prosesseihin mukaan sekd kokonaisvaltainen
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asiakaskokemuksen parantaminen, mika vaatii erityisesti F-Securen kaltaiselta
hajautetulta organisaatiolta paljon. Lopulta haaveena olisi, ettd asiakaskokemus
olisi koko firman tasolla lasnd, mutta se vaatinee firmalta tietyn tason kypsyytta
ja sisdisten, jahmeiden rakenteiden vahittdista purkautumista. Paatoksia tehddan
pitkdlti  sellaisten henkiloiden toimesta, jotka eivat ole vahvasti
asiakaskokemuksen maailmassa kiinni eivatka valttamatta pida sitd niin
suuressa arvossa. Palvelumuotoilun tulevaisuuteen suhtaudutaan tiimissa
kuitenkin valoisasti. Tekemistd ja parannettavaa riittdd, mutta naitd haasteita
halutaan ldhted ratkomaan. Etenemisjdrjestys on tdlld hetkelld pienemmista

tavoitteista konkretian kautta kohti isompia.

“No se vaatii semmosta niinku... organisaation ja koko firman semmoista tietyn tason
kypsyytti. Monestihan niitd pidtoksid tehddin sitten semmoisten ithmisten toimesta jotka
eivit pidd sitd asiakaskokemusta niin suuressa arvossa. Et kylli se niinku... tdmmoset
sisdiset rakenteet voi olla se este niiden toteutumiselle. Mutta kun sen tiedostaa, niin se
voi olla tavallaan semmonen yks suunta, johon itsekin voi paukkuja pistid. Vaikuttaa
niithin asioihin mihin pystyy vaikuttamaan, ja miti nikee semmoisiksi, milld pystyy

taklaamaan niitd jihmeitd rakenteita.”

7,

"' — —jos ajatellaan tilleen etti tulevaisuuden suunta on palvelun tarjoaminen, niin siind

varmasti palvelumuotoilu on se ratkaiseva tekijd. Etti silld pystytiin erottautumaan.”



70

6. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddan tutkimuksen johtopadatokset. Ensin tehddan lyhyt
yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja sen jdlkeen syvennytdan pohtimaan
keskeisia havaintoja. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seka

ehdotetaan aiheita jatkotutkimukselle.

6.1. Tutkimuksen keskeiset havainnot

Tassa pro gradu -tutkielmassa kasiteltiin palvelumuotoilun kayttoa ja kdaytantoa
pyrkimyksessd parantaa palveluja ja asiakaskokemusta suuren suomalaisen
tietotekniikan yrityksen kontekstissa. Tutkimuksella haluttiin luoda F-Secure
Oyjn esimerkkitapauksen kautta katsaus palvelumuotoilun kaytannon
todellisuuteen: mika palvelumuotoilun rooli on organisaatiossa, miten se toimii
ja minkalaisia asiakaskokemuksia yritykselld on, sekd miten naita

asiakaskokemuksia pyritaan palvelumuotoilun keinoin parantamaan.

Tarkoituksena  oli ~ Kkartoittaa, = mitd  strategisia =~ mahdollisuuksia
asiakaskokemuksen ottaminen palvelujen kehittamisen lahtokohdaksi tarjoaa
liikkkeenjohdollisesta nakokulmasta. Tapaustutkimuksen kohde ja rajaus toivat
lisdksi mukanaan kiinnostavan palvelumuotoilun B2B-nakokulman, kun
teemahaastattelun  tarkastelun  kohteena oli  yrityksen = B2B-puolen
palvelumuotoilutiimi. ~ Tutkielman  teoreettinen  viitekehys  rakentui
palveluistumisen, palvelulogiikan teorian ja palvelumuotoilun kokonaisuuksien
ymparille. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, tutkimusstrategiana

oli tapaustutkimus ja aineistonkeruumenetelméana teemahaastattelu.

Tutkimuksen keskeiset havainnot kiteytyivit kolmen teeman ymparille.
Ensimmadinen havainto liittyy palvelumuotoilun asemoitumiseen yrityksessi: vanhan
taustaltaan teknologia- ja insin0orivetoisen organisaation matka aitoon
asiakaslahtoisyyteen on pitkd ja haastava. Toiseksi asiakaskokemus on B2B-
yrityksen nakokulmasta monitasoinen ja moniulotteinen. Kolmas havainto
koskee palvelumuotoilun tuloksellisuutta: palvelumuotoilun hyotyjen osoittaminen

