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1 Johdanto

Olen taustaltani palveluiden kehittdmisen ammattilainen, joka on toiminut ennen
palvelumuotoilijan tyota yli 20 vuotta IT-konsulttiyrityksissa erilaisissa rooleissa
digitaalisten palveluiden kehittdamisessa niiden maarittelysta toteutukseen. Syy,
miksi halusin painottaa osaamiseni palvelumuotoiluun, oli siing, etta koin tyoni
vaikuttavuuden pieneksi ollessani mukana vasta vaiheessa, jossa oli jo paatetty,
millainen palvelu halutaan kehittaa ja lahtokohdat tyolle tulivat annettuina — eivatka
valttamatta toteutuksen nakodkulmasta sellaisina mita ajattelimme asiakkaidemme

tarvitsevan.

Viime vuosina palvelumuotoilun konsulttina kertyneen kokemukseni myoéta olen
vastaavasti huomannut, etta palvelumuotoiluprojekteissa keskitytdan usein vain
asiakkaan tilaamaan aiheeseen, tutkitaan sita ja konseptoidaan sen pohjalta jotain,
mista asiakas toteutustiimeineen paasee jatkamaan tyotaan. Ymmarran hyvin, miksi
toteutuksen puolella konsepteja vastaanottaessa heraa kysymyksia — ja aina
palvelumuotoilijakaan ei ole enaa paikalla vastaamassa niihin. En ole omassa
tydhistoriassani tehnyt viela yhtakaan palvelumuotoilun konsultoinnin toimeksiantoa
niin, ettd olisin tavannut konseptin toteutustiimin (muuta kuin tuoteomistajan
konseptin luovutushetkelld) tai tietaisin mita konseptille tapahtui sen jalkeen, kun se

valmistui.

Valilld tuntuu, ettd konsultoivina palvelumuotoilijoina olemme kuin sairaalan
ensiapu. Otamme vastaan potilaat ja teemme mitd voimme auttaaksemme.
Yritamme ehka selvittdd myos potilaan hoitohistoriaa ja mita on tapahtunut, mutta
kun potilaat siirtyvat meidan kasistamme eteenpain, emme tieda autoimmeko heita
parempaan suuntaan, minne he menivat, mita heille tapahtui tai jaikd potilas edes

henkiin.

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoitus on selvittda, mitka ovat ne konstit, joilla
palvelumuotoilijat ja palvelumuotoilutoimistot voisivat kehittaa toimintaansa niin, etta
toteutusvaihe ei olisi erillinen kokonaisuus, jonka yhteys konseptointiin katkeaa ja
siten johtaa joko siihen, etta konseptia ei toteuteta, toteutetaan vain osittain tai se
muuttuu toteutusvaiheen aikana niin, ettd se ei enaa vastaa alkuperaisia palvelun

kayttajan tarpeita.



1.1 Tutkimuksen taustaa

Palvelumuotoiluprojekteissa tuotettujen konseptien kohtalon todellisuus on karu
eikd palvelun toteutuminen ei ole ruusuista. Vuonna 2015 noin puolet
palvelumuotoiluprojekteista jai Iso-Britanniassa ilman toteutusta (Sangiorgi ym.,
2015, viitattu lahteessa Weisser, 2018, s. 10). Myds muutosprojektien osalta
onnistuminen organisaatioissa on ollut heikkoa: 70 % projekteista epaonnistuu ja
palveluiden sahkdistamisen seka muotoilun projektit eivat etene (Weisser, 2018, s.
25).

Tutkimusta tarkoista maarista palvelukonseptien toteutukselle on kuitenkin vain
vahan ja siksi ongelman laajuus ei ole tarkkaan tiedossa (Raun, 2017, s. 15). Vain
noin nelja prosenttia palvelumuotoiluprojekteista kaytetyista menetelmista kuitenkin
keskittyvat toteutukseen (Weisser & Wagner, 2020, s. 34). Julkisen sektorin
muotoiluprojektien epaonnistuminen innovaatiohankkeissa johtaa ylittyneisiin
budjetteihin, venyneisiin aikatauluihin ja tuottaa vain keskinkertaisia tuloksia
(Lenvik, 2015, s. 1). Monet palvelukonseptit yksinkertaisesti jatetaan toteuttamatta,
ja jopa lupaavimpienkin konseptien osalta paatoksen saaminen toteutuksesta voi

kestaa kuukausia (Leinonen & Roto, 2023, s. 2).

Palvelumuotoilijoiden ja tutkijoiden valilla on yhteisymmarrys siita, etta
palvelukonseptien toteuttaminen on merkittava haaste, eivatkd monet konseptit
koskaan realisoidu — ja ettd palvelumuotoilijoilla on vaikeuksia seurata tyotaan
konseptista toteutusvaiheeseen (Kronqvist ym., 2014, s. 21). Jos palvelumuotoilijat
eivat ole toteutuksessa mukana, loistavankin konseptin vaikutukset voivat kuitenkin
laimentua jo ennen toteutuksen aloittamista (Leinonen & Roto, 2023, s. 2). Vain noin
puolet palvelumuotoilijoista tuntee edes mitdan vastuuta toteutusvaiheesta
(Weisser & Mager, 2018). Toteutusvaihe on palvelumuotoilun osalta haasteellinen
koska siind pitaa yhdistad seka fyysisia, teknologisia etta ihmisiin liittyvia
komponentteja — ja se vaatii organisaatiolta seka ihmisiltd muutosta (Baekkelie,
2016, s. 1). Toki toteutumattomatkin palvelukonseptit voivat myéhemmin nousta
uudelleen esille ja inspiroida. (Hansen & Jackson, 2015, ss. 30-31). Usein ne
kuitenkin katoavat organisaation sisalle "konseptihyllylle” ja hyoty saattaa rajoittua
projektikokemukseen, joka tydsta saatiin (Krongvist ym., 2014, s. 21; Raun, 2017,

s. 8). Seurauksena on, etta palvelumuotoiluun tehdyt investoinnit paatyvat
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poytalaatikoihin  tai  “yritysviihnteeksi” kuten Weisser viittaa Liveworkin

toimitusjohtajan Brand Flun kirjoittaneen blogissaan (Weisser, 2018, s. 25).

Siirtyminen palvelumuotoiluprojektin  tuottamasta konseptista operatiiviseen
toteuttamisen vaiheeseen on kriittinen vaihe ja vaatii organisaatiossa yleensa
muutosta. Palvelumuotoilussa tama siirtyma ja konseptin toteutusvaihe ovatkin osa-
alueita, jota tulisi kehittaa eteenpain (Lee, 2016, s. 229). Leinonen & Roto (2023, s.
2) kuvaavat ongelmaa: "Epaonnistuneet vastuun siirrot johtavat vaikeuksiin
projekteissa, kun aikaisemmin kertynyt tieto ei ole saatavilla myohemmin projektiin
liittyville henkiléille. Vastuun siirron tehottomuudet voivat ilmeta esimerkiksi hukkaan
menneena tyona virheellisten palveluvaatimusten tayttamisessa, heikkona
vastaanottona markkinoilla tai riittamattomana vastaavuutena kayttajien tarpeiden
ja palvelun toiminnallisuuden valilla. Ei ole selvaa, kuinka nama voitaisiin
tehokkaasti valttaa palvelun kehitysprojekteissa." Tiedon siirron ongelmiksi he
nimeavat kannustimien tai nakokulmien puutteet, asiakastarpeiden tiedon vaikeasti
siirrettavan luonteen, viestinnan inspiroimattomuuden ja se, etta viestinta ei ohjaa

toimintaan, seka epaselvyydet viestintdkanavissa (Leinonen & Roto, 2023, s. 10).

Lista syista, joiden takia palveluiden kehittaminen voi epdonnistua on pitka ja
moniulotteinen. Palvelumuotoilun osalta syina voivat olla heikot taidot,
organisaation ja prosessien huomioon ottamattomuus, liiketoiminnan
ymmartamattomyys, kokemattomuus, C-tason johtajien tavoitteiden
yhteensopimattomuus, uskottavuuden puute ja viestinnan puute. Asiakkaan
organisaatiossa ongelmat saattavat liittya priorisointin  ja  palvelun
yhteensopivuuteen, KPI-mittareiden ristiriitoihin, budjettin ja kustannuksiin,
paatoksentekoon ja hitauteen, tyontekijoiden puutteellisiin  taitoihin  ja
prosessiymmarrykseen, ajattelumalleihin, kapasiteetin puuttumiseen seka
muutosvastarintaan ja motivaation puutteeseen. Ulkopuolisia tekijoita, jotka estavat
palvelun onnistumisen saattavat olla esimerkiksi markkinoihin ja kilpailutilanteeseen
liittyvat tekijat, teknologia, lainsaadantoé tai ongelmat jakelussa. (Weisser, 2018, s.
157)

Joskus ongelmana on vain yksinkertaisesti se, ettd organisaatio ei ole valmis
toteuttamaan muutosta. Muutoshallinnan tarve ja haasteet saatetaan aliarvioida tai

henkildilla, jotka vastaavat palvelumuotoilukonseptista ei ole auktoriteettia saada
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muutosta tapahtumaan. Jos konseptille ei ollut sovittu raameja, joihin se sovitetaan,
voi olla, etta konseptin toteutus vain tuntuu liian radikaalilta ja riskialttiilta (Kronqvist
ym., 2014, s. 22). Hansen ja Jackson kirjoittavat tutkimuksessaan provosoivasti, etta
organisaation luottamuksen puuttuessa palvelumuotoilijat tuottavat “halpaa,
harmitonta ja hauskaa konseptitaidetta”. He tiivistavat lisaksi, etta toteutus ja
muutos vasta ovat pelottavia, kalliita ja suuremmat riskit liittyvat niihin (Hansen &
Jackson, 2015, s. 130).

Ongelman ratkaisusta on tehty aiempaa tutkimusta, jota avaan tarkemmin

alaluvussa 2.1 Kirjallisuuskatsaus, mutta tiivistetysti esimerkiksi seka Weisser ym.

(2018, s. 36) etta Baekkelie (2016, s. 7) vastaavat haasteeseen kirjoittamalla, etta
muotoilijoiden tulisi ottaa toteutusvaihe huomioon ja suunnitella tuotoksensa sita
varten heti muotoiluprojektin alusta asti. Muotoilijoilla, jotka haluavat antaa
panoksensa innovaatiolle, tulee olla taidot ja tyOkalut, joilla myods toteuttaa
konseptejaan (Baekkelie, 2016, s. 1). Palvelua kehittdvan organisaation ja ihmisten,
jotka tuottavat palvelua tulee ymmartaa, mita heidan tulee muuttaa, kuinka tehda

muutos, ja olla motivoituneita muutokseen (Baekkelie, 2016, s. 1).

Kysymys kuuluukin: jos palvelumuotoilutydssad asiakas on se, jota tyypillisesti
kuunnellaan, unohdammeko valilla itse palvelumuotoilijana konseptimme
"asiakkaan” eli toteuttajan, jolle se annetaan eteenpain? Pitaisikd meidan suunnata
ajatuksiamme enemman siihen, ettd samalla kun ajattelemme loppuasiakasta,
palvelisimme myods tydllamme myds niitd, jotka loppuasiakkaan palvelun
rakentavat? Kuten Weisserin tutkimus tiivistda, “designing for impact means
designing for implementation” — muotoilun vaikuttavuus syntyy sen kautta, etta

muotoillaan toteutusta ajatellen (Weisser ym., 2018, s. 34).

1.2 Tutkimuskohde

Pro gradu -tutkielmani aiheena on selvittda, miten palvelumuotoiluprojekteissa
konseptien luonnin yhteydessa voitaisiin jo valmistautua niiden toteutukseen, jotta
lopullisesta palvelusta tulisi optimaalinen kaikille osapuolille. Aiemmat tutkimukset
aiheesta osoittavat, etta erittdin moni palvelukonsepti "jaa hyllyyn” eika koskaan
edes paady toteutukseen — tai toteutuu erilaisena kuin ajateltiin. Yritan selvittaa,

onko tilanne Suomessa nain, miksi niin tapahtuu, ja tunnistaa miten
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palvelumuotoilutoimistot voisivat |ahtea parantamaan tilannetta omalta osaltaan

tyypillisimmissa palvelumuotoilutoimeksiannoissaan.

1.3 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet
Tutkimus vastaa paakysymykseen:

+ Mitd palvelumuotoilijat ja palvelumuotoilutoimistot voisivat toiminnassaan
kehittaa, jotta palvelukonseptointi integroituisi paremmin palvelun

toteutukseen?
Tarkentavia alatutkimuskysymyksia ovat:

« Miten Suomessa on palvelukonseptien muotoilussa otettu toteutus
huomioon? Mitka ovat parhaat kaytannoét huomioinnissa?

+ Mitka aiheesta tehtyjen aiempien tutkimusten ehdottamista toimintatavoista
ovat sellaisia, etta palvelumuotoilijoiden tai palvelumuotoilutoimistojen

kannattaisi ottaa niita kayttoon?

Tyon tavoitteena on ymmartaa seka palvelumuotoilijoiden, etta palvelumuotoilua
kayttavien (asiakas)organisaatioiden kokemuksia ja parannusehdotuksia

tilanteeseen.

Tutkimuksen tulosten avulla on mahdollista kehittaa sitd, miten konsultoivat
palvelumuotoilijat voivat toimia niin, ettd heidan (valilla hyvinkin lyhytaikainen)
tyonsa edesauttaisi konseptin toteutettavuutta parhaalla tavalla. Tulosten avulla
palvelumuotoilukonseptoinnin myyntia, tuotteistusta ja toimeksiantojen tarjouksia

voidaan kehittaa toteutuksen paremmin huomioiviksi.

Tutkimuksen on lisdksi tarkoitus tuoda tutkittavaa ongelmaa paremmin

palvelumuotoilijoiden tietoisuuteen.

1.4 Tutkimuksen kasitteet ja rajaukset

Tassa kappaleessa esittelen tutkimuksen yleisimmat kasitteet tutkimuksessa

kaytettyjen lahteiden avulla yleistaen.
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Palvelumuotoilu on tapa kehittaa kayttaja- ja asiakaslahtdisesti palveluja niin, etta
muotoilun menetelmia hyddynnetaan palvelukonseptin luomisessa ja johtamisessa.
Huolimatta siitd, onko kehitettava palvelu digitaalinen tai fyysinen, muotoilun
tavoitteena on kuvata palvelun tarkoitusta, toimintaa ja miten se vastaa seka
kayttajien ettda palvelun tuottajan tarpeisiin. Palvelumuotoilu on yksi taman
tutkimuksen viitekehyksista, joten sita on kuvattu tarkemmin vield alaluvussa 2.2

Tutkimuksen viitekehys.

Ketteran kehittamisen menetelmat ovat peraisin ohjelmistomaailmasta, jossa
niilld on tarkoitettu sahkdisten palveluiden kehittdmisen ja tuotannon tapoja.
Menetelmat ovat systemaattisia toimintamalleja, joissa pyritddn nopeuteen,
toimivan palvelun priorisointiin, aktiiviseen viestintaan, iteratiivisuuteen,
joustavuuteen, loppukayttajien osallistamiseen seka kykyyn reagoida pikaisesti
muutoksiin. Ketterat menetelmat ovat osa taman tutkimuksen viitekehyksia, joten

niitd on kuvattu tarkemmin alaluvussa 2.2 Tutkimuksen viitekehys.

Palvelun toteutuksella (service implementation) viitataan tassa tutkimuksessa
projektin  vaiheeseen, jossa suunniteltua (esimerkiksi palvelumuotoilun
menetelmien avulla konseptoitua) palvelua aletaan konkreettisesti rakentaa. Usein
raja suunnittelun (konseptoinnin, muotoilun) ja toteutuksen valilla voi olla hailyva,
varsinkin jos toteutusta tehdaan ketterien menetelmien avulla iteratiivisesti, mutta
toisaalta usein myds raja naiden vaiheiden valilla on hyvin selkea, jos vaiheista

vastaavat eri henkil6t tai tiimit.

Tiedonsiirto (handover) palvelumuotoilusta tai konseptoinnista toteutukseen
tarkoittaa tassa tutkimuksessa sita, miten palvelun muotoilun ja konseptoinnin
aikana kerattya tietoa valitetaan, opetetaan ja viestitaan
(konsultti)palvelumuotoilijalta toteutuksesta vastaavalle (asiakas-)organisaatiolle.
Tiedonsiirron kasitetta saatetaan kayttda muissa konteksteissa myos kuvaamaan
vaihetta, jossa rakennettu palvelu siirretaan palvelua tuottavalle organisaatiolle,
mutta taman tutkimuksen osalta painotus on siirrossa nimenomaan konseptoinnista

toteutusorganisaatiolle.

Muutoshallinta ja -johtaminen viittaa tapoihin ja menetelmiin, joita organisaatio

kayttaa, kun se kehittdd ja ottaa tuotantoon uusia palveluita ja toimintatapoja.
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Toisissa yhteyksissa muutoshallinnalla voidaan tarkoittaa esimerkiksi yksittaisten
jarjestelmamuutosten  hallintaa (esim. ITIL-viitekehyksessa) mutta tassa
tutkimuksessa silla viitataan prosessiin, jolla organisaatio muuttaa toimintaansa

esimerkiksi sisaisten tai ulkoisten prosessiensa muuttamisen kautta.

Palvelumuotoilutoimisto on yritys, joka tarjoaa palvelumuotoilua asiakkaille.
Tyypillisesti yrityksessa on toissa paitsi palvelumuotoilijoita (service designer) myos
esimerkiksi liketoimintamuotoilijoita (business designer),
kayttokokemussuunnittelijoita (UX designer) ja liikkeenjohdon konsultteja
(mangement consultant). Yritys voi myoOs tarjota esimerkiksi palveluiden
toteutukseen tarvittavia ammattilaisia (esim. sovelluskehittgjia, testaajia jne.) tai
brandi- ja markkinointiosaamista (esim. visuaalista suunnittelua,
markkinointisuunnittelua). Palvelumuotoilutoimisto saattaa myyda asiakkailleen
palveluiden kehittdmista monin erilaisin toimeksiannoin, esimerkiksi vain tarjoten
yksittaisen ammattilaisen konsulttina asiakkaan tueksi lyhytaikaisesti tai toisessa
aaripaassa tehda kaiken palvelun konseptoinnista aina tuotantoon vientiin asti niin,
etta projektiin osallistuu monia eri osaamisalueiden ammattilaisia ja toimisto kantaa

sopimuksellista vastuuta lopullisesta palvelusta.
Rajaukset

Tutkimus rajautui luonnollisesti aineiston my6td Suomessa toteutettuihin
palvelumuotoiluprojekteihin ja organisaatioihin sekd Suomessa tydskennelleisiin
palvelumuotoilijoihin.  Paasaantdisesti  palvelumuotoiluprojektit  kohdistuivat
digitaalisten palveluiden kehittamiseen, mutta haastateltavissa oli myds henkiloita,
joilla oli kokemusta muistakin palvelumuotoilutoimeksiannoista (esimerkiksi

markkinoinnin alueelta).

1.5 Tiivistelma tutkimusmenetelmista

Alla oleva Kuvio 1 visualisoi taman tutkimuksen lapivientia ja kaytettyja menetelmia.
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Aiempien
/) tutkimusten  Tutkimusten lapikaynti ja analyysi )

I6ytaminen Tulokset ja
Haasattelu- johtopaatokset
Tutkimusaiheen Teema- :]—een:ait o aineistojen
. \——) haastattelut, aastattelut,  |aadullinen, )
maarittely kierros 1 kierros 2 teoriaohjaava

sisallénanalyysi
\_) Autoetnografiset )
muistiinpanot, analyysi

Kuvio 1. Pro gradu -tutkimuksen lapivienti ja menetelmét. Laatinut Nikkinen, 2024.