ja mittaaminen on monella tapaa haastavaa.
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Vanhoissa  perinteisissd  teollisuusorganisaatioissa =~ menndan  kohti
asiakaslahttisempaa ja palvelukeskeisempaa liiketoimintalogiikkaa. Moni yritys
kertoo olevansa asiakasldhtoinen, muttei todellisuudessa ole priorisoinut
asiakaskokemusta koko firman tasolla erityisen korkealle. My6s F-Secure on yli
kolmenkymmenen vuoden taipaleensa aikana suunnannut fokustaan yha
enemman  palveluliiketoimintaan,  designiin ja  asiakaskokemuksen
kehittamiseen. Vaikka palvelumuotoiluun ja asiakaskokemuksen parantamiseen
on nimettyja tiimeja, jotka pitavat asiakaskokemusta ldhtokohtanaan, eivat
asiakaslahtoisyys ja palvelumuotoilu ole kuitenkaan realisoituneet F-Securen
tapauksessa koko firman tasolle eika strategiaan. Lyhyesti voidaan sanoa, ettd
asiakaskokemuksella on merkitystd palvelumuotoilun tiimissd, mutta
asiakasldhtdisen ajattelutavan juurruttamisessa koko organisaatioon on vield
matkaa. Tarkeda on osoittaa konkreettisesti, ettd palvelumuotoilu auttaa
tekemdan asioita paremmin ja osallistaa henkilokunta mukaan tekemiseen.
Lahtokohdat F-Securessa ovat ndin ollen hyvin erilaiset verrattuna nuorempiin

ja palveluliiketoimintaan keskittyneisiin yrityksiin.

F-Secure on pitkdssa historiassaan ollut vahvasti tuotekeskeisessa
liiketoimintamallissa ja pyrkinyt viemaan liiketoimintaa eteenpain tekniikkaa ja
tuoteominaisuuksia parantamalla. Arvo on maarittynyt saatuna liikevoittona.
Kuten Arantola (2010) toteaa, vallitsevat asenteet ovat yha pitkalti kiinni
teollisuuden nakokulmassa, vaikka Suomessakin eletdan palvelujen aikaa. F-
Securekin ndyttaa karsivan tyypillisistd vanhojen ja suurten organisaatioiden
sisdisistd haasteista: asioiden muuttaminen on jahmeda ja aikaa vievaa; on
kangistuttu kaavoihin  ja vanhoihin ajattelumalleihin, vaikka
asiakaslahtoisyyden edut tiedostetaan paremmin kuin ennen. F-Securen
kohtaamat haasteet ovat oletetusti universaaleja: F-Securen tilanne tuskin on
uniikki, vaan monet saman ika- ja kokoluokan yritykset ympari maailman on

todennakoisesti samoissa haasteissa.

F-Securen B2B-palvelumuotoilussa halutaankin nostaa asiakaskokemus kaikkea
toimintaa ohjaavaksi tekijaksi ja osaksi yrityksen strategiaa. Tama vaatii
ajattelutavan muutosta ja vahittdistd jahmeiden rakenteiden purkamista.
Positiivista on, ettei F-Secure ole enda toiminnassaan muotoilun niin kutsutulla
alimmalla askelmalla. Muotoilun eri tasoja ja kypsyyttd organisaatiossa on
kuvattu esimerkiksi Dansk Design Centerin (2015) muotoilun portailla, jossa
neliportaisen viitekehyksen alimmalla tasolla on muotoilemattomuus ja

korkeimmalla tasolla muotoilu strategiana. F-Secure sijoittunee portailla toiseksi
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ylimmalle tasolle, jossa muotoilu on prosessii muotoilu nahdaan
“lopputuloksen” sijaan prosessiin sisdltyvand ldhestymistapana kehittamiseen.
Palvelun kehittamista ohjaavat voimakkaasti ongelma ja asiakkaan tarpeet.
Korkeimmalle tasolle sijoittuakseen muotoilun on oltava ohjaavana
ndkokulmana organisaation strategiassa ja operatiivisessa toiminnassa seka
vahvasti integroituna liiketoiminnan kehittamiseen ja arvonluontiprosesseihin.
Palvelumuotoilijat toimivat yhteistydssa yrityksen johdon ja omistuksen kanssa

kehittden uusia liitketoimintakonsepteja.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esitettiin Wetter-Edmanin ym. (2014)
tavoin palvelulogiikka ja palvelumuotoilu toisiaan potentiaalisesti taiydentavina
nakokulmina. Tutkijat etsivat tapoja, joilla Vargon ja Luschin (2004a)
palvelulogiikan viitekehys saataisiin valjastettua kaytantoon palvelumuotoilun
avulla ja ehdottivat palvelumuotoilua lahestymistavaksi arvonmuodostumisen
kontekstin ymmartamiseksi. Haastateltavan tiedon mukaan F-Securen
palvelumuotoilutoiminnan  aloittamisessa ei  ollut taustavaikuttajana
palvelulogiikan kaltaisia teoreettisia kehyksia. Myoskaan kysymykseen siita,
millaisia teorioita tai apuvalineitd palvelumuotoilutoiminnalla on télld hetkelld,
ei saatu tarkkaa vastausta. Tutkimuksen viitekehyksen ja aineiston pohjalta
nouseekin kysymys, voisiko palvelulogiikan nakokulmaan tutustuminen ja
laajempi ymmartaminen osaltaan auttaa yritystd matkalla kohti aitoa
asiakaslahtoisyyttd ja palvelumuotoilun nostamista koko yrityksessa
strategiatasolle? Myos Stickdorn ym. (2018: 29, 31) kutsuvat palvelulogiikkaa
palvelumuotoilun “taydelliseksi pariksi”, koska palvelulogiikan diskurssi
perustelee palvelumuotoilun tarkeda roolia arvonluonnin fasilitoinnissa. Kun
omaksutaan palvelulogiikan laaja tulkinta siitd, mitd palvelu on, tarjoaa se

kirjoittajien mukaan loputtomat mahdollisuudet palvelumuotoilulle.

Vaikka tutkimuksen kiinnostus oli pddasiassa B2B-nakokulmassa, sivusi aineisto
my06s B2C-ndkokulmaa. Kysymykset yhteiskehittamisestd, asiakaskokemuksesta
ja arvonluonnista asiakkaalle ja sen mittaamisesta johtivat syvempaan
pohdiskeluun asiakkuudesta ja sen eri tasoista. F-Securen asiakaskokemus on
erilaisten asiakastyytyvaisyysmittausten perusteella hyvalla tasolla, mutta
samalla tiedostetaan asiakaskokemuksen monitasoisuus ja moniulotteisuus.
Palvelumuotoilun ldhtokohta on asiakkaan palvelukokemuksen parantaminen,
mutta mitd asiakkaalla ymmarretdan? Stickdorn ym. (2018: 3, 63) pitavat
erityisesti B2B-kontekstissa tarkedna erottaa termit asiakas ja kayttaja toisistaan.
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Asiakas on se, joka ostaa palvelun, kun taas kayttdja kayttda sitd. Lisakerroksen

tuo viela loppuasiakas ja taman palvelukokemus.

Ajankohtaisia esimerkkeja asiakas- ja kayttdjanakokulman kompleksisuudesta
Ioytyy terveydenhuollosta, jossa tietojdrjestelman varsinaisen kayttdjan
palvelukokemuksen jattdminen vdhemmalle huomiolle voi johtaa isoihinkin
yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. Julkisuudessa on kritisoitu kalliiden, mutta
huonosti toimivien ja monimutkaisten potilastietojarjestelmien vievan aikaa itse
hoitotyolta (esim. Tolvanen 2021). Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen
tuottaman Digity0 ja stressi -hankkeen loppuraportissa todetaan tarve kiinnittaa
enemman huomiota terveydenhuollon tietojarjestelmien Kkaytettavyyteen
(Vehko, Hypponen, Ryhanen-Tompuri & Heponiemi 2019: 6, 11). Esimerkkina
huonosta kaytettavyydestd mainitaan mm. tarve kirjata samoja asioita moneen
eri paikkaan, mika hidastaa tyOprosesseja ja lisda virheiden riskia. Raportissa
suositetaan loppukayttdjien eli ladkarien ja sairaanhoitajien ottamista mukaan

jarjestelmien suunnitteluun.

F-Securen palvelumuotoilun nakokulmasta asiakkaita ovat ns. partnerit ja
erityisesti maaritetyt ostajapersoonat, joille myydaan tyokaluja palvella omia
loppuasiakkaitaan. Partnerit voidaan siten nahda tassa tapauksessa resurssi-
integraattoreina.  Palvelumuotoilutiimi on  valinnut  keskittyd juuri
ostajapersoonien kokemukseen, koska he loppukadessa paattavat, mika palvelu
otetaan kayttoon. Ostajapersoonat eivat kuitenkaan aina ole niitd, jotka kayttavat
palvelua paivittdisessa ty0ssdaan eivatka he ole myoskaan loppuasiakkaita. Joku
muu siis paattaa, minka tuotteen tai palvelun loppukayttaja kayttoonsa saa, joten
palvelun kayttokokemuksetkin oletettavasti vaihtelevat. Lisaksi on erikseen
partneriyrityksen loppukayttdjat ja heidan palvelukokemuksensa, josta
palvelumuotoilutiimillda on vahemman tietoa.