Taman pro gradu -tutkimuksen pohja perustuu aiheesta tehtyyn aiempaan

tutkimukseen (kts. alaluku 2.7 Kirjallisuuskatsaus), joka on merkitty kuvioon

vihreadlla. Aiemman tutkimuksen merkitys on talle tutkimukselle suuri, ja siihen on

pyritty poimimaan nakdkulmia, jotka ovat tutkimuskysymyksen osalta relevantteja.

Tutkimukseen on keratty aineistoa kayttaen teemahaastatteluja (kuviossa merkitty
siniselld). Haastatteluja tehtiin kaksi abduktiivista syklia: ensimmaisella kierroksella
nelja, toisella kierroksella kolme. Ensimmaisen kierroksen haastateltavina olivat
konsultteina asiakasorganisaatioissa toimivat henkilot, toisella kierroksella taas
henkilot, joilla oli nakemystda organisaation sisalta siella tehtavaan
palvelumuotoiluun. Ensimmaisen kierroksen aikana tehdyt havainnot vaikuttivat
vahvasti siihen, millaiseksi toinen kierros haastatteluja muodostui. Haastatteluiden
tarkoitus on tuoda tutkimukseen paikallista kontekstia ja auttaa |0ytamaan
tutkimuskysymyksiin vastauksia, jotka ovat merkityksellisia juuri tutkittavassa

kontekstissa.

Haastattelut analysoitin  laadullisen  sisallon  analyysin  teoriaohjaavalla
menetelmalla, hyoddyntden tutkimuksen viitekehykseksi valittua KUER-mallia
(Weisser, 2018), joka kuvaa sitd, miten palvelukonseptin toteutumista voidaan
systemaattisesti tukea  palvelumuotoiluprojektin  aikana.  Haastatteluiden
havainnoista tehtiin myos toisen viitekehyksen, ketteran kehittamisen menetelmien
mukaisia 10ydoksia ja kaikkia tuloksia katsotaan palvelumuotoilun viitekehyksen
kautta. Haastatteluiden toteutus ja niista tehdyt I16yddkset on kuvattu luvussa 4

Tutkimuksen lépivienti ja tulokset.

13



Tutkimuksen aikana kirjasin autoetnografisia muistiinpanoja
palvelumuotoiluprojektista  (kuviossa  merkittyna  violetilla), jossa olin
palvelumuotoilijan roolissa paivatyossani. Muistiinpanojen analysoinnin kautta tein
nostoja naista projektimuistiinpanoista ja keskusteluistani kollegoideni kanssa
littyen palvelukonseptien toteutumiseen on taman tutkimuksen yhteenvetoon

luvussa 5 Pohdinta.

Tutkimuksen tulokset ja johtopaatdkset (kuviossa merkittyna keltaisella) perustuvat
siis seka tutkimuksen aikana kerattyihin aineistoihin ettd aiempaan tutkimukseen.
Koska kaikkia naitad tyovaiheita on tehty tutkimuksessa rinnakkain, ovat ne
vaikuttaneet toisiinsa lapi tydoprosessin ja sen myota, kun ymmarrykseni aiheesta on

kasvanut.

1.6 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu kuudesta osasta. Johdannossa kerroin tutkimuksen
taustoista, kohteesta ja kerron mitka ovat tutkimuskysymykseni. Tiivistan myos
tutkimuksen kaytetyt menetelmat Iyhyesti. Toisessa Iluvussa kayn Iapi
tutkimusaiheeseen liittyvaa aiempaa tutkimusta ja tutkimukseni teoreettisen taustan
eli viitekehyksen. Kolmannessa luvussa kuvaan kaytetyt tutkimus-, tiedon keruu- ja
analysointimenetelmat. Neljannessa luvussa kerron miten tutkimus vietiin 1api ja
millaisia tuloksia tutkimuksen eri vaiheista sain. Tutkimuksen ja sen tulosten
pohdinta on luvussa Vviisi, ja siind myos arvioin tulosten luotettavuutta. Viimeinen,
kuudes luku, tiivistaa johtopaatokset ja tuo esille aiheita, joista tutkimusta kannattaisi
jatkaa. Tutkielman lopusta |6ytyy lahdeluettelo ja liitteista tutkimuksessa kaytetyt

haastattelukysymykset.
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2 Aikaisempi tutkimus ja tutkimuksen viitekehys

2.1 Kirjallisuuskatsaus

Tassa luvussa  luon katsauksen  aiempaan  tutkimukseen liittyen

palvelumuotoiluprojektien toteutumisen onnistumisen kehittamiseen.

Tietoa aikaisemmasta tutkimuksesta on etsitty tahan tutkimukseen paitsi internetin
kautta Googlen Scholar haulla, ResearchGate-palvelusta, Elicit-palvelun tekoalyyn
perustuvalla tutkimushaulla, myds sahkdisista tietokannoista kuten Taylor & Francis
ja Springer Journals. Tarkea aiempien tutkimusten Ioytamisen tapa oli kuitenkin ns.
helmenkasvatuksen menetelma, joka perustuu tutkimusten lahteiden seuraamiseen
(Tampereen yliopiston kirjasto, 2024). Aiempi, tahan tutkimusaiheeseen erityisen

relevantti tutkimus on koottu alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 1. Aiempi, aiheen kannalta relevantti tutkimus.
Laatinut Nikkinen, 2024.

Kirjoittaja Vuosi | Tutkimus Menetelméa Kohde ja I0ydokset
osallistuva havainnoint, Julkiset terveyspalvelut.
2017- | Vaitoskirja + haastattelut ja Parannustarpeet
Almqvist 2020 artikkelit suunnittelututkimukset siitymavaiheissa.
Kirjallisuuskatsaus,
palvelumuotoilutydkalujen Julkiset palvelut. Tarve huomioida
Beekkelie 2016 Artikkeli vertailu toteutus alusta Iahtien.
Palvelumuotoiluprojektien
Jackson ja Haastattelut, toteutus. Toteutusvaiheen
Hansen 2015 Pro gradu toimintatutkimus haasteet ja parannusehdotukset.
Kronqvist, Toimintatutkimus, Apteekkipalvelut. Strategisen
Koivisto, haastattelut, muotoilun onnistumistekijat ja
Vaajakallio 2014 Artikkeli kéyttajatutkimus haasteet.
Palvelun siirtymavaiheet.
Kvalitatiivinen tutkimus, Viestintaaukot suunnittelusta
Lee E. 2016 Artikkeli haastattelut toteutukseen.
Kirjallisuuskatsaus. Palvelun luovutus
Leinonen ja 2022- Kvalitatiivien tutkimus, kayttajakokemusmuotoiluun.
Roto 2023 Artikkelit haastattelut. Luovutusprosessin haasteet.
Julkiset palvelut. Ankkuroinnin
Kirjallisuuskatsaus, merkitys toteutuksen
Lgnvik 2015 | Vaitdskirja tapaustutkimus onnistumiselle.
Ohjelmistokehitys.
Toimintatutkimus, Palvelumuotoilun menetelmien ja
Luodemaki haastattelut, kysely, tydkalujen soveltaminen B2B-
ym. 2020 Konferenssipaperi | tapaustutkimus sovelluskehitykseen.
Multiple case study,
havainnointia, dokumenttien | |T-konsultointi. Kriittiset
hyddyntédmistd, 12 yksilé- ja | menestystekijat ja tyokalut
Milea 2020 Pro gradu 6 ryhméhaastattelua palvelumuotoiluprojektissa.
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Kvalitatiivinen analyysi, Teollisuus, B2C. Palveluiden
haastattelut, aiemmat implementointi, sen haasteet ja
Overkamp 2019 | Vaitdskirja julkaistut artikkelit strategiat.

Palvelumuotoilu
terveydenhuollossa. Toteutuksen
huomiointi. Konsepteja,

Abduktiivinen tutkimus, esimerkkeja, luonnehdintoja seka
case-analyysit ja tarkennuksia siihen, miten
Raun 2017 Vaitdskirja konseptimalli, haastattelut. muotoilla palvelun muutosta.
Palvelumuotoiluprosessi.
Véitoskirja + Kvalitatiiviset menetelmat, Kokonaisvaltainen toteutuksen
Weisser 2018 artikkelit haastattelut huomiointi projekteissa.
Systemaattinen Kirjallisuuteen perustuvan
kirjallisuuskatsaus, viitekehyksen kuvaaminen ja sen
Yu 2021 Artikkeli haastattelut (18 kpl) validointi haastatteluilla.

Aikaisempi tutkimus ja kirjallisuus osoittavat, ettd palvelumuotoilulla tuotettujen
konseptien ja niihin perustuvien palveluiden toteuttamista on tutkittu monesta eri
nakokulmasta. Osa tutkimuksista katsoo ylatasolta koko uusien palveluiden
kehittamisen prosessia, ja osa keskittyy tarkallakin tasolla siihen, mita
konseptoinnin ja toteutuksen valisessa nivelvaiheessa tapahtuu. Myos suosituksia

siihen, miten asioita kannattaisi tehda on vastaavasti kuvattu monitahoisesti.

Erityisesti merkittavina aiempina tutkimuksina aiheesta voidaan pitaa Tina
Weisserin (2018), Frida Almqvistin (2020), Lotte Raunin (2017), Siri Bjgrnsund
Lgnvikin (2015) ja Tim Overkampin (2019) vaitoskirjoja, jotka kasittelevat aihetta
kaikkein yksityiskohtaisemmin. Vaitoskirjojen lisaksi Jane Hansenin ja Daniel
Jacksonin pro gradu -tutkielma (2015) ottaa hyvin laajasti kantaa
palvelumuotoiluprosessiin niiden onnistuneen toteutuksen nakokulmasta. Naiden
merkittavimpien lisaksi aiheeseen liittyvista tutkimuksista on julkaistu yksittaisia

artikkeleita ja pro gradu -tutkielmia.

Alla olevissa kappaleissa kerron lyhyesti taustatutkimuksista. Tassa luvussa
aiempaa Kkirjallisuutta kaydaan 1api yksi tutkimus kerrallaan aloittaen
merkittavimmista. Kirjallisuus on kuvattu talla tavoin, koska aihe on laaja, ja aiemmat
tutkimukset ovat katsoneet aihetta hyvin eri nakdkulmista ja laajuudella, etta yhteen
vetava lapikaynti olisi mahdollistanut heikommin eri tutkimustulosten vahvuuksien
esittdmisen. Viittaan aiempien tutkimusten tarkempiin 10yddksiin lapi leikkaavalla
tavalla luvussa 5 Pohdinta, kun arvioin taman pro gradu -tutkimuksen |6ydoksia

suhteessa aiempiin havaintoihin.
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Tina Weisser ym.

Tina Weisser on tehnyt vaitoskirjatutkimuksen vuonna 2018, jossa han kasittelee
esteita palvelumuotoiluprojektien implementoinnille, niiden optimoinnin potentiaalia
ja niitd muotoilun toteutettavuuteen vaikuttavia tekijoita, jotka palvelumuotoilijoiden
pitaisi ottaa huomioon. Kyseessa oli 3-vuotinen tutkimus, jossa han teki 34
asiantuntijahaastattelua palvelumuotoilijoiden ja organisaatiokonsulttien kanssa
seka kuusi tyopajaa, joissa kasiteltiin I0ydOksia eteenpain. Tutkimuksessa ol
mukana lisaksi palveluja tarjoavia yrityksia ja erityisesti komplekseja projekteja.
Tutkimusstrategiana oli aineistolahtdinen teoria (grounded theory). Tutkimuksessa
tunnistettin 24 palvelumuotoiluprojektin tuotosten implementointiin vaikuttavaa
tekijaa seka malli, joka kuvastaa prosessia ja kahtatoista yleista oppia. Lisaksi
tutkimuksessa kehitettiin tyOpajakonsepti, joka voi auttaa orientoimaan,
analysoimaan ja reflektoimaan palvelumuotoilukonseptien toteutusprojekteja.
Weisserin (2018) tutkimuksessaan tuottamaa KUER-mallia kdytetaan yhtena taman
tutkimuksen viitekehyksista, joten kerron siitd tarkemmin alaluvussa 2.2

Tutkimuksen viitekehys.

Weisser on julkaissut yhdessa kollegojensa kanssa myoOs tutkimusartikkelin
Touchpoint-lehdessa liittyen aiheeseen. Vuonna 2018 julkaistussa artikkelissa
"Successfully Implementing Service Design Projects - Essential preconditions and
influencing factors”, Weisser kollegoineen tiivistaa ja julkaisee englanninkielisena
Weisserin saksankielisen vaitostutkimukseen liittyneita tuloksia. (Weisser ym.,
2018) Weisser myds on pitanyt kollegansa Birgit Magerin kanssa Service Design
Networkin konferenssissa esityksen, joka perustuu Weisserin vaitdskirjan
I6ydoksiin. (Weisser & Mager, 2018)

Weisserin ym. (2018, s. 35) artikkelissa keskustellaan vaitoskirjan tulosten lisaksi
esimerkiksi siita, mika on palvelumuotoiluprojektin onnistumisen maaritelma.
Kysymykseen vaikuttaa paljon se, ovatko palvelumuotoiluprojektin tulokset
prosessi- vai tulosorientoituneita vai naiden yhdistelma. Prosessitulokset voivat olla
esim. muotoilu- tai muutosprosessin kehittymista, kun taas tulosorientoituneet
tavoitteet voivat olla esimerkiksi liikevoitto tai asiakastyytyvaisyys. Nain ollen seka
onnistumisen ettd epaonnistumisen syyt ja mittarit vaihtelevat suuresti — ja myos

onnistumisen maaritelma (Weisser ym., 2018, s. 35).
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Artikkeli sisaltaa myos vaitostutkimuksen 12 keskeista oppia, joiden on tarkoitus

auttaa palvelumuotoilijoita saavuttamaan parempi ymmarrys siitd, miten
systeemisessa jarjestelmassa, jossa he tyoskentelevat erilaiset sosiologiset ja
psykologiset rynmat kohtaavat ja miten he voivat rikastuttaa projektityota. Weisserin

opit on vapaasti suomennettuina tiivistetty alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 2.Tiivistetyt 12 oppia (Weisser ym., 2018, ss. 36—39)

Suomentanut Nikkinen, 2024.

1 Kuusi tarkeinta perustekijaa

Seuraavat kuusi hygieniatekijaa ovat
olennaisia onnistuneelle toteutukselle:

1) toteutuskypsyys,

2) vaatimustenmukaisuus / C-tason tuki,

3) toteutuksen hallinta kaikissa vaiheissa,

4) valiaikainen projektiorganisaatio,

5) osastojen / yksikkojen valinen henkiloston
osallistuminen ja

6) henkil6ston kapasiteetti.

3 Asiakasorganisaatioita ei voi kontrolloida
lineaarisesti, ja ne ovat aina
kontekstisidonnaisia

Asiakasorganisaatio on "elava systeemi”, jolla
on mm. oma historiansa ja kulttuurinsa.
Tietdmys on olennaista rakentaa
organisaation ymmarryksen (mm. odotukset,
odotettu vastustus) pohjalta. Organisaatiota ei
voi kontrolloida ulkopuolelta tai pelkistaa
koneistoiksi.

5 Ihmisten ja systeemien asioille antamat
merkitykset ohjaavat ihmisia
Konkreettiset prototyypit voivat auttaa
tyontekijoita ja johtajia ymmartamaan seka
rationaalisesti ettd emotionaalisesti uuden
palvelumuotoilukonseptin mahdollisuudet ja
riskit. Prototyyppaus ja tarinankerronta ovat
perustavanlaatuisen tarkeita: niilla on voimaa
tehda abstraktista elava kuvaa ei-
asiantuntijoille ja tukea sosiaalisia
vuorovaikutusprosesseja. Kaytannossa
prototyyppien on tehtava idean 'merkitys'
sovellettavaksi organisaatioon, jotta
epavarmuutta voidaan vahentaa.

2 Toteutus alkaa ensimmaisesta paivasta
Toteutuksen perusta luodaan jo sopimuksen
selkeyttamisvaiheessa, jossa tulisi tarkastella
miten kohdan 1 edellytykset tayttyvat.
Iteratiivinen palvelumuotoiluprosessi edellyttaa
'iteratiivista sopimista'. Muutosprosessit vievat
aikaa ja siksi konseptointiin tulee liittaa
mittarointia seka testausta ja se tulee
ankkuroida organisaation arjen toimintoihin.

4 Systeemilogiikkaa vastaan tyoskentely
synnyttaa vastarintaa

Kun ulkoiset palvelumuotoilijat tydskentelevat
asiakasorganisaation tyontekijoiden kanssa,
tulee selvaksi, etta erilaiset 'maailmat’ (kielet,
termit, kulttuurit ja tyéskentelymenetelmat)
kohtaavat tilapaisesti. On normaalia, etta
tydntekijat tuntevat vastarintaa vieraita asioita
kohtaan. Tuntematon vaarantaa jokaisen
totutun ja voi synnyttaa pelkoja.

6 Kyky luoda yhteys

Jotta ihmiset voivat ymmartaa toisiaan, on
suositeltavaa selventaa yhteinen sanasto.
Ulkopuolisten palvelumuotoilijoiden tulisi myos
kehittdd tuntuma olemassa olevaan
yrityskulttuuriin, jotta he eivat ole tahattomasti
arsyttavia ja kasittamattomia. Kyky
kommunikoida johtajien kanssa on olennainen
edellytys.
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7 Laheisyys — etdisyys -dilemma
Palvelumuotoilijoiden on osallistavissa
tyotavoissa tyoskenneltava lahella
organisaation tyontekijoita, mutta riittavan
valimatkan paassa, jotta eivat uppoa
asiakkaansa ongelmiin. Valiaikainen
projektiorganisaatio toimii tdhan hyvana
kehyksena, ja tarjoaa tydntekijoille
mahdollisuuden varhaiseen osallistumiseen ja
oivalluksiin, mutta my6s rakentaa yhteista
ymmarrysta. llman sisaisten tyontekijdiden
osallistamista palvelumuotoilijat voivat tormata
vastustukseen.

9 Jokainen osallistaminen on viliintulo
Jokainen tehtava palvelumuotoiluprojektissa,
kuten sidosryhmahaastattelut tai
yhteissuunnittelutydpajat, ovat interventioita,
valiintuloja. Vaikutus voi kuitenkin tulla
nakyvaksi tai havaittavaksi
asiakasorganisaatiossa vasta myoéhemmin.
Tama korostaa toimijoiden ja toimintojen
vahvaa verkottumista seka ei-toivottujen
seurausten syntymista.

11 Kolmiulotteinen konsultointi
Ideaalitapauksessa palvelumuotoilijat tukevat
kolmella tavalla: prosessi-, asiantuntija- ja
ajattelutapakonsultteina. Jos palvelumuotoilijat
eivat ole vastuussa tai eivat halua hallita
prosessia, on kyseenalaista, onnistuuko
mydhempi toteutus.