On siis mahdollista, ettd itse ensisijaisen asiakkaan palvelukokemus on hyvag,
mutta loppukdyttdjan ei niinkdan. Tama kertonee siitd, ettd B2B-
asiakaskokemusta on kenties vaikeampi hallita, kun joku tekee p&aatoksen
palvelun hankkimisesta muiden puolesta, ja loput “tyytyvat kohtaloonsa”.
Toisaalta on varmasti kdytannossa taytynyt vain tehda valintoja ja priorisoida
monikerroksisista asiakaskokemuksista tdarkeimmat ja luottaa siihen, ettd
partnerit pystyvat tyokalujen avulla luomaan hyvan asiakaskokemuksen myos
loppuasiakkaille. Resurssien mahdollisesti kasvaessa voisi pohtia my0s muita
asiakaskokemuksia, esimerkiksi Stickdorn ym. (2018: 205) suosittelevat

loppuasiakkaan palvelukokemusta ottamista vertailukohdaksi, mika voi auttaa
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tunnistamaan palvelun kehittamisen kannalta keskeiset toimijat ja nakokulmat

palveluekosysteemissa.

Tutkimuksen kolmas havainto liittyi palvelumuotoilun tuloksellisuuteen ja sen
mittaamiseen. Mittaaminen koettiin monin tavoin haastavana, eika yrityksella
ollut tutkimuksen toteuttamishetkelld mitaan palvelumuotoilun mittareita
kaytossa. Ongelmallista mittaaminen oli siksi, ettd palvelumuotoilutoiminta oli
F-Securessa uutta ja sen hetken tyon tulokset nakyvét usein vasta pidemmalla
aikavalilla. On my0s erittdin vaikeaa eritelld, mikd kaikki on suoraan
palvelumuotoilun  vaikutusta. Lisdksi mittaamisesta puhuttaessa on
huomioitava, mitd tarkalleen ottaen halutaan tai on mielekdsta mitata.
Mitataanko  ylipdataan  palvelumuotoilun  (tyokalun)  tehokkuutta,
asiakaskokemuksen parantumista tai vaikkapa palvelumuotoilun tuottavuutta?
Entd mitd mittaamisella on tarkoitus saavuttaa? F-Securella oli jo onnistuttu
osoittamaan konkreettisella tekemiselld palvelumuotoilun hyotyja, mutta olisi
hienoa voida perustella arvoa taloudellisesti. Kiinnostusta mittareiden
laatimiselle kuitenkin oli, ja jonkin verran oli pohdittu mittareita tiettyjen
projektien kohdalla. Tama voisikin olla mahdollinen ensiaskel mittaamiseen,

silla projektit ovat usein rajattuja ja niille on maaritetty selkeat tavoitteet.

Kaytannon haasteet palvelumuotoilun mittaamisessa ovat innoittaneet myos
tieteellista tutkimusta. Lovlie, Downs ja Reason (2008) etsivat tapoja perustella
muotoilun tuottamaa arvoa taloudelle. Tutkijat esittavat kolme lahestymistapaa
muotoilun laadun validoinniksi: 1) bruttoarvonlisays, 2) kolmoistilinpdatos eli
Triple Bottom Line ja 3) palvelun kaytettavyys. He ehdottavat ROIn, eli sijoitetun
paaoman tuoton arviointia erityisesti projektitasolla hyvéaksi lahestymistavaksi
perustella palvelumuotoilun positiivista vaikutusta talouteen ylipaataan
(bruttoarvonlisdys). Alun perin organisaatioiden vastuullisuuden arviointiin
kehitetty kolmoistilinpaatds voisi tutkijoiden mukaan toimia myo0s
perusteltaessa palvelumuotoilun arvoa taloudellisten, ymparistollisten ja
sosiaalisten vaikutusten kautta. Kolmantena vaihtoehtona esitetty palvelun
kaytettavyys on kirjoittajien itsensd rakentama mittari, jossa palvelukokemus
pisteytetaan neljan parametrin avulla, ja joka osoittaa palvelun mahdolliset
kehitystarpeet.