8 Systeeminen logiikka = selviytyminen
Jos jarjestelmia (asiakkaita) kohdataan niiden
ulkoisella kuvalla (kayttajatutkimustuloksilla),
joka yleensa sisaltda paljon negatiivisia
nakokohtia ja laajan kokoelman
epaonnistumisia, tyontekijdiden keskuudessa
voi levitd puolustava asenne, koska tata
voidaan pitda hydkkayksena olemassa olevaa
jarjestelmaa vastaan. Jarjestelma pyrkii
suojelemaan itseaan ja palauttamaan
tasapainonsa 'selviytydkseen'. On raportoitu,
etta palvelumuotoiluprojektit pysahtyvat usein
tai menettavat tarvittavan prioriteetin
asiakkaalle juuri tassa vaiheessa

10 Riskien minimoiminen

Johtajia on tuettava paatoksenteossa ja
riskien arvioinnissa. Kehitetyn konseptin
ennustaminen taloudellisesti merkitykselliseksi
markkinoilla, tyydyttavaksi kayttajan
nakokulmasta ja menestyksekkaaksi
organisaatiolle taitojen, palkkioiden ja yleisten
olosuhteiden osalta halutussa
aikakehyksessa, on osoitettava toistuvasti
prosessin aikana. Mita paremmin
jarjestelmalogiikkaa, kulttuuria ja riippuvuuksia
ymmarretaan, sitd paremmin ylimman johdon
voi vakuuttaa.

12 Valmistaudu projektivaiheiden rajoihin!
Palvelumuotoilijoille, jotka jattavat prosessin
varhaisessa vaiheessa koska he ovat
keskittyneet vain konseptitydhon, on
ratkaisevan tarkeaa ajatella eteenpain ja
valmistautua projektivaiheiden rajoihin, jotta
konsepti ei paatyisi "yritysviihteeksi”.

Kokonaisuutena Weisserin vaitoskirjatutkimus on hyvin perusteellinen ja siita
voidaan tulkita, ettd palvelumuotoilu on monimutkainen kokonaisuus, jossa on
hyotya taidoista, joita tyypillisesti |I0ytyy projektinhallinnasta, muutosjohtamisesta,
ketteristd menetelmista, likkeenjohdosta tai palveluiden toteuttajilta. Tutkimus
herattaa kysymyksen siita, onko kaikkiin tunnistettuihin vaatimuksiin vastaaminen

mahdollista.
Frida Almqvist

Frida Almqvist (2020) on tehnyt vaitoskirjan "Service design in the later project

phases" liittyen palvelumuotoiluprojektien mydhempiin  vaiheisiin. Tydssa

korostetaan, ettd palvelumuotoilu on yleisesti keskittynyt projektien alkuvaiheisiin,

mutta loppuvaiheet, kuten suunnitelmien toteutus ja lopullinen kayttéonotto, ovat
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jaaneet vahemmalle huomiolle. Almqvist on tutkinut asiaa etenkin julkisen
terveydenhuollon kontekstissa Norjassa. Almquistin vaitoskirjaan liittyy nelja
julkaisua. Almqvistin tutkimus perustuu kirjallisuuskatsauksiin, yhteensa 20
haastatteluun seka 13 kehitysprosessiin, joita han on ollut muotoilemassa tai
havainnoinut (Almqvist, 2020, s. 39).

Almqvist havaitsi, ettd on olemassa vaara siita, etta projekti voi myohemmissa
vaiheissa ajelehtia poispain siita, mitka olivat keratyn kayttajatiedon mukaan
alkuperaiset, tunnistetut kayttajien tarpeet (Almqvist, 2017, s. 5). Han havaitsi myos
ettd, palvelumuotoilun handover eli tiedonsiirto palvelumuotoilukonsulteilta
asiakkaille on kriittinen projektin myohemmissa vaiheissa (Almqvist 2020 s.6).
Palvelumuotoilun tiedonsiirron (handoverin) Almqvist kuvaa olevan koko projektin
ajan jatkuvaa ja koostuvan seka aktiviteeteista kuin myds naista muotoiluvaiheen

lopputuotoksista (AImqvist, 2018, s. 671).

Almqvist lajittelee  muotoiluvaiheen tuotokset projektidokumentaatioon ja
palvelukonsepteihin seka handoverin aktiviteetteihin. Almqvistin (2020, s. 93)

nimeamat yleisimmat muotoiluprojektien tuotokset ovat:

e Palvelukonseptin lopputuotokset: palvelun mallinnus (service blueprint),
muotoiluperiaatteet (design principles), kayttajapolku (user journey),
skenaariot (scenarios), kuvakasikirjoitus (storyboard), sarjakuvaromaani
(graphic-novel), tunnelmataulu (moodboard), maarittely (specification),
prototyyppi (prototype), valokuva tai valokuvakirja (photo novel),
palveluympraistdn kartta (service ecology map), julistus (manifesto), elokuva
(film) ja ohjeistus (guidelines).

¢ Projektidokumentaatio: dokumenttielokuva (process film),
prossessivalokuva (process photo), toimijaverkoston kartta (actor map),
persoonat (personas), systeemikartta (system map) ja GIGA-kartoitus
(GIGA-map).

o Tiedonsiirron aktiviteetit: pilotointi (pilof), GIGA-kartoitustyOpaja (G/GA-
mapping workshop), palvelun mallinnuksen tyépaja (blueprinting workshop),

palvelun kulun simulointi (desktop walkthrough) ja prototypointi (prototyping).

20



Naiden kolmen ryhman lisdksi Almqvist esittelee "palvelumuotoilun tiekartan"
kasitteen, joka on suunniteltu auttamaan suunnittelijoita ja asiakkaita hallitsemaan
paremmin siirtymaa konseptista toteutukseen. Tiekartta tarjoaa valineita ja
menetelmia, jotka tukevat projektien hallintaa ja tahtaavat sujuvaan siirtymaan
palvelun kaytantdoon viemisessa. Tama malli auttaa projektitimeja visualisoimaan
projektin eri vaiheet ja edistda selkeiden suunnitelmien kehittamista palvelun
jalkauttamiseksi. (Almqvist, 2018, s. 669).

Palvelumuotoilun tiekartan kayttoonotto ei ainoastaan paranna projektien
lopputulosta vaan myos lisda palvelumuotoilun strategista arvoa organisaatioille.
Tiekartta auttaa toteuttavia tiimeja vastaanottamaan ja hydédyntdamaan muotoilun
materiaaleja (Almqvist, 2020, s. 128). Vaitoskirjan liitteena Almqvist tarjoaa ohjeet
tiekarttatyopajan valmisteluun, fasilitointiin, sisaltoon ja formaattiin seka kolme
erilaista mallipohjaesimerkkia tiekartalle. Almqvistin suositus on pitaa tiekarttaan
littyen useampia sessioita, yhdessa eri sidosryhmien kanssa (Almqvist, 2020, s.
98).

Vaitoskirja kehottaa palvelumuotoilijoita, projektijohtajia ja paatoksentekijoita
uudelleenarvioimaan palvelumuotoilun integraatiota laajempiin kehityshankkeisiin
ja pohtimaan, kuinka palvelumuotoilun metodologiat voivat tukea koko
organisaation kehitysta. Tutkimus viittaa my0s tarpeeseen jatkuvasta tutkimuksesta
ja kehityksesta palvelumuotoilun alueella, jotta voidaan varmistaa sen tehokas
soveltaminen ja vaikutus yhteiskunnallisessa kontekstissa (Almqvist, 2020, s. 98).
Vaitoskirjansa lopuksi Almqvist ehdottaa, etta jatkotutkimusta kannattaisi tehda
palvelumuotoilun myohemmista vaiheista seka erityisesti palvelumuotoiluun

sopivien tiekarttojen kehittdmisen osalta (AlImqvist, 2020, s. 140).
Lotte Raun

Lotte Raunin vaitdskirja “Designing for Service Change” (2017) kasittelee sita,
kuinka muotoilijat voivat ottaa sairaalan palvelun toteutusvaiheen huomioon jo
palvelumuotoiluprojektin aikana ja miten tama vaikuttaa projektien onnistumiseen.
Raunin vaitoskirja on abduktiivinen tutkimus, jossa aineistoina kaytetdan neljan
tapaustutkimuksen analyyseja, konseptimallia ja haastatteluja. Tutkimuksen

kohteena ovat olleet Skandinaviassa sijaitsevat sairaalat. Raun tarjoaa
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tutkimuksensa tuloksena nelja erilaista tuotosta, jotka tarjoavat konsepteja,
esimerkkeja, luonnehdintoja seka tarkennuksia siihen, miten muotoilla palvelun
muutosta. (Raun, 2017)

Tutkimuksen paatulokset ja johtopaatdkset tarjoavat useita keskeisia havaintoja.
Tuloksissa korostuu se, etta muotoilijoiden tulee ottaa huomioon toteutus koko
projektin ajan, alusta alkaen: toteutuksen huomiointi ei voi alkaa vasta kun

muotoilun lopputulos on selvilla (Raun, 2017, s. 80).
Raunin lopputulokset ovat tiivistettyna (Raun, 2017, s. 259):

e Projektin toteutuksen lahtotilanne vaikuttaa palvelun luontiin joko haastavasti
tai mahdollistavasti. Projektin toteutusta mahdollistavia asioita:

o Projektia tukevat henkilot, joilla on muodollinen valta seka
mahdollisuus ja kyvyt toteuttaa palvelumuutoksia.

o Projektin omistajuus on henkilGilla, joilla on muodollinen valta seka
mahdollisuus ja kyvyt toteuttaa palvelumuutoksia.

o Projektiryhmalla on kyky tehda paatoksia seka osaamista ja
resursseja toteuttaa palvelumuutoksia.

o Projektin laajuus on kapea, konkreettinen ja liittyy vain muutamiin
ihmisiin yhden osaston sisalla.

o Projektin toteutuksen strategia huomioidaan alusta asti ja sen avulla
huolehditaan siita, ettd ehdotetut muutokset palveluun ovat organisaation
toteutettavissa (feasible) ja ihmiset ovat sitoutuneita ja he ovat kyvykkaita
toteuttamaan muutokset. Projektin toteutusta mahdollistavat seuraavat
toimintatavat:

o Muotoilijat tutkivat, haastavat ja maarittelevat, mita olemassa olevaan
palveluun liittyvaa voidaan muuttaa, ja tassa yhteydessa tunnistavat
muutokset, jotka ovat realistisia ehdottaa.

o Muotoilijat ehdottavat konkreettisia ja mieluummin vahittaisia
muutoksia, jotka voidaan toteuttaa nykyisissa olosuhteissa
organisaatioissa, sen sijaan ettd ehdotettaisiin abstrakteja tai

radikaaleja muutoksia tulevaisuudelle.
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o

Muotoilijat hyodyntavat sairaalan edustajia seka heidan tietamystaan
ja kokemustaan arvioidakseen, ovatko ideat toteuttamiskelpoisia vai
eivat.

o Muotoilijat orientoituvat organisaatioon ja aktiivisesti pohtivat, ketka
organisaatiosta ovat relevantteja ottaa mukaan projektiin.

o Muotoilijat yrittavat varmistaa, ettd mukana olevat sidosryhmat
tuntevat omistajuutta projektiin ja ovat tukevia, motivoituneita ja
omistautuneita ehdotettujen muutosten toteuttamiselle.

o Muotoilijat yrittavat luovuttaa projektin ja projektin tulokset

organisaatiolle tavalla, joka vastaa paikallisiin olosuhteisiin ja

mahdollistaa ehdotettujen palvelumuutosten jatkokehittdamisen ja

toteuttamisen.
Siri Bjgrnsund Lenvik

Siri Bjgrnsund Lenvik on kirjoittanut vaitéskirjan “Anchoring of Service Design
Projects for Successful Implementation: How Service Design Can Learn from
Change Management’ (Leonvik, 2015), jossa aiheena on muutosjohtamisessa
kaytetyn ankkuroinnin kasitteen tuominen palvelumuotoilun kaytanteisiin.
Ankkurointi on jatkuva ja huolellisesti suunniteltava aktiviteetti, jonka avulla
perustetaan ja linjataan projektin tavoitteita organisaation kulttuuriin, tarpeisiin ja
tavoitteisiin (Lgnvik, 2015, s. 1).

Tutkimus on tapaustutkimus, joka hyoddyntaa kirjallisuuskatsausta. Tutkimuksen
tuloksena on uusi lahestymistapaehdotus aiheeseen seka kuvaus siita, miten
lahestymistapaa kaytettiin eraassa projektissa Norjan julkisella sektorilla (Lanvik,
2015,s.1).

Lanvikin mukaan palvelumuotoiluprojektien haasteena on usein se, etta ne eivat
sisalla riittavasti muutosjohtamisen elementteja, mika voi johtaa projektien
epaonnistumiseen toteutusvaiheessa. Han korostaa, ettd palvelumuotoilu tulisi
nahda osana laajempaa muutosprosessia, joka vaatii jatkuvaa yhteisty6ta, selkeita
kommunikointikanavia ja organisaation laajuisen sitoutumisen (Lenvik, 2015, s. 2).
Lenvikin nakemyksen mukaan palvelumuotoilijoiden tulisi tasta syystd myos

ymmartad muutoshallintaa paremmin. Tutkimuksen tuloksissa korostuvat
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sidosryhmien osallistaminen, jatkuva ja avoin kommunikointi, toteutusvaiheen
hallinta ja se, ettd organisaation muutoksen taytyy syntya sen sisalta pain (Lanvik,
2015, s.9).

Tim Overkamp

Tim Overkampin vaitéskirja "How Service Ideas Are Implemented: Ways of Framing
and Addressing Service Transformation” tutkii palveluideoiden toteuttamisen
haasteita raskaan liikenteen ajoneuvojen teollisen tuotannon ja yritysten valisen
liiketoiminnan kontekstissa (Overkamp, 2019, s. 233). Kyseessa on laadullinen
analyysi, jonka aineistoina toimivat haastattelut ja tutkijan aiemmat julkaisemat

tapaustutkimukset ja niihin liittyvat artikkelit (Overkamp, 2019).

Overkamp lajittelee tutkimuksessaan palvelun kehittdmisen kahteen eri ryhmaan,
joissa Tyyppi 1 on tilanne, jossa palvelu kasitetaan artefaktina. Tutkijan mukaan
Tyyppi 1 on tyypillinen palvelunkehitysprojekti, jossa on erillisiksi tunnistettavat
konseptointi- ja toteutusvaiheet.  Tyypin 2 palvelukehittdmisessa on kyse
palvelusta, joka on kaytadnndssa pitkdaikaisena prosessina kehittyva arvon

tuottamisen ketju, jota edistetaan iteratiivisesti (Overkamp, 2019, ss. 22, 213).

Tutkija tulkitsee, ettd suurin osa tahanastisesta tutkimuksesta liittyen
muotoiluprojektien toteutuksen onnistumiseen koskee Tyypin 1 projekteja
(Overkamp, 2019, s. 233). Naiden osalta tutkimus keskittyy Iahinnd soveltamaan
aiempien tutkimusten oppeja. Tutkija my0s haastaa palvelumuotoilijoita arvioimaan
konseptointivaiheessa sitd, mitkd ovat konseptin toteutuksen seuraukset
organisaatiossa (Overkamp, 2019, s. 34). Hanen mukaansa toteutuksen huomiointi
jo aiemmassa vaiheessa ei tarkoita sita, etta helppo toteutus olisi tavoite, mutta
konseptin aiheuttamia seuraamuksia tutkimalla voidaan etukateen arvioida, onko
vaikeampi toteutusvaihe vaivan vaarti suhteessa palvelun tuottamaan arvoon
(Overkamp, 2019, s. 35). Ajatus konseptin seuraamusten kasittelystd on
mielenkiintoinen tapa osallistamiselle. Tutkijan mukaan erityisen tarkeaa on
organisaatiosta tulevan palautteen ja myos kysymysten kuuntelu, jotta muotoilijat

ymmartavat, mista ollaan seuraamuksissa huolissaan (Overkamp, 2019, s. 142).

Tutkimuksen Tyypin 2 palvelumuotoiluprojektit eivat istu samaan muottiin kuin

yleisemmat, Tyypin 1 projektit, koska niissa ei ole tunnistettavaa toteutusvaihetta,
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joka perustuisi konseptissa etukateen tuotettuun kuvaukseen eika toteutuksen tyota
ole irrotettavissa suunnittelun tydsta. Tyypin 2 palvelumuotoiluprojekti on erilainen,
silla siina toteutus tapahtuu palvelun eri osapuolien roolien ja suhteiden kautta,
yhteista arvoa luoden (Overkamp, 2019, s. 23). Tyypin 2 palvelukehityksessa tutkija
suosittelee palvelumuotoilijan toimimista yhteistydn fasilitoijana, rooliteorian
kayttamista palvelun kehityksen tukena, prototypointia seka osallistamiseen

perustuvaa yhteiskehittamista (Overkamp, 2019, s. 186).

Yksi tutkimuksen keskeisista havainnoista on, etta palvelumuotoilu ei ole pelkastaan
luovaa suunnittelua vaan vaatii myds jarjestelmallista lahestymistapaa palvelun eri
vaiheiden hallintaan ja kehittamiseen. Overkamp korostaa, ettd on tarkeaa
ymmartaa palveluiden kokonaisvaltainen elinkaari, mukaan lukien asiakkaiden ja

muiden sidosryhmien osallistuminen palvelun kehitysprosessiin (Overkamp, 2019).

Tutkimuksessa pohditaan myds, kuinka palvelumuotoilijat voivat toimia
sillanrakentajina eri osastojen, teknologian ja asiakaskokemuksen valilla. Tutkija
esittelee case-tutkimuksia, joissa han analysoi onnistuneita ja haastavia
palvelutransformaatioita, ja osoittaa, kuinka kriittinen rooli palvelumuotoilulla on

organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Overkamp, 2019)
Daniel Jackson ja Jane Hansen

Daniel Jacksonin ja Jane Hansenin pro gradu -tutkielma “Service Design as a
Service: Why projects don'’t get past implementation and what can we do about it’
keskittyy siihen, kuinka palvelumuotoilijat voisivat paremmin saada muotoilun
tulokset toteutukseen asti suurissa organisaatioissa. Tutkimuksen laadullisena
aineistona on 64 ihmisen haastattelut lukuisilta palvelumuotoilun nakokulmilta 30 eri
yrityksesta, seka viiden projektin ja yhdentoista tydopajan varjostamista, ja kaksi
tutkijoiden itse pitamaa tyopajaa. Aineistoa on keratty seka Norjassa ja USA:ssa
(Hansen & Jackson, 2015, s. 14).

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittaa, miksi palvelumuotoiluprojektit eivat usein
etene toteutusvaiheeseen suurissa organisaatioissa ja miten tata ongelmaa voidaan
kasitellda. Tutkijat peraankuuluttavat palvelumuotoilun mittaamista ja tulosten
keraamista — todisteita sille, ettd palvelumuotoilu kannattaa. Heidan mukaansa

projekteille tulisi tehda jalkiseurantaa ja mittaaminen lisaisi Iuottamusta
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palvelumuotoiluun. Niin kauan, kun numeroilla ei voida todistaa palvelumuotoilun
toteutuksen onnistumista tai epaonnistumista, mielipiteet ovat spekulointia. (Hansen
& Jackson, 2015, ss. 30-31)

Tutkimuksen lahtdkohtana oli tutkia, miten palvelumuotoilijat voivat parantaa
suunnittelemiaan palveluita niin, etta ne olisivat asiakkaille helpompia kayttaa.
Lopulta tutkijat paatyivat siihen tulokseen, etta ongelma on syvempi kuin pelkastaan
kayttoliittyman helppous, ja se johtuu toteuttamiskelpoisuuden ja elinkelpoisuuden
systemaattisen  arvioinnin  puutteesta.  Tutkimuksessa kavi ilmi, etta
palvelumuotoiluprojektien paaasialliset esteet liittyvat organisaation sisaisiin
haasteisiin, kuten innovaatioiden omaksumisen Kkypsymattomyyteen ja
kokemattomuuteen palvelumuotoilijoiden oikeaoppisessa hyodyntamisessa.
Tutkijat eivat syyta kayttgjia vaan nakevat, etta palvelumuotoilun puutteelliset
toteutukset ovat oire palvelumuotoilun heikkouksista. Heidan mukaansa ongelman

ratkaiseminen on palvelumuotoilijoiden vastuulla. (Hansen & Jackson, 2015, s. 9)

Tutkimuksen tuloksena on kuvattu uudistettu palvelumuotoilun prosessimalli.
Prosessimallissa on tunnistettu, etta projektissa tulisi olla erillinen muutospaallikko
(change manager), joka toimii palvelumuotoilijan rinnalla. Asioita, joita tutkijat
ehdottavat prosessiin mukaan, ovat mm. alkuvaiheessa projektin maarittelyssa
neuvoteltava "kunnianhimon taso”, mitd projektilla haetaan ja sen sovittaminen
kaytettavissa oleviin resursseihin. Tutkimusvaiheessa selvitettavaksi kuvataan
myoOs tarkemmin organisaatiota ymmartavien kysymysten esittdminen, ei vain
kayttajien kuunteleminen. MyOs mitattavissa olevan tavoitteen maarittaminen on
tutkimusvaiheen tehtava. Tutkijat ovat tunnistaneet oma vaiheen vain proof-of-
conceptin (PoC) toteuttamiselle, jotta voidaan arvioida ja paattaa, onko ratkaisu
sopiva haluttuun tavoitteeseen nahden. Palvelun muotoilemisen vaiheessa tutkijat
ehdottavat tehtavan mm. liiketoiminnan arvontuoton ja toteutuksen kustannusten
analysointia seka ratkaisun arviointia suhteessa kaytettavissa olevaan aikatauluun.
Handoverin sijaan tutkijat ehdottavat vaihetta, jossa suunnitellaan ja valmistellaan
muutosta seka suunnitellaan toteutusvaihetta. Lopuksi tutkijoiden ehdotus on, etta
erillisena vaiheena tehdaan lopputuloksen mittausta ja palvelun muokkausta
syklisesti kunnes se vastaa toivottua lopputulosta. (Hansen & Jackson, 2015, ss.
62-63)
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Viimeisena tutkijat viela soveltavat prosessimalliinsa Kotterin kahdeksan askeleen
muutosprosessia. Mallissa on huomioitu toimenpiteet, joilla toteutusvaihe voidaan
paremmin huomioida ja tunnistettu vastuulliset henkilot kullekin toimienpiteelle.
Muutoshallintaan yhdistavan lopullisen prosessin vaiheet ovat vapaasti

kaannettyina (Hansen & Jackson, 2015, s. 66):

. Luo tai I6yda mahdollisuudet

. Rakenna ohjaava koalitio

. Vahva ryhma, jolla on mandaatti muutokseen

. Tutki ja muotoile palvelu yhdessa koalition ja organisaation kanssa

. Poista esteet ja suunnittele muutos
. Muuta helppoja asioita, aloita muutos

. Hyddynna liikkevoimaa, muuta vaikeita asioita

1
2
3
4
5
6. Lanseeraa ratkaisu
7
8
9. Arvioi ja varmista muutos
1

0.Arvon saavuttaminen
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Aarne Leinonen ja Virpi Roto

Aarne Leinosen ja Virpi Roton (2023) systemaattinen kirjallisuuskatsaus ”"Service
Design Handover to user experience design — a systematic literature review” kay
lapi 41 tutkimusta koskien sitd, miten palvelumuotoilusta tehdaan tiedonsiirto
(handover) kayttajakokemuksen muotoiluun (UX design). Tutkimuksen tuloksena
kuvataan viitekehykset sille, miten tieto kulkee palvelumuotoilusta toteutukseen

(tietovirta) ja miten tiedonsiirto tapahtuu.

Tietovirran viitekehyksessa (kts. Kuvio 2) Roto ja Leinonen tuovat visuaalisesti esille
eri toimijoiden osallistumisen ja tarkeimmat objektit, joita kuljetetaan tiedon virrassa

yli projektin vaiherajojen (Leinonen & Roto, 2023, s. 13).

Phase Legend:
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Kuvio 2. Framework of Service Creation Project information flow.
(Leinonen & Roto, 2023, s. 13)
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Tutkijat kuvaavat, kuinka tiedonsiirrot ovat yleensa lyhyita ja tapahtuvat toisistaan
erillaan olevien projektivaiheiden valissa monessa kohtaa projektia. Vaikeimpana
kuiluna tiedon siirtymisen osalta he nakevat tilanteet, joissa paatoksenteko
konseptin valmistumisen jalkeen viivyttda toteutuksen alkua (Leinonen & Roto,
2023, ss. 14-15). Tutkijat esittavat tutkimuksessaan parhaita kaytantéja tiedon
siirrolle palvelumuotoilusta ketteraan kayttajakokemuksen suunnitteluun (agile UX).
Parhaat kaytannot on kuvattu visualisoidun tiedonsiirron (handover) avulla seka
auki kirjoitettuina suositeltuina toimintastrategioina. Viitekehyksessa tunnistetaan
tuoteomistajan (Product Owner) rooli keskeiseksi tiedon siirrossa, silla hanen
toimialueensa ulottuu molempiin kehiin, niin palvelumuotoiluun kuin kehittamiseen.
(Kts. Kuvio 3.) Suositellut toimintastrategiat tutkijat tiivistavat neljaan: viestinnan
laadun parantaminen, viestinnan maaran kasvattaminen, viestintatarpeen
kiertdminen (uudelleenmiettimalla roolitukset) ja tiedon siirtymisen onnistumisen

varmistaminen (Leinonen & Roto, 2023, s. 15).

Service Design Handover to Agile UX

Strategic practices

Later
Earlier service
servi_ce p creation
creation ASY €UV S N phases
phases

Implementation practices

Kuvio 3. Initial framework for Service Design Handover to agile UX.
(Leinonen & Roto, 2023, s. 15)
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Viorica Milea

Viorica Milean (2020) pro gradu -tutkielmassa "Critical success factors in service
design projects for IT consultancy company" kasitelldaan palvelumuotoilun kriittisia
menestystekijoita IT-konsultointiyrityksissa. Kyseessa on laadullinen
monitapaustutkimus (multiple case study), jonka aineistona on kaytetty
havainnointia, projektidokumentteja seka 12 vyksilohaastattelua ja kuutta
ryhmahaastattelua, jotka suoritettiin seka asiakasyritysten etta konsulttiyrityksen
edustajien kanssa. Tutkimuksen tapaukset valittiin niiden ainutlaatuisuuden ja
tulosten vaihtelevuuden perusteella, jotta voitiin tutkia sekd onnistuneita etta
epaonnistuneita projekteja. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, mitka tekijat
vaikuttavat palvelumuotoiluprojektien onnistumiseen IT-alan
konsultointiymparistdssa, ja millainen rooli palvelumuotoilumenetelmilla on
projektien toteutuksessa. Tuloksena tutkimuksesta voidaan sanoa, etta
palvelumuotoilu auttaa paitsi kehittamaan uusia palveluita, myos valmistelee
organisaatiota niihin. Taten palvelumuotoilijoilla on rooli paitsi uuden palvelun
kehittamisessa, myOs siina ettd organisaatio valmistautuu tuottamaan uutta
palvelua. (Milea, 2020)

Milea kuvaa tutkimuksensa taustoituksessa yhteenvedon aiemmissa tutkimuksissa
havaituista  kriittisistd ~ menestystekijoistd uuden palvelun kehittamiselle.
Yhteenvedon mukaan ensisijaisia tekijoita ovat selkeat tavoitteet (ymmarrys
uudesta teknologiasta, selkeasti maaritellyt tavoitteet ja suunnat, liiketoiminta ja IT-
strategioiden linjaaminen, hallintamalli). Toiseksi tarkeimpia menestystekijoita ovat
prosessit (yhteissuunnittelun integrointi projektinhallintaan, suunnittelu ja seuranta,
lopputuotosten toteutus) ja tiimi (tulosten tulkintakyky ja taitotaso). Kolmanneksi
tarkeimpina Milea listaa kommunikaation (luottamus, yhteisen arvon tuottaminen,
lapinakyvyys) seka kulttuurin (vastuu yhteissuunnittelusta, johtamistyyli). Muita
mainittuja menestystekijoita ovat tarkeysjarjestyksessa johdon tuki, asiakkaan /
tydntekijoiden osallistuminen (yli siilojen), resurssit, selkeat roolit, sisaistetty
motivaatio  (merkityksellisyys) seka markkinaorientoituminen (lanseeraus,
kayttddnotto). (Milea, 2020, s. 20)

Milean varsinainen tutkimustyo ei ota konkreettisella tasolla kantaa siihen, miten

voitaisiin parantaa palvelumuotoiluprojektin toteutumisen onnistumista. Milean

30



tutkimuksen tuloksilla on taten vain vahan merkitysta oman tutkimukseni kannalta,

vaikka Milean tekema taustoitus aiheelle on mielenkiintoinen ja relevantti.

Mika on onnistumisen maaritelma, on Milean koko tutkimuksen tulosten arvioinnin
kulmakivi. Milea itse kirjoittaa, etta projektin menestyminen on vaihteleva kasite ja
riippuu kunkin yksilon maaritelmasta onnistumiselle. Parhaana kaytantona
konsulttiyrityksille han ehdottaa, ettd projektien alussa sidosryhmien kanssa tulisi
maaritella menestyskriteerit projektille, eika niiden tulisi olla vain taloudellisia
mittareita (Milea, 2020, s. 111).

Eunji Lee

Eunji Leen tutkimus “Service Design Challenge: Transitioning From Concept to
Implementation” (2016) tarkastelee siirtymia palvelukonsepteista toteutukseen
palveluiden kehittamisessa. Tutkimuksessa haastateltin 12 henkil6a, jotka
tydskentelevat palveluorganisaatioissa ja palvelumuotoilutoimistoissa Norjassa.
Tulokset paljastavat suuren viestintakuilun palvelukonseptien ja niiden toteutuksen
valilla, erityisesti palveluorganisaatioiden sisallda. Ratkaisuksi viestintakuiluun
tutkimuksessa ehdotetaan muotoiluajattelun vahvistamista organisaatioiden sisalla

ja parempien tyotapojen ja tyokalujen kayttda palvelun maarittelyssa. (Lee, 2016)

Tutkija pitaa tarkeana, etta palvelukonseptit maaritellaan tarkasti ja etta niiden
kaytannon toimivuus ja tekniset rajoitukset otetaan huomioon. Kehitettyjen
ratkaisujen avulla pyritdan luomaan siltoja suunnittelijoiden ja kehittajien valille ja
edistdmaan yhteistda ymmarrysta ja vahentamaan vaarinymmarrysten riskia (Lee,
2016, s. 238).

Tutkimus  suosittelee, ettd  palvelumuotoilun  osaamista  vahvistetaan
organisaatioissa kouluttamalla henkilostoa palvelumuotoiluajattelussa, ottamalla
palvelumuotoilijoita mukaan projektin maarittely- ja toteutusvaiheisiin tai
palkkaamalla talon sisalle palvelumuotoilijoita, jotka voivat vaikuttaa suoraan
palvelun maarittelyyn ja toteutukseen. Tama auttaa kaventamaan kuilua
suunnittelijoiden ja kehittajien valilla, mika puolestaan parantaa palveluprojektien

onnistumisen mahdollisuuksia (Lee, 2016, s. 237).

Maria Baekkelie
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Maria Kristine Baekkelien (2016) artikkelissa "Service design implementation and
innovation in the public sector' tutkitaan onnistuneen palvelumuotoilun
toteuttamisen haasteita ja palvelumuotoilijoiden mahdollisia rooleja innovoinnissa
julkisella sektorilla. Kyseessa on kirjallisuuskatsaus ja tutkimuksessa myds
vertaillaan eri palvelumuotoilutyokaluja. Tutkimuksen |0ydoksena on, etta toteutus
tulee huomioida alusta lahtien, ja palvelumuotoilun tulisi huomioida rajoitteet
palvelun toteutukselle. Ratkaisuina tutkimuksessa ehdotetaan osallistamisen
kayttoa, service blueprintin ja prototypoinnin kayttda palvelun konkretisoinnissa
(Baekkelie, 2016, s. 8).

Tutkija tuo esille, etta palvelumuotoilu on julkisella sektorilla hyva menetelma, mutta
toteutusvaihe tarkoittaa usein muutoksia organisaatiolle, ja ne voivat olla
haasteellisia, silla kyse on yksilotason toiminnan muutoksista. Tama vaatii
palvelumuotoilijoilta paitsi luovia taitoja myds kykya ymmartda ja hallita
muutosprosesseja (Baekkelie, 2016, s. 1). Tutkimuksessa korostetaan myds, etta
palvelumuotoilijoiden tulisi kehittda ja parantaa toteutustaitojaan (Baekkelie, 2016,
s. 2).

Juha Kronqvist, Mikko Koivisto ja Kirsikka Vaajakallio

Artikkelissaan “Going all the Way: Key factors for successful implementation of
strategic service design” Juha Krongvist, Mikko Koivisto ja Kirsikka Vaajakallio
(2014) kuvaavat sita, kuinka palvelumuotoilijat voivat pitda tulokset kasassa
siirtyessaan strategiselta tasolta palvelumuotoilun tuottaman konseptin
toteutukseen. Kyseessa on tapaustutkimus uudesta apteekkipalvelusta Helsingissa.
(Kronqvist ym., 2014) Tutkijoiden paajohtopaatds on, ettd palvelumuotoilijoiden

tulisi osata hallita muutosprosessia (Kronqvist ym., 2014, s. 22).
Eun Yu

Eun Yun (2021) tutkii artikkelissaan "Design for Service Implementation: Proposing
a Service Implementation Framework and Exploring Design Practices" palveluiden
toteutusprosessien  monimutkaisuutta.  Artikkeli  yhdistda systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen ja haastattelut. Tutkijan nakemys on, ettd konseptin
linjaaminen toteutukseen on kriittista (Yu, 2021, s. 908). Yu ehdottaa tutkimuksensa

kirjallisuuskatsauksen tuloksena teoreettista viitekehysta palveluiden toteutuksen
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ymmartamiseksi neljalla eri jarjestelmatasolla ("service system elements”) ja
kolmella kaytannon tarkoituksella ("the purpose of practice indicates the condition
that service implementation practices intend to achieve”) (Yu, 2021, s. 913).
Viitekehyksen tarkoitus on auttaa ymmartamaan palveluiden toteutusta
kokonaisvaltaisemmin (Yu, 2021, s. 908). Kaytannon osuudessa tutkija haastatteli
18 palvelumuotoilun ammattilaista Etela-Koreassa, pyrkien sijoittamaan heidan
kokemuksensa ehdotettuun viitekehykseen ja selvittdmaan, miten he edistavat

palveluiden toteuttamista omassa tydssaan (Yu, 2021, s. 909).

Haastattelujen  perusteella monet muotoilijat kohtaavat haasteita eri
organisaatioiden valisen yhteistyon ja eri tasojen integroinnin kanssa. Yksi
keskeinen 10ydos on, etta palveluiden onnistunut toteutus vaatii paitsi muotoilijoiden
teknista ja operatiivista kyvykkyytta, myos taitoa ymmartaa ja motivoida ihmisia
muutokseen organisaation sisalla (Yu, 2021, s. 926). Tutkija myds toteaa, etta tietoa
palvelukonseptien toteutuksesta ja muotoilukaytanteista on tarjolla vain hajanaisesti
(Yu, 2021, s. 926).

Tutkimus osoitti, etta muotoilijoiden panos keskittyy suhteessa enemman
muutoksen esteiden poistamiseen organisaation ja yksilon tasolla kuin prosessi- tai
systeemisella tasolla (Yu, 2021, s. 925). Yhteiskehittaminen monen eri yrityksen
kesken onnistui parhaiten, jos kaytettavissa oli liketoiminnan todisteita, kuten
kustannus-/hyétyarvioita, mutta muotoilijat harvoin kayttivat naita liiketoiminnan
taitoja. Koska muotoilijoiden osallistuminen oli rajallista, ei heilla ollut mahdollisuutta
osallistua arjen liiketoimintaan toteutusvaihetta ajatellen. Haastateltujen muotoilun
kaytanteet olivat rajallisia suhteessa lopputuotosten operatiivisen ja teknisen

soveltamisen tarpeeseen (Yu, 2021, s. 926).
Jemina Luodemaki, Jouni Simild ja Hannu Salmela

Jemina Luodemaki, Jouni Simild ja Hannu Salmela (2020) tarkastelevat
tutkimuksessaan "Implementing Service Design Methods and Tools info Software
Development', miten palvelumuotoilun  menetelmid voidaan soveltaa
ohjelmistokehityksessa. Tutkimuksessa on kyse yritysten valisen liiketoiminnan
(B2B) tapaustutkimuksesta suomalaisessa ohjelmistokehitysyrityksessa, joka

kayttaa ketteria kehitysmenetelmia ja tarjoaa SaaS-palveluita henkildstohallintoon,
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mutta jolla ei ole kokemusta palvelumuotoilusta. Tutkimuksen tavoitteena on
kokeilla palvelumuotoilun menetelmia ja tyokaluja ohjelmistokehityksessa ja

tunnistaa niiden mahdolliset hyédyt ja haasteet (Luodemaki ym., 2020, s. 19).

Tutkimuksessa palvelumuotoilun menetelmia otettiin kayttoon erityisesti tutkimus-
ja ideointivaineessa, eika niinkaan prototypointi- tai toteutusvaiheessa.
Kaytanndssa sovellettuja menetelmia olivat esimerkiksi Service Design Sprint,
tydopoytatutkimus, puolistrukturoidut haastattelut, avain havainnot (key insights,
finding ja mapping), 5 why’s, aanestamisen ja priorisoinnin menetelmia, "How might
we..?” -kysymykset, brainwriting ja brainstorming, miellekartat, persoonat ja

rautalankamallit (Luodemaki ym., 2020, s. 22).

Vaikka tutkimus ei sinansa tarkastele sita, miten palvelumuotoilun toteutusta
voitaisiin parantaa, kdantaa se poydan toisin pain ja tutkii sita, miten palvelumuotoilu
voidaan yhdistda jo olemassa olevaan toteutuskaytantéon ja tekee myos
mielenkiintoista vertailua ketterien menetelmien ja palvelumuotoilun valilla. Tasta
nakokulmasta tutkimus tarjoaa muutaman hyvan havainnon liittyen omaan

tutkimukseeni.

Tutkimuksessa havaitaan, ettda palvelumuotoilun kayttdonottaminen voi vaatia
muutosjohtamista (Luodemaki ym., 2020, s. 20). Onnistuessaan se voi kuitenkin
auttaa pienentamaan kuilua kehittajien ja kayttajien valilla (Luodemaki ym., 2020, s.
19). Tutkimuksessa myds todetaan, etta ketteran ohjelmistokehityksen periaatteet,
kuten jatkuva muutokseen sopeutuminen ja iteratiivinen kehitys, tukevat
palvelumuotoilun  periaatteita. Asiakkaan osallistaminen on molempien
lahestymistapojen keskeinen periaate, ja palvelumuotoilun tyOpajat voivat
mahdollistaa asiakkaan aktiivisen osallistumisen muotoiluprosessiin (Luodemaki
ym., 2020, s. 20).