Bjorklund, Hannukainen ja Manninen (2018) tarkastelevat palvelumuotoilun
mittaristoja muotoilun eri kypsyysasteisissa organisaatioissa. He tuovat esille,
ettd palvelumuotoilun vaikutusten erottaminen muusta yrityksen sisdisen

toiminnan tuloksista on erityisen haastavaa kaikilla muotoilun kypsyystasoilla,
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ja tahan soveltuvat mittaristot puuttuvat. Tutkijat pitavat perinteisia KPI-
mittareita, kuten myyntituottoa ja edelld mainittua ROI:ta hyddyllisind
alemmilla muotoilun hyddynnystasoilla, mutta toteavat ulkoisten mittareiden
menettdvan merkitystddn sitd mukaa, kun siirrytddn muotoilun portaissa
korkeammalle tasolle. Ylemmilla tasoilla, kuten prosessitasolla ja strategiatasolla
tarve monipuolisemmille mittareille kasvaa. Ndilla tasoilla palvelumuotoilun
hyodyt on jo onnistuttu perustelemaan yrityksesss, ja siksi tutkijoiden mukaan
voisikin olla mielekkddampaa tarkastella muotoiluajattelun kokonaisvaltaista
kehitystd ~ organisaatiotasolla ~ tai = sen  hyddyntamistd  erityisesti

liiketoimintamallien kehittamisessa.

Tutkimuksen toteuttamisen jdlkeen F-Securessa on tapahtunut suuria
organisaatiomuutoksia. Yrityksen kuluttaja- ja B2B-puolet ovat jakautuneet
omiksi brandeikseen ja firmoikseen. Kuluttajapuoli on jatkanut F-Secure-nimella
ja B2B-puoli on nyt WithSecure. My06s taman tutkimuksen tarkastelun kohteena
ollut B2B-puolen Business Security -yksikko on muuttunut, ja designpuoli on nyt
jakautunut  tuotesuunnittelun  tiimiksi = ja = asiakaskokemustiimiksi.
Asiakaskokemustiimissd tyoskentelee nyt useampi palvelumuotoilija, eli
toiminta on saanut runsaasti lisaresursseja. Pitkdjanteinen tyo on siis tuottanut jo
siltd osin tulosta, ettd palvelumuotoilu ndhddan yha tarkeampéna
organisaatiossa ja siihen halutaan kohdistaa lisaad resursseja. Nama muutokset
ovat tapahtuneet tutkimuksen toteuttamisen jalkeen, mutta tarjoavat lisaa
kontekstia ja kertovat siitd, ettd palvelumuotoilussa on tehty oikeita asioita ja

suunta vaikuttaa hyvalta.

6.2. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelmana
oli teemahaastattelu. Tutkimuksen haastateltava valikoitui toteutetun
pilottihaastattelun pohjalta yrityksen osoittamana. Haastattelu jouduttiin
COVID-19-pandemian takia toteuttamaan etdyhteyksin. Vaikka tekniikka onkin
kehittynyt, ei haastattelutilanne ole sama kuin fyysisesti kasvokkain. Eskola ym.
(2018: 28) korostavat haastattelujen vuorovaikutteisuutta kuvaten haastattelun

keskusteluna, jossa haastattelija pyrkii saamaan selville tutkimuksen kannalta
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kiinnostavat asiat. Teemahaastattelun etu on mahdollisuus tarkentaa ja syventaa
kysymyksid haastateltavan vastausten mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2013: 73),
mutta on mahdollista, ettd etdyhteydelld toteutetussa haastattelutilanteessa
tarkentavia kysymyksid jai mahdollisen niukemman vuorovaikutuksen vuoksi
tekematta. Tutkijan omat kokemukset sekd toisaalta tdssd tapauksessa
kokemattomuus haastattelututkimuksen tekemisestd vaikuttivat myos siihen,
mitd ja miten kysyttiin tai jatettiin kysymatta. Osa kysymyksista osoittautuivat
haastattelutilanteessa vaikeatulkintaisiksi, ja joitain kysymyksida paadyttiin
ohittamaan, kun huomattiin paallekkaisyyksid vastauksissa toisiin kysymyksiin.
Haastateltu henkildé on palvelumuotoilun asiantuntija, mutta ei suoranaisesti
kovin syvallad koko yrityksen liiketoiminnassa, mika osittain voi johtua siitd, ettd
palvelumuotoilutoiminta on yrityksessa vielda kehittymisvaiheessa eikd koko
organisaation ldpilyovd strategiatason asia. Nain tarkastelundkokulmaksi
painottui palvelumuotoilun kdytannon toiminta. Taman tutkimuksen aineiston
vahvuutena voikin pitdd juuri kdytannon palvelumuotoilutoiminnan tasolta
saatua tietoa ja kokemuksia.

Tutkimusten luotettavuutta arvioidaan yleisesti validiteetin (patevyys) ja
reliabiliteetin (luotettavuus) ndakokulmista. Validiteetilla viitataan aineiston
analyysimittareihin: mittaavatko ne sitd, mita on tarkoitus mitata, kun taas
puolestaan reliabiliteetin sisalto viittaa tutkimuksen tulosten toistettavuuteen
samalla mittarilla (esim. Metsamuuronen 2006: 56). Nakemykset ndiden
kasitteiden sopivuudesta sellaisenaan laadullisen tutkimuksen arviointiin
vaihtelevat, koska ne vastaavat padasiassa maarallisen tutkimuksen tarpeita
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Tuomi & Sarajarvi 2013: 136; Eskola &
Suoranta 1998: 211).

Laadullisen tutkimuksen katsotaan sisaltavan erilaisia tutkimusperinteita ja siksi
nakemykset tutkimuksen luotettavuuskeskustelussakin vaihtelevat (Tuomi &
Sarajarvi 2013: 134). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole
yksiselitteisid ohjeita, vaan tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006; Tuomi & Sarajarvi 2013: 140). Keskeista on hyvan
tieteellisen kaytannon eli rehellisyyden, huolellisuuden ja tarkkuuden
noudattaminen (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2021) seka koko
tutkimusprosessin avoin ja huolellinen kuvaus (esim. Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Eskola ja Suoranta (1998: 210) peraankuuluttavat tutkijan
avointa subjektiviteettia ja roolia luotettavuutta arvioitaessa: kvalitatiivisessa

tutkimuksessa on tutkija itse keskeinen luotettavuuden kriteeri ja luotettavuuden
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arviointi koskee siten koko tutkimusprosessia. Tassa tutkimuksessa on pyritty
kuvaamaan tutkimusprosessia mahdollisimman avoimesti ja empiriaosuudessa
on lisaksi kaytetty runsaasti aineistokatkelmia haastattelusta, jolloin lukijan on

mahdollista arvioida aineistoa ja analyysin osuvuutta.

6.3. Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Tutkimuksen ensimmainen havainto liittyi palvelumuotoilun asemoitumiseen
yrityksessa. Koska palvelumuotoilu oli tutkimuksen toteutushetkella ollut vasta
pari vuotta toiminnassa, voitaisiin jatkotutkimuksena tarkastella muutaman
vuoden kuluttua tilannetta uudelleen kohdeyrityksessa. Jo vuosi haastattelun
jalkeen informantin kanssa kdydyn sahkopostikeskustelun perusteella toiminta
oli mennyt merkittavasti eteenpain. Pidemman ajan paasta voitaisiin katsoa,
mika palvelumuotoilun rooli on nyt, ja ovatko tavoitteet tayttyneet, eli onko jo
integroituna strategiassa ja jos ei ole, niin miten tahan pyritdan. Toinen
lahestymistapa palvelumuotoilun asemoitumiskysymykseen voisi olla sellainen
tutkimus, miten palvelumuotoilu jouhevimmin implementoitaisiin osaksi
yrityksen toimintaa. Nyt oli lahdetty ruohonjuuritasolta liikkeelle, mutta se on

vain yksi esimerkki siitd, milla on saavutettu menestysta.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli kartoittaa, mita strategisia mahdollisuuksia
palvelumuotoilu avaa. Tdhan kysymykseen empiria ei antanut suoraa vastausta,
koska kohdeyrityksessa palvelumuotoilu oli vield alkutaipaleella, eikad yritys
ollut organisaatiotasolla riittivan ”kypsynyt”. Haastattelussa nousi kuitenkin
esiin sama pohdinta kilpailuedun tavoitteluun liittyen, kuin mita teoriassakin
sivuttiin:  tulevaisuuden  suunta on  palvelu, jolloin = varmasti
palvelumuotoilunkin merkitys kasvaa. Lisdtutkimuksen paikka tahan liittyen
voisi sisdltda tilanteen kartoittamista toisenlaisessa yrityksessa: sellaisessa, jossa
ollaan muotoilun portaiden ylimmalla tasolla ja palvelumuotoilu on yrityksen
strategiassa. Tapaustutkimus esimerkiksi pienestd ja uudesta yrityksestd voisi

tarjota erilaisen ja kiinnostavan nakokulman.