Palvelumuotoilun tuomina hyotyina todettin  mm. sisaisen motivaation
parantuminen, asiakasymmarryksen lisaantyminen, asiakasarvon tuottamisen
kasvu, parantunut asiakastyytyvaisyys (Luodemaki ym., 2020, s. 23). Todennetut
haasteet puolestaan olivat ajan puute, sitoutumisen puute, oikeiden henkildiden
osallistamisen haasteet ja muotoilun pitdminen jatkuvana toimintatapana

(Luodemaki ym., 2020, s. 23). Kiriittisina tekijoina onnistumiselle pidettiin erityisesti
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pilottiprojektia, jolla muotoilun kayttd kaynnistetaan. Muita tekijoita olivat valmistelun
tarkeys, sopivien muotoilun tydkalujen ja menetelmien tunnistaminen,
sprinttihaasteen rajaukset, priorisointi, kevyiden ratkaisujen tunnistaminen ja

konkreettisten tulosten ja 16yddsten tarjoaminen (Luodemaki ym., 2020, s. 24).

2.2 Tutkimuksen viitekehys

Seuraavissa alaluvuissa esittelen tutkimuksessa kaytetyt viitekehykset. Tata
tutkimusta tarkastellaan erityisesti palvelumuotoilun nakdkulmasta. Tutkimuksessa
hyédynnetddn myds Tina Weisserin (2018) Iluomaa KUER-viitekehysta
palvelumuotoilun toteutuksen huomiointia koskien. Kolmantena viitekehyksena
tutkimuksessa toimii ketterien menetelmien viitekehykset, jotka keskittyvat vahvasti

etenkin toteutusvaiheen kuvaamiseen.

2.2.1 Palvelumuotoilun tuplatimanttimalli

Taman tutkimuksen kohteena on palvelumuotoilu ja siihen liittyvat kaytanteet, ja
siten siihen liittyva yleinen palvelumuotoilua kuvaavan tuplatimantin teoria toimii

taman tutkimuksen viitekehyksena.

Palvelumuotoilun tarkoitus on luoda hydodyllisia, haluttuja ja kayttajien tarpeisiin
keskittyneita palveluita (Stickdorn & Schneider, 2011, s. 31). Palvelumuotoilun
prosessia on kuvattu monilla eri tavoilla, mutta yleisesti viitattu malli on ns.
"tuplatimantti”, jonka Design Council on kehittdnyt vuonna 2015. Mallissa
palvelumuotoilu jaetaan neljaan vaiheeseen, jotka ovat vapaasti suomennettuina:
I6yda, maarita, kehita ja toimita (Design Council, 2015, s. 15). Kaksi ensimmaista
mallin vaihetta tunnetaan myds termilla “fuzzy frontend”, silla ne tyypillisesti
sisaltavat ad-hoc-tyyppista paatoksentekoa seka epamaaraisia prosesseja
(Montoya-Weiss & O’driscoll, 2000, s. 143).
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Kuvio 4. Tuplatimanttimalli (Design Council, 2015, s. 15)

Tuplatimantti-mallin ensimmainen vaihe on ymmarrysta aiheesta laajentava eli
divergentti, jolloin tietoa ja ideoita vasta kerataan. Toinen vaihe on konvergentti, eli
keskittyva, eli sen aikana kerattya tietoa analysoidaan ja arvioidaan. Ensimmaisen
timantin jalkeen prosessissa tehdaan paatos siitd, mikd on muotoilun avulla
ratkaistava ongelma. Kolmas, jalleen divergentti vaihe keskittyy ratkaisun
kehittdamiseen laaja-alaisesti ja kokeillen. Viimeisessa vaiheessa ratkaisu tuotetaan,
eli voimavarat keskitetdan jalleen konvergentin mallin mukaan valittuun
toteutustapaan. Tuplatimanttimalli on kuitenkin keskittynyt palvelumuotoilun
konseptoinnin vaiheeseen. Mallin viimeisessa vaiheessa tuotettu lopputulos on
kuvattu sisaltavan prototyypin, mutta varsinainen palvelun tuottaminen tapahtuu

vasta tuplatimantin jalkeen. (Design Council, 2015, s. 16)

Palvelumuotoilu nahdaan usein rajautuvana vain palvelun konseptointiin, kuten
tuplatimanttimallikin. Uuden palvelun kehittamisen nakokulman tulisi olla
holistisempi, jotta voitaisiin nahda paremmin mika on palvelumuotoilun vaikutukset,
ja voitaisin  ymmartaa paremmin sitd, mitkd ovat konseptin ja
asiakasymmarrykseen liittyvan tiedon siirtymisen merkitykset (Leinonen & Roto,
2023, s. 2). Tasta syysta palvelumuotoilun viitekehys ei yksinaan riitd tassa
tutkimuksessa palvelumuotoilukonseptien toteutumisen tarkasteluun, vaan

tarvitaan myos malleja, jotka katsovat kokonaisuutta ja varsinaista toteutusvaihetta.
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2.2.2 KUER-malli

Vaitostutkimuksensa lopputuotoksena Weisser (2018) kuvaa nelivaiheisen "KUER™-
mallin. Tata mallia kaytetaan tassa tutkimuksessa operatiivisena tyokaluna, jonka

rakennetta hyddynnetaan tutkimuksen aineiston analysoinnissa.
KUER-mallin nimi tulee vaiheiden nimien alkukirjaimista:

1. vaihe: Key prerequisites — keskeiset perusedellytykset
2. vaihe: Understand and discover — ymmarra ja loyda

3. vaihe: Enable and define — mahdollista ja maarita
4

vaihe: Reinfoce and deliver — vahvista ja toimita

Alla oleva Kuvio 5 esittelee KUER-mallin ja sen nelja vaihetta. Vaiheisiin on
kohdistettu 24 vaikuttavaa tekijaa, jotka Weisserin tutkimuksen mukaan maarittavat
palvelumuotoiluprojektin toteutumisen onnistumista (Weisser ym., 2018). Vaikka
KUER-mallin visualisointi on lineaarisen nakdinen, tulee kuitenkin muistaa, etta
vaiheiden ei tarvitse seurata toisiaan, vaan kehittaminen voi olla iteratiivista ja siihen

vaikuttavat esimerkiksi palautekierrokset (Weisser ym., 2018, s. 36).
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Kuvio 5. KUER-malli (Weisser & Wagner, 2020, s. 36-37)
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KUER-mallin kuvasta on tunnistettavissa palvelumuotoiluprojektin tuplatimantti-
malli (vaiheissa 2 ja 3), mutta Weisser laajentaa kuvaan isosti nakymaan myods
palvelumuotoiluvaihetta edeltavaa aikajanaa ja perati 19 tutkimuksessa
tunnistetuista vaikuttavista tekijoista sijoittuu vaiheisiin 1 ja 2, joissa vain konseptiin
keskittyva (ulkoinen, konsultti-) palvelumuotoilija vasta saapuu paikalle. Samoin
tuplatimantin jalkeiseen toteutusvaiheeseen 4 tutkimuksessa tunnistetaan kolme
vaikuttavaa tekijaa — nain jattden kapeasti toimivan palvelumuotoilijan tontille vain
kaksi vaikuttavaa tekijaa. Alla olevassa taulukossa vapaasti suomennettuna ja
tiivistettyna tutkimuksen 24 vaikuttavaa tekijaa. Systeeminen lahestymistapa auttaa
palvelumuotoilijoita ymmartamaan toteutusprosessia sekd eri elementtien

vuorovaikutusta. (Weisser, 2018)

Tutkimus tuo kuitenkin hyvin nakyvaksi sen, miksi (ulkopuolinen) palvelumuotoilija
voi tuntea itsensa kyvyttomaksi vaikuttamaan siihen, mitka ovat hanen luomansa

konseptin toteuttamisen onnistumismahdollisuudet.

Taulukko 3. Weisserin 24 vaikuttavaa tekijaa (Weisser ym., 2018, s. 38)
Suomentanut Nikkinen, 2024.

Selkeyttaminen / Tarkeimmat perustekijat

1 Implementointikypsyys  Eri osaamisten valinen vuorovaikutus (prosessit),
ihmiskeskeinen kulttuuri ja kokemus toteutuksen kanssa
molemmin puolin (ulkoinen konsultti ja asiakasorganisaatio).

2 Johdon tuki ja C-tason  Varmista, etta henkilostolla on lupa kayttada aikaansa ilman
sponsorit paivittaisen liiketoiminnan ja muiden sitoumusten aiheuttamia
ristiriitoja. Varmista lupa perustaa tilapainen organisaatio,
sisallytd avainhenkil6t ja budjetti.

3 Toteutuksen hallinta Ota toteutus huomioon alusta alkaen, sisaltaen kaikki nelja
kaikissa vaiheissa vaihetta iteratiivisesti. Ota huomioon vastarinnan aallot.
Perusta pitkaaikaisia projektien valisia yhteistydsuhteita, koska
"palvelumuotoilutyd ei koskaan paaty".

4 Tilapainen organisaatio Perusta turvallisia tiloja (sopivia luovalle tiimityéskentelylle,
testilaboratorioita). Rohkaise innostumaan ja luo yhteinen kieli.
Tue raikasta, ajattelua, joka ei perustu organisaatioon, ja
integroi mukaan "outside-in” nakdkulma.

5 Henkiloston Osalllista kaikki projektin kannalta olennaiset tyontekijat alusta
osallistuminen yli alkaen. Vahvista ja kunnioita tiimihenkea, tiimin dynamiikkaa ja
osastorajojen yksildiden valisen jarjestelman logiikkaa. Pyri tunnistamaan ja

tuomaan nakyvaksi nykyisia, osastojen valisia kuiluja.

6 Henkiloston Varmista, etta sopivilla tyontekijoilla on riittava kapasiteetti yli
kapasiteetti osastojen ja osaamisrajojen (huomioiden paivittaiset muut

velvollisuudet).
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Viliintulot, interventiot / Ymmarra ja Ioyda

7

10

11

12

13

Sidosryhmien hallinta

Viestinnan perustaso

Ihmiskeskeinen
ajattelutapa

Roolien ja vastuiden
selkeys

Kayttajadiagnostiikka

Organisaation
diagnostiikka

Liiketoimintadiagnostiik
ka

Tuki / Mahdollista ja maarita

14

15

16

17

18

19

Tyontekijdiden
valtuuttaminen

Osallistava ja
iteratiivinen tyoskentely
(yhteiskehittaminen)

Tyontekijoiden
sitoutuminen ja
hyvaksynta

Tavoitteen
kirkastaminen

Odotusten hallinta

Sisaiset lahettilaat

Tunnista kaikki tarkeat sidosryhmat, seka organisaation sisalla
etta ulkopuolella, ja ota heidat mukaan koko prosessin ajan.
Kayta tyokaluina sidosryhmakarttoja, voimakentta analyysia
(force field) tai tunteita mittaavia saapuntareita (emotional
weather maps) prosessin ohjaamiseen.

Luo ymmartamisen ja yhteyden perustaso: selvenna
palvelumuotoilun termeja ja organisaation (mukaan lukien
osastot) kayttamia termeja. Laadi helppotajuinen sanasto.

Kehita innovatiivista ajattelutapaa. Periaatteet: avoin mieli
muutoksille ja kokeiluille, empatia kayttajia kohtaan ja
epalineaarinen ajattelu. Muuta ideat havainnollisiksi
visualisoinnin kautta ja edista toiminnan kulttuuria.

Maarittele roolit ja vastuut kaikille osallistujille (seka sisaisille
etta ulkoisille tiimeille) koko kehitys- ja toteutusprosessin ajalle.

Tunnista, tarkista ja integroi kayttajien todellisia tarpeita ja
reaaliaikaista palautetta koko projektin keston ajan.

Ymmarra ja yllapida sisaista etnografiaa, monimutkaisuutta,
dynamiikkaa, logiikkaa, kulttuuria, sdantoja,
tydskentelymenetelmia, valtasuhteita ja prosesseja. Pyri
ymmartamaan, miksi tyontekijat kokevat vastarintaa.

Ymmarra ja arvioi liiketoiminnan draivereita, strategiaa, visiota,
kilpailijoita, liiketoimintasuunnitelmia jne. Ymmarra ja arvioi
jarjestelman monimutkaisuutta. Tee potentiaali ja saavutettavat
hyddyt nopeasti mitattaviksi ("pikavoitot”).

Palvelumuotoilun menetelmien valmennus ja koulutus.
Osaamisen siirto (keskittyen kayttajalahtoisyyteen).
Prosessituki ja konsultointi tarvittaessa. Aloita tiimin
valmentaminen tukitoiminnoksi.

Osallistuva tydskentely valiaikaisessa organisaatiossa ja sen
ulkopuolella (eri alojen ja osastojen integrointi). Tydntekijoiden
motivoiminen kehittdmaan ideoita ja ottamaan niista
omistajuutta.

Kasvata energiaa muutokselle, riskiystavallisyydelle ja
avoimuutta uusille ideoille. Mahdollinen kehitys, motivaatio,
optimismin tunne, 'alhaalta yléspain' innostus.

Sovita strategia, visio ja potentiaaliset ratkaisut yhteen. Erottele
lyhyen ja pitk&n aikavalin tavoitteet. Luo muutostiekartat
tarpeeksi ajoissa. Tee tavoitteet nakyviksi ja konkreettisiksi
valiaikaisessa ja paaorganisaatiossa.

Tunnista ja synkronoi projektin tukijoiden odotukset, prioriteetit,
tavoitteet ja aikataulut. Huomioi organisaation mahdollisuudet
ja kyvyt. Tee nakyvaksi realistiset odotukset ja eri nakokulmat.

Nimea, kouluta ja valtuuta sisaiset Iahettilaat valiaikaisessa
organisaatiossa, motivoi heita inspiroimaan ja motivoimaan
muita paaorganisaatiossa konkreettisten prototyyppien ja
selkeiden visualisointien avulla.
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Linjaus / Vahvista ja toimita

20 Prototypointi ja Prototyypit mahdollistavat merkityksellisen valinnan. Pikavoitot
valinnan hallinta tukevat prosessia. Selvita, kuka paattaa mista ja miksi. Riskia
pienennetaan realistisella vertailulla ratkaisuvaihtoehdoista
paatéskohdissa.

21 Kolmiulotteinen Paatéssolmukohdassa verrataan ja sovitetaan yhteen KPI:t,
valintamekanismi liiketoimintasuunnitelma, organisaation kyvyt, kayttajien tarpeet
ja kaikkien osallistujien lisdarvo. Prototyypit ja
liiketoimintasuunnitelmat tekevat hyddyista konkreettisia ja
todisteet toimitetaan.

22  Pohdinnan hallinta Pohdintaty6ta ohjaa yksi tai useampi vastuullinen henkild.
Kriittinen, iteratiivinen linjaaminen tavoitteista, strategiasta,
eroista, prosessista, statuksesta, henkilostdn tunnetilasta ja
resursseista. Tydkaluna esimerkiksi ristiinvaikutusanalyysi
(cross-impact analysis).

23 Muutoksenhallinta Arvioi uusien konseptien vaikutus organisaation tarvitsemaan
liikkeeseen, ponnisteluihin, vaatimuksiin, tyontekijéihin,
rakenteisiin ja resursseihin ajoissa. Tyokaluna esimerkiksi
migraatiomatriisit.

24  Palkitsemiskaytannot Palkkiot ja tunnustukset tyontekijoille on raataléity. Pyri
ymmartamaan, harkitsemaan ja aktivoimaan tyontekijoiden
motivaatiota.

KUER-mallin kuusi ensimmaista tarkeinta perustekijaa ovat ns. hygieniatekijoita,
jotka tulisi varmistaa jo sopimusvaiheessa, ja loput 18 muuta tekijaa tulisi ideaalisti

toteutua projektissa, mutta ne eivat ole kaikki pakollisia (Weisser ym., 2018, s. 35).

2.2.3 Ketteran kehittamisen menetelmat

Tassa alaluvusssa esittelen ketteraan kehittamiseen liittyvat tarkeimmat
viitekehykset. Taman tutkimuksen tuloksia on yhdistetty ketteran kehittamisen

menetelmiin, ja siten se toimii kolmantena viitekehyksena tassa tutkimuksessa.

Ketteria kehittamismenetelmia kaytetdan usein (etenkin digitaalisten) palveluiden
toteutuksessa. Menetelmien taustat ovat erityisesti ohjelmistokehityksessa, vaikka
nykydan niitd kaytetddn organisaatioissa muissakin toiminnoissa. Ketteran
kehittamisen menetelmat ovat tarkeita palvelumuotoiluprojektien kontekstissa, silla
erittdin usein ne kuvastavat sita toimintatapaa, mihin palvelumuotoiluprojektien
luomien konseptien toteuttajatiimit ovat tottuneet toimimaan, ja niiden kautta on
esimerkiksi mahdollista tunnistaa toteutusvaiheen rooleja, joissa olevia henkiloita

tulisi osallistaa jo palvelun konseptointivaiheen aikana. Monet ketterat tyotavat
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tukevat toisiaan sen sijaan etta sulkisivat toisiaan pois, ja siksi organisaatioilla on

mahdollisuus raataldida niista itselleen sopivin tapa toimia.

Ketterat menetelmat tulivat suurempaan kansan tietoisuuteen Ketterdn
ohjelmistokehityksen julistuksen myo6ta vuonna 2001. Tuolloin joukko alan
pioneereja kokoontui yhteen ja yhdessa he kuvasivat visionsa sille, miten
ohjelmistokehitysta voitaisiin toteuttaa kevyemmin ja ketterammin organisaatioissa.
(Agile Alliance, 2001)

Viimeisen yli kahdenkymmenen vuoden aikana on erilaisia uusia ketteria
viitekehyksia kehitetty monia. Naita ovat esimerkiksi DevOps, jossa yhdistetaan
palveluiden kehitys- ja tuotantoprosessit, skaalautuvat viitekehykset kuten Scaled
Agile Framework eli SAFe seka Large Scale Scrum eli LeSS. Menetelmista on myos
kehittynyt erilaisia hybrideja (esim. erittain yleisesti kaytetty scrumban, joka yhdistaa
scrum ja kanban -menetelmia tai Lean UX (user experience), jossa keskitytdaan
ketteralla ja vahvasti iteroivalla ja priorisoivalla tyotavalla kehittamaan
kayttajalahtoisia ratkaisuja. (Kirpitsas & Pachidis, 2022)

Tassa tutkielmassa ketteria menetelmia kasitellaan karkeasti katsoen sen
tarkemmin niitd erottelematta. Menetelman kayton kannalta merkittavaa on,
nahdaanko se sellaisena, joka ohjaa koko organisaation tapaa toimia (ja myos tehda
palvelumuotoilua) kuten esimerkiksi SAFe, vai vain tiimin tasolla, kuten esimerkiksi

usein scrum.

Scrum on varmasti tunnetuin ketteristda menetelmista. Se perustuu ajatukseen
tiimista, joka yhdessa suunnittelee ja toteuttaa kehitysta lyhyissa sprinteissa.