Tutkimuksen toinen havainto liittyen B2B-liiketoiminnan asiakaskokemuksen
monitasoisuuteen sisaltdd mahdollisen jatkotutkimusaiheen. B2B-puolen

asiakaskokemuksista ja palvelumuotoilusta on tehty suhteessa vahemman
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tutkimusta, kenties juuri tastd kompleksisuudesta johtuen. Palveluekosysteemit
ja liikesuhdeverkostot ovat niin ikddan monimutkaistuneet globaaleilla
markkinoilla. Jatkotutkimuksena voisikin syventya B2B-liiketoiminnan erilaisten
asiakastasojen analysointiin tai ndiden asiakaskokemuksen hallintaan. Aihe on
kiinnostava paitsi kdytannon yrityselamassa myos ajankohtainen teoreettisessa
keskustelussa. Esimerkiksi Laaksonen (2021) on pyrkinyt lisddamaan ymmarrysta
asiakasarvon muodostumisesta yhteisluonnin kautta syntyvistda kokemuksista
monimutkaisessa palvelussa, nojaten asiakaskeskeiseen ndkokulmaan seka

palvelujen markkinoinnin teorioihin.

Tutkimus nosti kolmantena havaintona esiin palvelumuotoilun tuloksellisuuden
mittaamisen  ja  ylipaataan  hyotyjen  osoittamisen  hankaluuden.
Palvelumuotoilulle on varmasti sijansa, mutta karjistden sanottuna se on yksi
tyokalu muiden joukossa. Tasta syysta olisi hyva, jos keinot hyotyjen ja
toiminnan kannattavuuden osoittamiseen olisivat paitsi riittavat myos relevantit.
Bjorklund  ym.  (2018)  vertailevat =~ OP-ryhmédn  palvelumuotoilun
hyodyntamisastetta seka sen kullakin muotoilun kehitystasolla kaytossa olevia
keinoja mitata palvelumuotoilun vaikutuksia. Tutkijat tuovat OP:mn
esimerkkitapauksen kautta esille muutamia, kenties saman kypsyysasteiseen
organisaatioon osittain siirrettdvia mittaustapoja, mutta peraankuuluttavat
tieteellisen tutkimuksen tarpeellisuutta aiheen ymparilla, erityisesti kun yha
useammassa organisaatiossa tahdataan palvelumuotoilun juurruttamiseen
strategiatasolle.

Palvelumuotoilun tulevaisuuden ndkymat ovat ndin ollen valoisat ja sen
sovellutusalueet tulevat mita todennakoisimmin laajenemaan entisestaan, kun
yha useampi organisaatio omaksuu palvelundkokulman ajattelutavan.
Palvelumuotoilu  voikin = toimia erdanlaisena tienviittana erilaisille

organisaatioille matkalla kohti aitoa asiakaslahtdisyytta.
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LIITE

Liite 1.

Haastattelurunko F-Secure Oyj

Haastateltavan:

nimi?

koulutus/tyotausta? (jos haluaa kertoa)

nykyinen toimenkuva (erityisesti suhteessa palvelujen kehittamiseen, jos ei
suoraan tyoskentele palvelumuotoilussa)

mika sai tulemaan kyseisten tehtavien pariin? Mita tavoitteita olet asettanut
taman toiminnan kehittamiselle yrityksessa?

ketka ovat (palvelumuotoilun tiimin) tarkeimpia kollegoita/sisaisia yksikoita
(henkiloita/tiimeja) vai onko ne asiakkaat?

TEEMAT

1.

Palvelumuotoilun jarjestaminen yrityksessa

1.1. Miksi olette lahteneet palvelumuotoiluun? Mita silla tavoitellaan?

1.2. Miten siihen on lahdetty, ja onko palvelumuotoilu strategiatason asia
yrityksessa? (Jos on, niin miten koette, onko henkilokunta sisdistanyt asian?
Onko kyseessa koko organisaation lapi lyoéva “mindset”, ja jos on, niin missa
maarin vaatinut esim. henkilékunnan koulutusta?

1.3. Miten paatos palvelumuotoiluun ldhtemisesta on tehty?

1.4. Miten palvelumuotoilu on yrityksessa organisoitu/resurssoitu?

1.5. Ketka palvelumuotoilua tekevat ja millaisella osaamisella? (Mista
tyontekijat on 16ydetty?)

1.6. Onko otettu mallia jostain?

1.7. Mika tilanne palvelumuotoilussa on yrityksessa ja miten se talla hetkella
toimii?

1.8. Miten naette, ettd palvelumuotoilu on tdhdn mennessa toiminut (mita
haasteita kohdattu, mitka ovat olleet onnistumisen kohokohtia ja miksi), seka
miten onnistumisia on mitattu?