Scrum-prosessi on kuvattu alla. (Kts. Kuvio 6 Scrum-prosessi.) Tiimilaisilla on

menetelmassa omat tarkat roolit, ja kehitettdvan sisalléon vastuu (tuoteomistaja,
Product owner, PO) on siina erotettu tiimin rutiineja fasilitoivasta vastuusta (Scrum
master, SM) seka tuottavasta vastuusta (kehittaja, developer, Dev). (Schwaber &
Sutherland, 2020)

Scrum itsessdaan ei ota kantaa siihen, miten toteutettava palvelu tai tuote
maaritelldan tai muotoillaan prosessina, mutta tuo kaytannon tyokaluja siihen, miten
tieto sisallosta tuodaan toteuttavien tiimilaisten luo ja miten tietoa jaetaan niin tiimin

sisalla kuin sidosryhmien kanssa esimerkiksi backlogin parantamiseen liittyvissa
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kokouksissa ja demoissa. Koko scrum-tiimi toimii hyvin tiiviissa yhteistyoss3, ja
oletus on, ettd toteutusvaiheessa tiimilla on yhteinen tavoite (sprint goal), joka
koostuu maaritellyista, kayttajalahtoisista sisallista (kayttajatarinat, user stories),
joita ollaan valmiita priorisoimaan, tarkentamaan ja parantamaan kunnes ne

palvelevat tarkoitustaan optimaalisesti. (Schwaber & Sutherland, 2020)

Sprint
Retrospective

Product
Goal

Product
Backlog

Definition
of Done

Sprint
Goal

Sprint
Planning ¥

Product Sprint
Backlog Backlog

Increment

Serum Framework © 2020 Scrum.ong

Kuvio 6. Scrum-prosessi. (Scrum.org, 2020)

SAFe eli Scaled Agile Framework on viitekehys, jonka Dean Leffingwell kehitti
suuria organisaatioita varten vuonna 2011 ja viitekehysta on siita lahtien kehitetty
eteenpain niin, etta sen uusin version taman tutkielman kirjoitushetkella on v.6.0.
SAFe on massiivinen ohjeisto, jossa kuvataan koko organisaation kehityksen
rakenne aina yrityksen strategian ja kehitysportfolion tasolta yksittaisen kehitystiimin
jasenen tehtaviin asti. Viitekehys on suunniteltu kehitysorganisaatioille, joissa on
vahintaan 50 henkea. (Scaled Agile Inc., 2024c)

Palvelumuotoilua SAFe ei tunne sellaisenaan, mutta versiossa 5.0 SAFe-malliin tuli
mukaan asiakaskeskeisyys (customer centricity) ja muotoiluajattelu (design
thinking), joita edustaa SAFen "isossa kuvassa” tuplatimantin nakoinen ikoni (Kits.
0). SAFen tuotekehityksen malli perustuu vahvasti tuotehallinnan rooleihin ja
rakenteisiin (esim. asiakasrajapinnassa toimivien liiketoimintaomistajan eli business
ownerin ja tuotepaallikon eli product managerin rooleihin), seka tiimitasolla

perinteisiin scrum-rooleihin kuten tuoteomistajan vastuisiin kehitettavan palvelun
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vision ja tavoitteiden kommunikoinnissa. Sen mitd muotoiluajattelu tuo
palvelumuotoilun puolelta malliin, on ajatuksia siita, ettd ratkaisujen kehittamista
tehtaisiin tuplatimantti-mallin mukaisesti (eli tunnistaen ja tutkien ensin ongelmaa ja
sen jalkeen ideoiden ja lopulta keskittyen oikeaan ratkaisuun) ja muotoilun muiden
tydkalujen kuten esimerkiksi persoonien, kayttajapolkujen, tarinakarttojen (story
maps) ja empatiakarttojen kayton suunnitteluun. Kuten muutkin ketterat
menetelmat, SAFe myds suosii prototyyppien ja kokeilujen tekemista, mika on

muotoilun nakdkulmasta myos suositeltu tydtapa. (Scaled Agile Inc., 2024a)

Se, missa SAFe jattaa ison aukon on, etta se ei kuvaa, kuka naitad muotoiluajattelun
ja asiakaskeskeisyyden tehtavia ja tyOkaluja kayttaisi ja missa vaiheessa kehitysta.
Seurauksena palvelumuotoilijan voi olla vaikea tunnistaa paikkaansa SAFe-

viitekehyksessa.
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Kuvio 7. SAFe 6.0 “iso kuva” (Scaled Agile Inc., 2024b)

Lean UX ja Agile UX ovat esimerkkeja ketterista tydskentelymalleista, joissa on
pyritty yhdistamaan ketteria tyotapoja ja muotoilun periaatteita ja muotoiluajattelua

(design thinking). Yhteistd naille on keskittyminen enemman prosessiin kuin
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dokumentaation tuottamiseen, kayttaja-/asiakaskeskeisyys, yhteistyoskentely
toteutuksen kanssa, kayttajatarinoiden kayttd, nopeat palautekierrokset seka
tyoskentely iteratiivisissa sykleissa. Molemmissa malleissa myos otetaan

sidosryhmat vahvasti mukaan kehittamiseen. (Boswell, 2024)

Tiedon siirtyminen palvelumuotoilun konseptivaiheesta on mahdollista naissa
tydsekntelymalleissa tehda saumattomammin, kun tyota tehdaan vaiheissa limittain,
samanaikaisesti. Palvelumuotoilijan rooli on mahdollista nahda
kokonaisvaltaisempana, ja rinnalla voidaan jo tehda yksittaisten palvelun
kosketuspisteiden (touchpoint) tarkempaa kayttoliittymien ja kayttadjakokemuksen
(UX) suunnittelua (Leinonen & Roto, 2023, s. 2).

Ketterien kehitysmenetelmien ja palvelumuotoilun suhde sisaltaa paljon
potentiaalia. Luodemaki ym. vertailevat (2020) tutkimuksessaan ketteria
menetelmia ja palvelumuotoilua ja toteavat myés, ettd samankaltaisuuksien kautta
voidaan luoda synergiaetuja. Molemmat korostavat yhteistyota ja sidosryhmien
kanssa tydskentelya seka kestavalla tavalla rakennettua iteratiivista tyotapaa. Siina
missa palvelumuotoilu keskittyy ihmisiin ja kayttajiin erityisesti, ovat myos ketterat
menetelmat inmiskeskeisia ja asiakkaan tyytyvaisyyteen perustuvia periaatteiltaan,
seka korostavat jatkuvaa oppimista organisaatiossa. Molemmat myos omalla
tavallaan tukevat ajatusta muutoksen kasittelysta: ketterat menetelmat perustuvat
ajatukseen jatkuvasti muuttuvista vaatimuksista, ja palvelumuotoilu taas pyrkii
kayttajan palautteen integrointin koko muotoilun prosessin ajan. Molemmat
menetelmat myos tunnistavat priorisoinnin tarkeyden, on se sitten ratkottavan
ongelman valitsemista tai MVP-sisallon (minimun viable product) maarittelya.
(Luodemaki ym., 2020, ss. 20-21)

Vaikka tama tutkimus ei keskity siihen, miten palvelumuotoiluprojektit viedaan lapi,
haluan myos todeta, ettd ketteria menetelmid voidaan kayttdad myos
palvelumuotoiluprojekteissa tydtapoina (esim. scrum tai kanban).
Palvelumuotoilussa voidaan myos hyddyntaa ketterien viitekehysten menetelmia.
Esimerkiksi Knapp ym. (2016) tunnetuksi tuoman “design sprint’ -

muotoilumenetelman tausta juontaa juurensa ketteristd menetelmista.
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Ketterien menetelmien ja KUER-mallin yhteys kuvataan Weisserin vaitoskirjassa
erityisesti  ohjelmistokehityksen kontekstissa. Weisserin mukaan ketterilla
kehitysmenentelmilla voidaan pyrkia varmistamaan, etta projektin aikana voidaan
tehda nopeita muutoksia, iteratiivista kehitysta seka tehda tyonteosta joustavaa.
Nain voidaan vahentaa projektin riskeja ja nopeuttaa kehitysprosessia

reaaliaikaisen testauksen ja "pikavoittojen" avulla (Weisser, 2018, ss. 24, 219).
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3 Tutkimusote

Tassa luvussa kuvaan tutkimusotteen ja lahestymistavan, seka kerron mitka olivat

tutkimuksessa kaytetyt aineiston keruumenetelmat.

3.1 Tutkimusote ja lahestymistapa

Tama pro gradu -tutkimus noudattaa pragmatismin filosofiaa, jossa tutkimus on
relevanttia vain, jos se tukee kaytantéa. Pragmatismissa teoria, konseptit, ideat,
hypoteesit ja tutkimuksen tulokset eivat ole abstraktissa muodossa vaan, ne ovat
osa ajattelua ja toimintaa. Pragmatismissa tutkimus alkaa ongelmalla ja pyrkii

tuomaan kaytannon ratkaisuja siihen. (Saunders ym., 2023, s. 153)

Tutkimuksen toteutustapa on sykleja toistava (iteratiivinen) ja siina opitaan
tekemisen kautta. Tutkimuksen teorian ja aineiston suhde on abduktiivinen, silla
tutkimuksen tulokset muodostuvat aineiston ja teoreettisen viitekehyksen
perusteella niin, etta teoreettinen viitekehys ohjaa tutkimuksen etenemista sykleissa
(Saunders ym., 2023, s. 158). Eteneminen tutkimuksessa noudattaa hermeneuttista
kehaa eli tutkijan ymmarrys tutkimuksen kohteesta syvenee vahitellen, sita kautta,
etta tutkija jasentaa ja oivaltaa aihetta yhdistaen aiempaa ymmarrystaan ja uutta
tietoa ja tulkitsee tilanteet oman ymmartamistapansa kautta oman nakemyksensa
mukaisesti. (Alanen, 2014, s. 39).

Abduktiivisessa tutkimuksessa teoreettinen ymmarrys asettaa oletuksia sille, mita
tutkimuksessa etsitdaan. Taman kautta tarkoituksena ei ole avoimesti 10ytaa asioita,
jotka ovat tutkimuskysymyksiin liittymattomia, mutta toisaalta tarkoituksena ei
myoskaan ole vain testata olemassa olevaa teoriaa tiukoilla rajoituksilla tavoitteena
|0ytaa yksi ainoa vastaus. Tutkimus pyrkii siten [0ytamaan loogisimman ratkaisun ja
kaytannollisimman selityksen ilmidlle, jota se tutkii, ja myods tunnistamaan puutteita

teoriassa liittyen tehtyihin 16ydoksiin. (Thompson, 2022)

Abduktiivinen tutkimustapa myos tukee iteratiivista ja rekursiivista tyotapaa. Alla
oleva Kuvio 8 visualisoi, miten tutkimustapa mahdollistaa tutkimuksen kulkemisen
yleisen, hypoteesien ja teorian (general) ja seka empiirisen, tarkemman

tutkimuskohteen tutkimisen valilla. Tassa tutkimuksessa abduktiivisia sykleja
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toteutettiin kaksi, ja ne koostuivat aineistonkeruusta haastattelujen avulla ja

haastattelujen analysoinnista seuraavan syklin suunnittelua varten.

THE GENERAL
(The hypothetical / theoretical)

ABDUCTION

THE PARTICULAR
(The empirical)

Kuvio 8. Abduktion syklinen prosessi. (Raun, 2017)

Tutkimuksen strategiana on toimintatutkimus, silla tutkimuksen tarkoituksena on
tutkimuksen aikana muuttaa todellisuutta ja olla kiinnostunut siita, miten asioiden
pitaisi olla, eika vain miten ne ovat. (Ojasalo ym., 2015, s. 58) Tassa
tutkimuksessa muutos tulee esimerkiksi haastateltavien ja tutkijan
palvelumuotoilukollegoiden osallistamisella tutkimukseen ja vaikuttamalla ihmisten

ajatteluun.

Tutkimuksen lahestymistapa on konstruktiivinen, eli tutkimustieto muodostuu
tutkimusprosessin aikana. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda konkreettinen
tuotos, jonka luomiseen tarvitaan seka teoreettista tietoa etta uutta tietoa, ja siten
tavoitteena on saada kaytannon ongelmaan ratkaisu, joka on teoreettisesti

perusteltu (Ojasalo ym., 2015).

Tutkimus on toteutettu monimenetelmallisena laadullisena ja soveltavana
tutkimuksena. Kyseessa on aikahorisontin osalta poikittaistutkimus, joka tutkii

kohdetta tiettyna ajanhetkena useilla eri tavoilla. Tutkimuksessa kaytetyt
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aineistonkeruu menetelmat (haastattelut ja autoetnografiset muistiinpanot) on

kuvattu tarkemmin alaluvussa 3.2 Tutkimusaineiston keruumenetelmaét.

Tutkimuksen aineiston analysointitekniikkana kaytetaan laadullista, teoriaohjaavaa
sisallénanalyysia, joka on kuvattu tarkemmin alaluvussa 3.3 Aineiston

analysointimenetelmét.

Tutkimuksen viitekehyksina kaytetdan palvelumuotoilun yleista teoriaa, aineiston
analysoinnin osalta Tina Weisserin kehittamaa KUER-mallia ja tulosten tulkinnan
osalta myos ketteran kehittamisen menetelmia. Viitekehykset on kuvattu alaluvussa

2.2 Tutkimuksen viitekehys.

3.2 Tutkimusaineiston keruumenetelmat

Tutkimuksessani kaytetaan yleisia laadullisen tutkimuksen kentalla kaytettyja
aineiston keraamisen menetelmia eli haastatteluja ja erilaisia muita tutkimuksen
kohdetta dokumentoivia menetelmia. Esittelen seuraavissa alaluvuissa nama

menetelmat tarkemmin.

Aineiston keraamiseen liittyen tutkimuksessa tein erilaisia rajauksia. Nama
rajaukset liittyvat esimerkiksi valittuun nakokulmaan. Tallainen rajaus on esimerkiksi
se, miten haastateltavat on valittu, eli esimerkiksi onko haastateltava konsulttina vai
organisaatiossa sisalla toimiva palvelumuotoilija. Kerron naistd rajauksista

tarkemmin luvun 4 Tutkimuksen lapivienti ja tulokset sisalla, jossa kerron

tutkimuksen lapiviennista. Otan myds valittuihin nakdkulmiin kantaa arvioidessani

tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta alaluvussa 5.3 Tutkimuksen eettisyys ja

luotettavuus.

3.2.1 Teemahaastattelut

Tassa tutkimuksessa kaytettiin teemahaastatteluja laadullisen aineiston keraamisen
menetelmana, koska niissa voidaan tarkentaa ja syventaa keskustelua ja siten
saada esille ihmisten tulkintoja keskustelunaiheesta sekd merkityksia, joita
haastateltavat antavat asioille (Sarajarvi & Tuomi, 2018, Iuku 3.1.1).
Teemahaastattelujen (eli ns. puoli- tai semistrukturoitujen haastattelujen) tarkoitus

on, etta eri haastatteluja ohjaavat samat kysymysrakenteet, mutta haastattelija voi
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silti kysya my0Os haastateltavalta lisakysymyksia aiheesta. Koska teemahaastattelun
kysymysasetanta ei ole talldin tdysin sama kaikissa haastatteluissa, keratyn
aineiston haasteena voi olla vertailu, silla jokainen haastattelu on erilainen (Portigal,
2013, s. 8). Haastatteluun valittu rakenne ja aiheet perustuvat tutkimuksen
viitekehykseen ja tutkimuskysymyksiin ja niiden tarkoitus on I0ytaa vastauksia
tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, luku 3.1.1).
Teemahaastatteluille on ominaista, etta jokin nakdkulma on siina lukittu, mutta eivat
kaikki. Teemahaastattelulle vaihtoehtoisia tapoja ovat taysin strukturoidut
haastattelut, joissa kysymykset toistetaan identtisina ja taysin vapaamuotoiset
syvahaastattelut. (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 4.2.3).

Tassa tutkimuksessa haastatteluja tehtiin kahdessa eri syklissa, jolloin molemmilla
haastattelukierroksilla haastattelujen kysymysrakenteet olivat erilaiset. Yksi
seitsemastd haastatteluista toteutettin  kasvotusten, muut etayhteydella.
Haastattelut tallennettiin ja kaydyt keskustelut litteroitiin eli muutettiin tekstiksi
automatiikkaa (Microsoft Teams ja Word) hyddyntden. Haastattelujen

kysymysrungot Ioytyvat taman tutkimuksen liitteista (Liite 1. Ensimmadisen

haastattelukierroksen _kysymykset ja Liite 2: Toisen _haastattelukierroksen

kysymykset).

3.2.2 Autoetnografiset muistiinpanot

Autoetnografia on omaelamankerrallinen tutkimusmenetelma, jossa tutkija kirjoittaa
tai muuten tuottaa tutkimukseen aineistoa omista kokemuksistaan. Aineistoa
analysoimalla syntyy tutkimustietoa, joka on samalla paitsi tutkijan omaa kokemusta

ja siten ainutlaatuista, myds samalla yleista ja yleistettavaa (Uotinen, 2014, s. 221).

Olen sisallyttanyt tutkimukseen myds tutkijana oman nakokulmani ja kokemuksiani
palvelumuotoilijan roolissa muistiinpanojen muodossa. Taman autoetnografian
tutkimusmenetelman avulla pyrin tuomaan konkretiaa ja lisaamaan ymmarrysta
siitd, milta palvelumuotoilun toteutuksen huomiointi ja sen kehittaminen muotoilijan
arjessa nayttavat. Tama henkilokohtainen tarkastelu pyrkii auttamaan laajemmin
kokemuksen ja kulttuurin ymmarrysta, kun kirjoittamisen kokemuksen kautta myos

toisten ymmartaminen tulee mahdolliseksi. Kirjoittaminen tukee myds oman

49



ajattelun syventamista silloin kun muistiinpanoissa ei ole kyse vain muistelusta,

vaan myos oivallusten kirjaamisesta (Ellis ym., 2011, ss. 738-747).

Autoetnografian tarkoitus tassa tutkimuksessa on kuitenkin vain tuoda
lisanakemysta tutkimuksen tuloksiin ja tutkimuksenaikaisiin havaintoihin, eika
erityisesti toimia tutkimukseni paamenetelmana. Yksi autoetnografian kayton
riskeista onkin se, ettd menetelma vie tutkijan keskittymisen liikaa hanen
kokemuksiinsa, ja siten autoetnografinen aineisto ei pysty yksindan kuvaamaan
muuta kuin tutkijan henkildkohtaista nakemysta ilman laajempaa kontekstia tai
paamaaraa (Chang, 2008, ss. 55-56). Tassa tutkimuksessa autoetnografisia
muistiinpanoja on kirjattu nimenomaan aiheista, jotka liittyvat tutkimuskysymyeksiin.
Selkeat kysymykset ja tavoite tutkimukselle mahdollistavat sen, ettd kokemuksista
voidaan tunnistaa ja huomioida ne asiat, jotka liittyvat tutkimuksen kontekstiin ja

siten estavat sattumanvaraista ja harhailevaa muistelua. (Uotinen, 2014, s. 231).

Autoetnografiset muistiinpanot keskittyvat tassa tutkimuksessa kokemuksiini
palvelumuotoiluprojektista, jota olin osana muotoilutiimia tekemassa alkuvuodesta
2024. Projektissa luotiin  kansainvalisesti toimivalle asiakkaalle uutta
verkkokauppaa, jonka tarkoitus on tavoittaa taysin uusia asiakasryhmia. Palvelun
myota myaos yrityksen omat prosessit ja tapa tarjota palvelujaan asiakkaalle tulevat
muuttumaan. Palvelumuotoilutoimeksiantomme keskittyi konseptointivaiheeseen,
ja konsulttipalvelumuotoilutimimme sopimus oli suunniteltu paattyvan ennen
toteutusvaihetta. Asiakasorganisaatiolla oli jonkun verran myds omaa
palvelumuotoiluosaamista, mutta tarkoitus oli samalla lisata kokemuksia ja
ymmarrysta siita. Tassa tutkimuksessa kokemuksistani kostuva aineisto kuvaava
esimerkinomaisesti kaytannon tilanteita tutkimusaiheen piirissa ja tuo siten
konkreettisen palvelumuotoilijan  nakokulman tutkimusaiheeseen suoraan

"kentalta”.

Palvelumuotoiluprojektikokemuksen  lisaksi  kirjasin  muistiinpanoja  my0s
keskusteluista, joita olen kdynyt muiden palvelumuotoilun ja palvelukehittdmisen
ammattilaisten kanssa liittyen palvelumuotoiluprojektien toteutuksen haasteisiin ja
siihen, miten palvelumuotoilutoimistossa voitaisiin parantaa toteutusvaiheen
huomiointia asiakastoimeksiannoissa. Naista muistiinpanoista tuon erityisesti

nakodkulmaa siihen, miten taman tutkimuksen tuloksia voitaisiin hyddyntaa jatkossa.
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3.3 Aineiston analysointimenetelmat

Tutkimuksen haastatteluilla keratty aineisto analysoitiin laadullisen tutkimuksen
sisalldbnanalyysin metodin avulla. Kyseessa on menetelma, jota voidaan kayttaa
kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa joko vyksittdisena metodina tai
valjempana kehyksena (Sarajarvi & Tuomi, 2018, luku 4). Menetelmaa voidaan
kayttaa niin kirjoitettujen tekstien, haastattelujen, nauhoitetun puheen kuin tekstia,
aanta ja kuvaa sisaltavien aineistojen analyysiin. Laadullinen sisalldnanalyysi on
lahella teemoittelua ja siina keskitytaan siihen, mista asioista ja aiheista aineisto
kertoo, kuitenkaan systemaattisesti analysoimatta esimerkiksi tekstin ilmaisullista
muotoa (Vuori, 2021).

Sisallonanalyysi toteutettiin teoriaohjaavana analyysina, jossa teoria toimi analyysin
apuna, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan. Analyysista on tunnistettavissa
aikaisemman tiedon vaikutus, mutta suhde siihen ei ole teoriaa testaava, vaan
tarkoitus on tehda uusia havaintoja (Sarajarvi & Tuomi, 2018, luku 4.2).
Menetelmassa kyse on hermeneuttisista kehista, joissa tutkija toimii oman
sosiaalisen ja/tai kulttuurisidonnaisen ymmarryksensa pohjalta (Krippendorff, 2013,
s. 17). Koska sisallénanalyysin avulla voidaan luoda toistettavia paatelmia, toimi
menetelma erityisen hyvin tutkimukseen, jossa haastatteluaineistoja kerataan
abduktiivisina sykleina (Krippendorff, 2013, s. 18).

Teoria, joka toimi analyysin apuna, on tdman tutkimuksen viitekehykseksi valittu
KUER-malli (kts. 2.2.2 KUER-malli). Se ei kuitenkaan sanellut aineistonkeruun

sisaltdoa (esimerkiksi haastattelujen rakennetta).

Teoriaohjaavan analyysin paattelyn logiikka on usein abduktiivista paattelya, jossa
tutkimuksessa vaihtelevat aineistolahtdisyys ja valmiit teoriat, ja tutkija yhdistelee
naita toisiinsa eri tavoin (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Tassa tutkimuksessa yhdistely
on tehty tutkijan parhaan asiantuntemuksen pohjalta aiheeseen ja KUER-malliin
littyen. KUER-malli mahdollistaa lisaksi kokonaisuuden nivomisen palvelumuotoilun

kontekstiin.

Teoriaohjaava analyysi mahdollistaa KUER-mallin vaikuttavien tekijoiden
merkittavyyden arvioinnin taman tutkimuksen kontekstissa. Tieto mahdollistaa tyon

keskittymista merkityksellisiin teemoihin ja toimii aineiston jatkotyostamisen tukena.
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Kommenttien strukturointi KUER-malliin tarjoaa myds mahdollisuuden tarkastella
molempia tutkimuksia kriittisesti. Merkittavaa aineistossa oli myos tunnistaa, mitka
KUER-mallin tekijat eivat nouse haastatteluissa esiin ja tunnistaa siihen mahdollisia
syita (esim. onko kyseinen tekija itsestaanselvyys vai haastateltavan kannalta taysin

merkitykseton).

Autoetnografinen aineisto analysoitiin tunnistamalla muistiinpanoista kommentteja
ja oivalluksia, jotka liittyvat haastattelujen ja aikaisemman teorian havaintoihin.
Tarkoitus on tuoda muistiinpanoista konkreettisia havaintoja nakyvaksi teorian ja

tulosten yhteyteen lahinna tutkimuksen tulosten pohdintaan luvussa 5 Pohdinta.

Autoetnografisia muistiinpanojani tuon esille kuvatessani, miten muotoilun
konsulttiyrityksessa toimintatapoja voitaisiin  kokemusteni perusteella kehittaa.
Muistiinpanot toimivat tassa tutkimuksen osuudessa enemman dokumentoivina ja

kertovat lukijalle tarinaa siita, miten yrityksessa paatettiin aihetta |lahestya.
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4 Tutkimuksen lapivienti ja tulokset

4.1 Ensimmainen haastattelukierros

Ensimmaisella haastattelukierroksella aloitin tutkimuksen hahmottamalla, miten
palvelumuotoilun parissa tydoskentelevat ammattilaiset kokevat konseptien kulun
toteutukseen ja palvelumuotoilijan roolin siina. Kierroksen haastattelukysymyksissa
kartoitettin haastateltavan palvelumuotoilun taustaa, sitd miten he nakevat
palvelumuotoilijan roolin (milloin se alkaa, mita tapahtui ennen sitd ja mihin se
loppuu), nakemyksia konseptien toteutumisesta sekd siita, mitd taitoja
palvelumuotoilijalla tulisi olla, jotta konseptien toteutuminen mahdollistuisi
paremmin. Haastattelukysymykset I0ytyvat tutkimuksen liitteista. (Kts. Liite 1:

Ensimmaéisen haastattelukierroksen kysymykset.)

Kierroksella haastattelin neljad ammattilaista, jotka kaikki tyOskentelevat talla
hetkella konsultteina palvelumuotoilua tarjoavassa yrityksessa. Kaikilla
haastatelluilla on kokemusta eri alojen palvelumuotoilutoimeksiannoista. Osalla
haastatelluista oli kokemusta myo6s in-house-tyyppisista rooleista, vaikka paapaino

haastateltujen tydssa on ollut konsultoinnissa. Haastateltujen nimikkeet olivat:

e H1:”Design Lead”
e H2: "Principal Designer”
e H3:"UXlead”

e H4: ”Senior Service Designer”

Osalla haastateltavilla oli ollut rooleja, jossa he toimivat "design lead” -roolissa eli
he olivat asiakasorganisaatioissa myds melko pysyvissa tehtavissa ja nakemassa
seka in-house- etta konsulttipalvelumuotoilijoiden tekemien tdiden kokonaisuuksia.
Halusin haastatteluun henkil6ita, jotka eivat toimi vain puhtaasti palvelumuotoilijana,
vaan rooleissaan ovat olleet myos lahella toteutusvaihetta. Talla valinnalla
mahdollistin sen, etta sain haastateltavilta laajasti tietoa siita, miten he ovat nahneet
toteutuksen ja konseptoinnin yhteistyon hyodyt, haitat ja parhaat kaytannot. Koin

tarkeaksi haastatella henkil6ita, joilla on ymmarrystd myos toteutusvaiheesta, ei
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vain palvelumuotoilun konseptivaiheesta. Haastateltavat valikoituivat oman

verkostoni ja verkostostani saamieni suositusten perusteella.

Kolme haastatteluista tehtiin Teams-kokouksina etayhteydella, yksi kasvotusten.
Haastattelut kestivat kukin noin tunnin. Kaikki haastattelut tallennettiin ja litteroitiin

(eli muunnettiin tekstimuotoon) analysointia varten.

4.1.1 Analysoinnin toteuttaminen

Haastatteluaineisto analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin menetelmaa kayttaen

(kts. 3.3 Aineiston analysointimenetelmét). Kaytanndssa haastattelujen aineistoista

tunnistin aihekokonaisuuksia (esimerkiksi haastattelukysymyksia hyédyntamalla),
joita eri haastateltavat olivat nostaneet esiin. Aiheet lajittelin Miro-taululle eri varisten
lappujen avulla. Kun aiheeseen oli tullut useita kommentteja, jotka tukevat toisiaan
(eli aihe on alkanut saturoitua) annoin aiheelle otsikon. Taman jalkeen kavin aiheet
lapi analysoinnin teoriaksi valitsemaani KUER-mallia vasten ja tunnistin mihin sen
24 merkittavasta tekijasta aihe kohdistui ja merkitsin kommentit ko. tekija alle
taulukkoon. (KUER-malli on esitelty tama tutkimuksen viitekehyksia esittelevassa
alaluvussa 2.2.2 KUER-malli.)

Haastattelukommenttien teemoittelussa seka KUER-malliin tunnistamisessa
haasteellista oli se, etta aihekentalla moni kommentti liittyy moneen nakokulmaan.
Esimerkiksi kommentit liittyen osallistuviin henkil6ihin voidaan tulkita olevan
kommentteja valiaikaiselle organisaatiolle, osallistamiselle, resurssien varaamiselle

ja laajalle henkildstdon mukaan ottamiselle — kaikki riippuen nakdkulmasta.

Koska haastatteluja tehtiin kierroksittain, arvioin ensimmaisen haastattelukierroksen
lopuksi myds sita, miten aineiston analyysimenetelma palveli tutkimusta ennen
paatosta toisen haastattelukierroksen analyysimenetelmasta. Paadyin kayttamaan
KUER-mallin mukaista analysointimenetelmaa myos 2. haastattelusyklissa, silla
sen avulla pystyisin vertailemaan eri kierrosten havaintoja, ja luomaan yhteisen
kontekstin tulosten esittamiselle. Huolimatta haasteista KUER-mallin kaytossa, se
kuitenkin toi analyysiin ja siten tutkimuksiin rakenteen, joka istuu hyvin myos

palvelumuotoilun viitekehyksen kontekstiin ja on siten tulosten lukijalle luonteva.
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Alla oleva Kuva 1 nayttaa visuaalisesti, miten laadullisen sisallonanalyysin prosessi
eteni ylhaaltda vyksittaisista haastatteluista aiheiden tunnistamisen kautta ja

alimmaisena nakyvaksi KUER-mallin mukaiseksi tunnistamiseksi.

Haastattelukommentit per kysymys:

Haastattelukommentit teemoiteltuina:
- - - -.-ZT- - m memEma --.-- o

Haastattelukommentit
KUER-malliin lajiteltuina:

Kuva 1. Néayttbkaappauskuva Mirosta haastatteluaineiston analysoinnista.
Kuva: Nikkinen, 2024.

4.1.2 Tulokset

Tulosten avulla pystyn rakenteellisesti dokumentoimaan mita tyypillisesti konsulttina
toimiva palvelumuotoilja nakee missakin vaiheessa palvelun kehittamisen
prosessia. Nain voidaan myo0s lisata ymmarrysta siita, mitka asiat ovat konsulttina

toimivan palvelumuotoilijan seka konsultointia myyvan palvelumuotoilutoimiston
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vaikutuspiirissa, mitka ongelmakohdat korostuvat naissa nakdkulmissa ja mitka ovat

mahdolliset "sokeat pisteet” joihin olisi hyva jatkossa kiinnittdd enemman huomiota.

Alla ensimmaisen haastattelukierroksen [0ydOkset purettuna tarkemmin Tina
Weisserin  KUER-mallin mukaisiin vaiheisiin. (KUER-malli on esitelty tama
tutkimuksen alaluvussa 2.2.2 KUER-malli.)

Vaihe 1: Tarkeimmat perustekijat

Haastatteluissa perusedellytysten alle tunnistettavat aiheet saivat kaiken kaikkiaan
eniten kommentteja keskusteltaessa palvelumuotoilukonseptin toteutumiseen

vaikuttavista aiheista.

Valiaikaisen projektiorganisaation osalta haastateltuja pohditutti erityisesti
palvelumuotoilijan vastuut, roolin tyypillisesti Iyhyt kesto seka se, onko
palvelumuotoilijan tyon paattyessad olemassa organisaatiota ja osaamista jatkaa
tyota.

“(Vaikka oma roolini loppui) meidén alkuperéisesta tiimistéa oli sitten Ul

suunnittelija ollut mukana loppuun asti, sellainen viestinvieja.” (H2)

Vastaavasti riskind nahtiin myos se, jos toteutuksesta vastaavia henkil6ita ei ole

mukana jo projektin alusta.

“Nyt oon projektissa, jossa ollaan tehty konsepti, viedaéan se
foteutukseen ja julkaistaan ensi vuoden alussa, jolloin myds (asiakkaan

organisaatioon) PO rekrytoidaan vasta. Auttamatta liian mybhaéan.” (H4)

Ideaaliksi koettiin se, ettd organisaatiossa olisi pysyvyytta ja tekemisen eri osa-

alueet olisi katettu alusta loppuun asti.
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“Mun kokemuksella projekteista, joissa olen ollut, konseptivaiheessa on
(ollut hyvé kun on) ollut mukana seké palvelumuotoilija, UX designer
ettd se arkkitehti.” (H4)

Haastatteluissa ei noussut esiin kommentteja liittyen valiaikaisen organisaation
toimintaedellytysten luomiseen liittyen, kuten tydtilojen, tyoskentelytapojen ja -
menetelmien, kulttuurin tai saantdjen, turvallisen tilan tai tyoskentelytahdin osalta,
vaikka Weisser myos naita tuo esille tutkimuksessaan (Weisser, 2018, s. 172).
Saattaa olla, ettd palvelumuotoilijat pitdvat naitd asiakkaalta annettuina tulevina
asioina (esim. tyoskentelytilat), tai sitten oman tyonsa osalta verrattain pysyvina
(esim. kulttuuri, tyoskentelymenetelmat), jolloin niihin kiinnitetdan vahemman

huomiota.

Toteutuksen huomiointi kaikissa projektin vaiheissa tuli esille kommenteissa
vahvasti sen kautta, etta palvelumuotoilijan tulisi ottaa toteutus huomioon omassa
konseptointitydssaan. On ymmarrettavaa, ettd haastatellut ottivat kantaa lahinna

projektivaiheeseen, jossa he olivat itse tyypillisesti mukana.

“Itse kuitenkin aina yritdn ottaa kaikessa huomioon sen, etta tulos on
helppo devata myés, etté se kuuluu myds priorisointiin. Voisin kuvitella,

ettd muutkin miettii niin.” (H3)

Toteutuksen jatkuva huomiointi, ja siten myds projektin lopullinen onnistuminen, on
haastateltavien =~ kommenttien perusteella oletettavasti todennakdisempaa
projekteissa, jotka ovat tiiviita, joilla on tarkempi, konkreettisempi tavoite ja
aikataulu, ja jonka suunnittelussa on siten jo huomioitu myods toteutuksesta
vastaavien henkildiden resursointi. Esimerkiksi tallainen projekti voisi olla jo

olemassa olevan palvelun lisakehittaminen.

“Kyllahén se fakta on, ettéa vaikka sulla on joku hyvé visio tai tai vaikka
Jo konsepti, joka vastaisi johonkin oikeaan ongelmaan, niin sen jélkeen

kun sé lahdet sitten sitéa toteuttamaan, niin onhan se nyt ihan valtavan
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pitkd matka. Ja miten niinku miljoona trade offia ja paéatésté joudutaan

vielé tekemdan ennen kuin se joku tuote on oikeasti valmis.” (H2)

Tahan teemaan liittyi vahvasti my6s kommentit siitad, miten paljon

palvelumuotoilijalla on tarvetta ymmartaa toteutusta ja "tekniikkaa”.

"Olisi varmaan hyvé, etta olisi ymmarrys siité, ettd mité sitten yleensé
tyypillisesti niinku mainstream keississé tapahtuu, tai mitd on ne eri
vaihtoehdot mita tdmaéan jélkeen tapahtuu, etta olisi selkea kuva, etta

mité ihmetta varten mé teen néitéd dokumentteja.” (H4)

Osana toteutuksen ymmarrysta haastateltavilta tuli myds kommentteja siita, etta
olisi hyva laajentaa osaamista siitd, miten oman tyonantajan (konsulttiyrityksen)
toteutustiimit tekevat tyota, tai miten ketteria menetelmia kaytetaan ja koulutetaan

omassa organisaatiossa.

“..varmaan sitten se pamukin tarvitsisi vdhén ehké semmoista agility
ymmarrysta... etta ei se yhtaan haittaa jos pamu ymméartaa vaikka
scrummaroinnin péélle tai véhdn ymmaértéa miten ne devajaat tekee.”
(H3)

Weisserin mukaan toteutuksen huomioimiseen liittyy myds nakodkulmat siita, miten
organisaatiossa luodaan pysyvia yhteistydmalleja ja siten myds huomioidaan
organisaatiossa mahdollisesti nousevaa vastarintaa (Weisser, 2018, s. 154). Nama
eivat erityisesti nousseet haastatteluissa esille, mutta voi olla, etta ulkopuolisen,
lyhyemmalla toimeksiannolla tyoskentelevan palvelumuotoilijan tehtavien osalta

pitkajanteinen tyd organisaatiossa ja mallien kehittdminen ei ole fokuksessa.

Johdon tuki ja C-tason sponsorit perusedellytyksend nayttaytyi konseptin
tekemista ohjaavana voimana ja sen puuttuminen tai strategian muuttuminen

riskina.
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*Jos on niin, ettd on mandaatti tehdé ja ensinnékin etté se johdon, etta
se johdon visio saadaan kaivettua selville, etta se on selvé ja joskushan
se nimenomaan sitten vaatii sité, ettd no, ensin pitdéd puhua sen johdon
kanssa, etta mita te haluatte: mité te néette ettéd 5 vuoden paasta niinku

ollaan ja miksi, ja minkélaisen roadmapin te néette.” (H2)

Vaikka johtajat eivat itse olisi vahvasti mukana, pitaisi ainakin heilta olla valtuudet

asiakkaan edustajalla, jotta konseptilla voisi olla toteutumisen mahdollisuudet.

“Alkuvaiheessa pitéisi olla sellainen hahmo, joka tuntee omistajuutta ja
Joka voi olla alusta asti mukana niin etté oikeasti tuntee projektin, eika

se ole vain konsulttien siilossa tai kuplassa tekemié juttuja.” (H4)

Implementointikypsyyteen liittyvat kommentit haastatteluissa koskivat lahinna
sita, millainen ymmarrys, kokemus ja osaaminen toteutuksesta oli seka
palvelumuotoilijoilla (tyypillisesti ulkopuolisilla konsulteilla) etta
asiakasorganisaatiossa. MyOs asiakasorganisaation muotoilun kypsyystasolla on

merkitysta palvelun kehittdmisprojekteissa.