1.9. Onko vuoden 2020 koronaviruspandemia vaikuttanut
palvelumuotoilutoimintaan ja jos on, miten?



2. Asiakaskokemuksen merkitys

2.1. Mista asiakaskokemus on saanut alkunsa? Onko taustalla jotain
ajatusmallia? Esim. SDL, CDL.

2.2. Minkalaisia asiakaskokemukset ovat yrityksessanne? Enta yleisemmin IT-
toimialalla?

2.3. Miten koette, ettd asiakaskokemukseen paastaan palvelumuotoilulla
kiinni?

2.4. Onko asiakaskokemus palvelumuotoilunne lahtokohtana? Miten
asiakaskokemus ohjaa palvelumuotoilua?

2.5. Mita odotuksia olette asettaneet asiakaskokemuksen ottamisella keskioon?
(Ketka erityisesti pitdisi saada sitoutettua palvelumuotoilun ja
asiakaskokemuksen merkitykseen?)

2.6. Mita asiakaskokemuksessa olisi mielestdanne viela kehitettavaa?

3. Palvelumuotoilun kaytanto

3.1. Miten palvelumuotoilua on viety kaytantoon (minkalaisen prosessin
avulla/kautta)? Miten sitd hyodynnetaan? Missa palveluissa? (b2b, b2c?) (Eri
palvelutyyppien avaus? esim. b2b, lisdpalvelut, after sales -palvelut,
kokonaisratkaisut tms.)

3.2. Miten organisaatiossa toteutetaan palvelunsuuunnittelun mallia? Onko
esim. workshopeja/tilaisuuksia, onko palvelumuotoilun tiimi mukana
asiakastilaisuuksissa?

3.3. Milta tyypillinen palvelumuotoilun prosessi ndayttaa, minkalaisia vaiheita
siihen yleensa sisaltyy?

3.4. Minkalainen rooli/merkitys asiakaskokemuksella on koko yrityksen
menestymisen/kilpailukyvyn nakékulmasta?

3.5. Vaikuttaa silta, etta asiakaskokemus on teille aika iso kilpailuetu. Koetteko
sen nain?

3.6. Miten ndette toimivanne suhteessa kilpailijoihin? Miten palvelua tarjotaan
markkinoille?

4. Palvelumuotoilun tulokset

4.1. Miten palvelumuotoilun tuloksia saadaan selville? (Haastatellaanko
asiakkaita?) (Mitka ovat KPI't eli key performance indicators?)

4.2. Minka tyyppista hyotya on saatu? (esim. myyntid, pitempia asiakkuuksia,
uusia asiakkuuksia).

4.3. Miten asiakastieto on organisoitu, ja saavatko kaikki tietoa, jotka sita
tarvitsevat ja miten saatua tietoa hydédynnetaan?



4.4. Miten palvelumuotoilu on vaikuttanut asiakaskokemukseen? Onko asiakas
osallistettu arvontuottoon ja jos on, miten?

4.5. Miten ndette, mita lisdarvoa asiakkaalle tuo, kun olette huomioineet
asiakaskokemuksen? Minkalaista asiakaspalautetta on saatu?

4.6. Onko esimerkkeja erityisen onnistuneista palvelumuotoilun
tapauksista/onnistuneista palveluista/tyytyvaisista asiakkaista? Muita
palvelumuotoilun onnistumisia? Enta esimerkkeja siitda, kun ei olla taysin
onnistuttu? Mitka olivat mielestanne avainjuttuja onnistumisten takana?

Palvelumuotoilun tulevaisuuden nakymat

5.1. Miten tyytyvaisia olette itse tamanhetkiseen palvelusuunnitteluun?

5.2. Miten naette, mitka ovat palvelumuotoilun tulevaisuuden (uudet)
sovellutusalueet yrityksessanne? Entd laajemmin tietoteknisella toimialalla?
5.3. Mihin haluaisitte tulevaisuudessa palvelumuotoilussa paatya (esim.
liilketoiminnan kasvu, asiakasarvo, asiakaslahtoisyyden lisddminen, yhteistyo
muiden yritysten kanssa...)? Tulevaisuuden skenaarioita, visioita, haaveita?
5.4. Miten nakisitte padsevanne naihin maaleihin? Enta mita naette
tulevaisuuden haasteina/esteina visioiden toteutumiselle?

(5.5. Teidan vahvuutenne tuntuvat olevan nama ja nama, heikkoudet/haasteet
nama ja namd, onko nain?)

5.6. Jotain lisattavaa/kysyttavaa?

KIITOS!