"Ehké se (palvelumuotoilijan osaamisportfolio tai se osaaminen pitdakin
olla véhén laajempaa [...] ettd ymmartééa tavallaan sitéa digipalvelun

elinkaarta ja kehittdmisté ja téllaista.” (H1)

"Jos palvelumuotoilija I&hdetédén tuomaan (projektiin), niin sehén jo
tavallaan vaatii huomattavasti korkeammankin designin ymmaéartamiseen
kuin se, etta lahdetdan tuomaan UX. Koska se on niin hdhmaista se

palvelumuotoilu.” (H3)

Henkiloston osallistumiseen yli osastorajojen seka henkiloston kapasiteettiin

littyvat kommentit nivoutuvat paljolti yhteen. Palvelumuotoilijan kannalta on
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merkittavaa, etta asiakasorganisaatiossa on huolehdittu siita, etta osallistujilla on

mahdollisuus osallistua, ja etta heidat on valittu projektiin riittdvan monipuolisesti.

“.varmistetaan jo alussa se (asiakkaan edustajien allokaatio), ettéa sitten
kun tarvitaan, niin sitten saadaan ne ihmiset paikalle, ja he jo tietéda
misté on kyse. Etté sitten ei tarvitse kertoa kaikkea alusta ja sitten

ollaan myds niinku murrettu se mahdollinen niinku vastarinta siihen, etta

Jjoku konsultti pyytaéa taas jotain.” (H4)

Tulkitsen haastatteluista, etta palvelumuotoilijat eivat koe, etta heilla olisi
(ulkopuolisina konsultteina) mahdollisuutta vaikuttaa asiaan, vaan nama tulevat

usein asiakasorganisaatiosta annettuina.

“On niitd onnistumiscaseja, missa yhtakkiéa tdhdet onkin kohdallaan,

ettd molemmat tiimit tekee samaa asiaa.” (H1)

Vaihe 2: Ymmarra ja I6ydé

Sidosryhmien hallintaan liittyvia kommentteja tuli esiin haastatteluissa yllattavan
vahan. Kukaan haastatelluista ei maininnut, etta sidosryhmien tietoinen hallinta olisi
toteutuksen kannalta valttamaton tehtava. Haastateltavat tunnistivat toki, etta

yhteistyon tekemisen ja tukemisen merkitys on suuri projektin onnistumiselle.

"Sellaista tietynlaista sosiaalista vuorovaikutusta tda koko touhu niinku
on. Luottamushan siind on yks merkittavé ja sen synnyttémista ja sen

tukemista eri toimijoiden vélilla.” (H2)

Weisserin mukaan sidosryhmien hallinnassa olisi hyva paitsi tunnistaa ja osallistaa
sidosryhmia, myds tehda tietoista odotusten hallintaa seka viestintdad heidan

kanssaan. (Weisser ym., 2018, s. 38).
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Viestinnan perustason osalta tavoite olisi luoda ymmarrysta palvelumuotoiluun
organisaatiossa ja 10ytaa yhteinen kieli sanaston avulla (Weisser ym., 2018, s. 38).
Kieli on kuitenkin kahdensuuntainen asia, jossa pyritaan lisaamaan ymmarrysta eri

osapuolten valille.

"Mé aina sité rénttéén, etta kun designerit on niin super omassa
kuplassaan ja sitten designerit puhuu kaikista design maturiteetista ja
kaikesta, ja kun kukaan ei ymmarré designii, ja itketdén sitd, mutta
sitten ei mekéén ihan hirveésti oikeasti olla kiinnostuneita muiden

tekemisesta.” (H3)

Haastatteluissa tuli esille sanaston luominen palvelumuotoilun ja toteutuksen valilla
— joka on ehka hieman eri asia kuin mita Weisser tarkoittaa. Esimerkiksi sahkdisen
palvelun luonnissa toteutusvaihe sisaltaa paitsi koodausvaiheen, myoés palvelun

kayttdonoton organisaatiossa ja naissa sanastotarpeet voinevat olla eri.

”..design tiimi saa vdhan ymmarrystéa siita, ... etta onko téa maapera
hedelmaéllinen niille konsepteille ja millé tavalla me osataan ldhestyy

(teknisid ihmisi&) ja milla tavalla pystytdan puhumaan.” (H4)

Ihmiskeskeisen ajattelutavan osalta vain pari haastateltavaa kertoi siita, miten
merkityksellista on saada asiakasorganisaatioon istutettua kulttuuria, joka on avoin

muutoksille ja kokeiluille seka ajattelee asiakaslahtoisesti.

"(Pyritddn luomaan) usko ja rohkeus siihen, ettd 'no, OK me ei ihan
tarkkaan viela tietda mita tdd meinaa ja miten se tulee, mutta taa
kuulostaa tassé voisi olla jotain’, ettd katsotaan etté sitten sille annetaan

myds chanceja, mahiksia.” (H3)

Roolien ja vastuiden selkeyden osalta haastattelut keskittyivat |ahinna

palvelumuotoilijaan, tuoteomistajaan (tai projektipaallikkddén tms.) seka ’teknisiin
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ihmisiin® eli toteutuksesta tietaviin henkildihin, kuten arkkitehteihin ja UX-
suunnittelijoihin. Monet kommentit liittyivat siihen, miten ndma henkilot joustavat

rooleissaan ja toimivat toistensa tukena.

“UXeillakin pitdd mun mielestéa olla tavallaan ymmarrysta siita, etta
miten hybdyntééa palvelumuotoilun tybkaluja tai metodeja siiné, etté he
saa taas sitten sieltad asiakkaista siind omassa tyéssaéan niin paljon irti,

ettei se aina vaadi sita, etta sulla on ne siilot mistéa sitten pitéa tilailla
(tekijoitd).” (H1)

Palvelumuotoilijan roolin osalta nahtiin vastuiksi tuoda nakyviin asiakasymmarrysta
ja toimia tuoteomistajan tukena. Roolilla nahtiin arvoa toteutusvaiheessa ja sen

ajateltiin voivan toimia hyvin joustavasti toteutuksen tukena.

"Mitéa paremmin se (palvelumuotoilija) on siind PO:n arjessa ja

ongelmissa kiinni, ja sen apuna, niin sen parempi.” (H3)

Tuoteomistajan (tai sita vastaavan) roolin tarkeys tuli esille siina, ettd hanen koettiin
olevan se ”"lankoja kasissaan pitava” henkild, jonka olisi hyva olla mukana alusta
asti, ja joka toimisi ikaan kuin palvelumuotoilijan parina, ja jolla olisi valtuudet ajaa

projektia toteutuksessa eteenpain oikealla tavalla ja ajoituksella.

"On iso vastuu tuoteomistajalle (toimia asiakasarvon vartijana ja)
paéttaa, etté kédytetaén tutkimusta tanéa vuonna, tai puolen vuoden

sisélla tai parissa kuukaudessa.” (H1)

Kayttajadiagnostiikka eli ymmarrys siita mita kayttajat, loppuasiakkaat tarvitsevat
tuntui sijoittuvan haastatteluissa aivan projektin tekemisen alkuun, kun paatetaan
mihin suuntaan tyo on lahddssa.
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"Ettéd OK, no onko meilld niinku dataa? Miten te olette péétynyt
tdmmdiseen visioon ja milla perusteella te naette etta (tehdaén) taa
toteutus? Etta OK, olisiko meidén syyta tehdé jonkun nékdoista
kayttajalahtoista muotoilua tdhan esimerkiksi, ettd me saadaan

validoitua néité teidén visioita?” (H2)

Kayttajien tarpeita ja palautteita tulisi palvelun kehityksessa tunnistaa, tarkistaa ja
integroida jatkuvasti. (Weisser, 2018, s. 125). Mahdollisesti syy siihen, miksi tama
aihe ei noussut haastatteluissa projektin alkuvaihetta enempaa esille on siina, etta
kyse on palvelumuotoilijan "arjesta”, perustaidoista ja -tehtavista, ja sellaisenaan

niitd mainittiin haastatteluissa.

Organisaation diagnostiikka nakyi haastatelluille  henkildille I&hinna

valtasuhteiden ja paatdoksenteon kautta.

"Voi olla, ettéa se (asiakkaan vastuuhenkilb) on tosi pro tyyppi, mutta
sillé ei ole valtaa tarpeeksi ja se joutuu taistelemaan sielléa sisélla ja
sittenhén (palvelumuotoilijan) tehtéavéa on yrittdé auttaa hanta, jotta han

pystyisi loistamaan siell&.” (H2)

Liiketoimintadiagnostiikka eli asiakkaan liiketoiminnan strategian ja vision
ymmartaminen heratti haastatelluissa paljon ajatuksia, varsinkin kokemuksista,
joissa palvelumuotoilun toimeksianto oli ollut laaja tai avoin, ja silloin myos suunnan
hakeminen tyon aikana nousee merkittavaan rooliin. Haastateltavat eivat tuoneet
esiin, etta olisivat kokeneet kilpailijoiden tai liiketoimintalaskelmien suoraan olleen

merkittavia tekijoita toteutuksen onnistumisen nakokulmasta.

"Avoin projekti olisi voinut paéttyd myaés siihen, etté mietittiin néita x
maaréaé asioita, mutta lopputulos on, etté ei kannata tehdéa mitaan,
vaikka ne toisi asiakasarvoa, mutta eivat liiketoiminnallista arvoa tai sovi

yrityskenttdan tai teknologiaan.” (H4)
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Vaihe 3: Mahdollista ja méaarita

Tyontekijoiden valtuuttaminen eli palvelumuotoilun menetelmien valmentaminen
ja kouluttaminen ei noussut haastatteluissa esille toteutuksen onnistumiseen
vaikuttavana tekijana, vaikka yksi haastateltavista tunnisti, ettd on olemassa riski,
etta asiakkaalla ei ole osaamista vieda tyota eteenpain palvelumuotoilijan Iahdon

jalkeen.

"Eihén siellad ihmisilla ei valttdmétta ole minkéénlaisia edellytyksié jatkaa
sité ty6ta.” (H3)

Osallistava ja iteratiivinen tyoskentely (yhteiskehittaminen) tuli esiin 1ahinn3,
kun keskustelin yhden haastateltavan kanssa hanen onnistuneista
palvelumuotoilukokemuksistaan ja niissa kaytetyistd menetelmista. Voi olla, etta
palvelumuotoilijoille on itsestdan selvaa, ettd yhteiskehittdmisen menetelmia
kaytetaan ja ettd niissa on mukana asiakasorganisaatiosta henkilditd. Toinen
haastateltava totesi, etta asiakkaan tydntekijdiden mukaan ottaminen mahdollisesti
luo parempaa jalkautumista ja jatkuvuutta asiakasorganisaatioon. En tieda
voidaanko tulkita, etta palvelumuotoilijat keskittyvat niin paljon loppuasiakkaaseen,
ettd asiakasorganisaation osallistaminen toteutuksen onnistumisen varmistamisen

nakokulmasta jaa vahemmalle huomiolle.

Tyontekijoiden sitoutuminen ja hyvdksyntd sisdltdd KUER-mallissa
muutosenergian ja riskinottamisen, motivaation ja optimismin, alhaalta
suuntautuvan innostuksen ja potentiaalin kehittdamisen (Weisser ym., 2018, s. 38).
Haastatteluissa ei tullut esille erityisesti ajatuksia liittyen tahan vaikuttavaan

tekijaan.

Tavoitteen kirkastamisella KUER-malli tarkoittaa sita, etta potentiaaliset ratkaisut
linjataan strategiaan ja visioon lyhyelle ja pitkalle aikavalille. Samalla luodaan
muutospolut kohti tavoitteita ja tehdaan tavoitteet nakyvaksi (Weisser ym., 2018, s.
38). Kaikki haastateltavat toivat esiin ajatuksia liittyen tahan vaikuttavaan tekijaan.
He toivat esille tavoitteiden merkityksen pitkalla ja lyhyella tahtaimella, ja nakivat

toteutuksen onnistumiseen vaikuttavina tekijoina tiekarttojen tai seuraavien
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askelmerkkien suunnittelun. Haastatteluissa palvelumuotoilijoita kohtaan tulleesta

kritiikista kuitenkin tulkitsen, ettd nama kaytannot eivat valttamatta ole jokapaivaisia.

"Maé olen joskus miettinyt, ettd katsooko palvelumuotoilijat asioita véhén
silleen ideologisten silmélasien lapi. Ettd OK, se kédyttaja on tosi, tosi
térkeé ja meidén pitéé huolehtia kéyttéjisté ja se on totta, mutta jos
katsoo koko asiakasorganisaatiota, niin niillé on sitten ne omat

bisnestavoitteensa, jotka raivaa tekemista.” (H2)

Odotusten hallintaa kasiteltiin haastatteluissa valillisesti, etenkin negatiivisten
kokemusten ja riskien kautta. Haastateltavat kertoivat ndkemyksiaan siita, miten

palvelumuotoilun lopuksi tulokset eivat olleet vastanneet johdon odotuksia.

"Voi olla, ettéd lopussa huomataan ettéa ollaan asiakkaan kanssa tehty
Jotain jotain mahtavaa, ja sitten kun menn&én esittelemaan sita
organisaation johdolle, niin sitten siellé tulee hirvea taistelu sielld johdon
sisélla. Etta, etté 'eih&n me nyt tammdisia’, ‘’eihdn me nyt voida noita
kayttéjia télleen kuunnella’ tai etté ’‘tddhén vaatisi vaikka minkélaisia

resursseja ja rahaa menee sinne sun ténne’.” (H2)

Haastateltavien yleinen nakemys tuntui olevan, etta rajoitukset tulisi ottaa huomioon
konseptoinnissa, ja ehdottivat ettd siksi esimerkiksi toteutusvaiheen “tekniset
ihmiset” olisi hyva ottaa mukaan jo varhaisessa vaiheessa projektiin ja aloittaa
keskustelu ajoissa rajoitteiden tunnistamiseksi. Aina tama ei kuitenkaan onnistu, ja

siihen vaikuttaa myds annetun toimeksiannon avoimuus.

"Todellisessa maailmassa, jos me halutaan tdhén todelliseen
maailmaan suunnitella niitd palveluita, niin sitten pitdéa kyllé ottaa
huomioon todellisen maailman reunaehdot. Mutta kylla sité paéatyy
tekeméén sellaisia just utopistisia konsepteja, joilla ei ole sitten

elinkelpoisuutta tai jotka on elinkelpoisia tosi pitkén ajan p&éasta, tai on
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tosi kalliita toteuttaa koska pitéda investoida niin paljon tai tehda uutta
teknologiaa.” (H4)

Pohdimme myds yhdessa sita, mika on vapaan ideoinnin ja rajoitteiden tasapaino.
Valilla haastateltavien mukaan toimeksiantona halutaan "villida ideointia” ja valilla
taas tarkkaan jo etukateen tunnistettua lopputuotosta, jonka pitaa osua annettuihin

raameihin (esim. teknologia).

"Koen ettd se on vahén sellaista haihattelua (etta teknologisia rajoitteita

el tarvitsisi huomioida).” (H4)

Sisaisilla lahettildilla KUER-mallissa tarkoitetaan organisaation sisélla olevia
muutosagentteja, jotka voivat vaikuttaa palvelun toteutumisen onnistumiseen
motivoimalla muita tyontekijoita hyvaksymaan ja omaksumaan tulevia muutoksia
seka juurruttamaan niita arkeen (Weisser ym., 2018, s. 38). Haastateltavat eivat
tuoneet esille nakemyksia siita, etta heidan tyossaan tama vaikuttava tekija olisi
merkittava projektin osallistumisen kannalta. Saattaa olla, ettad syy siihen on siing,
ettd muutoshallinta ja palvelun kayttdonotto eivat valttamatta ole vaiheita, joissa

ulkopuolinen palvelumuotoilija olisi mukana.
Vaihe 4: Vahvista ja toimita

Prototypointi ja valinnan hallinta tuli haastatteluissa esille lahinna, kun
keskusteltiin palvelumuotoilijan taidoista. Prototyypit tai visualisoidut tuotokset eivat
nousseet esiin, kun keskusteltiin siitd, milla asioilla on merkitysta palveluiden
toteutuksen kannalta. Osittain voi olla, ettd palvelumuotoilijat joko pitavat
paatoksenteon tueksi tuotettuja, visualisoituja lopputuotoksia itsestédan selvyyksina,
tai prototypointi voidaan nahda esimerkiksi jo UX-suunnittelijan vastuulle kuuluvana

asiana.

"Onko se prototyyppi mité sé& vaannéat — tai vdannetaan UXin kanssa —

onko se sellainen, ettéd se annetaan koodareille kédteen?” (H4)
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Kolmiulotteinen valintamekanismi on Weisserin valitsema nimi kokonaisuudelle,
jossa paatoksenteko tehdaan konseptin liiketoiminta-arvon, kayttajaarvon ja
organisaatiolle tuottavan arvon perusteella. Taman mallin tarkoitus on auttaa
varmistamaan, etta tehty ratkaisu on tasapainossa ja tayttaa seka liikketoiminnan
tarpeet etta kayttdjien odotukset, mutta on myOs organisaation nakokulmasta
toteutettavissa. (Weisser ym., 2018, s. 36). Haastatteluissa nahtiin, etta

palvelumuotoilijat voivat tukea paatoksentekoa.

"Pamuilla on kuitenkin sité priorisointitaitoa ja

ne osaa tehdé jonkun impact matriisin.” (H3)

Haastatteluissa ei tullut suoria kommentteja siita, mihin paatokset pitaisi perustaa
tai millaisella tavalla ne tulisi asiakasorganisaatioissa tehda. Sen sijaan haastatellut
toivat esille, ettd paatdksenteossa usein ongelmana on aika, eli toteutus saattaa
tulla vasta paljon konseptoinnin jalkeen ja tilanteeseen liittyy riskeja. Tauon
etenemisessd saattaa aiheuttaa haastateltavien mukaan esimerkiksi hidas
paatoksenteko tai esimerkiksi toteutusvaiheen erillinen kilpailutus. Tauko saattaa
paitsi katkaista tiedonkulun siita, mita konseptivaiheessa oli opittu, mutta myos aika
saattaa menna konseptin ohi ja tarpeet muuttuvat. Molemmat naista riskeista
vaarantavat konseptin toteutuksen lopullisen onnistumisen. Yksi haastateltavista toi
esille, etta toteutuksen resursointi heti alusta projektiin vahentaa konseptin ja
toteutuksen valiin jaavaa aikaa ja siten parantaa onnistumista. Useampi
haastateltava toi esille, etta konsultointiyrityksen olisi hyva myyda konseptoinnin
yhteydessa myos toteutus asiakkaalle. Talla tavoin voitaisiin ehkd myos samalla

tavoin vahvistaa toteutuksen onnistumismahdollisuuksia.

"Isommassa organisaatiossa sité voi helposti olla, etta se vali just siihen
foteutukseen on se vuosi ja sitten mé jo kyseenalaistan siinéd vaiheessa
sen, ettd onko se itse asiassa enaé validia tietoa, ettd vuodessa
tapahtuu niin paljon jo asioita ihmisten kédytbksessé ja palveluissa ja
tdmmoisessa elta jotenkin sitten miettii, ettd onko se jarkevéaa siina

vaiheessa ldhtee edes toteuttamaan mitéén.” (H1)
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Haastatteluissa nousi myos paatoksentekoon liittyen esille varsinkin ketterissa
menetelmissa paljon kaytetyn MVP:n (Minimum Viable Product) toteutus. Talla
tarkoitetaan usein sita, etta ensimmaisena konseptista toteutetaan pienin
mahdollinen kokonaisuus, joka kuitenkin tayttaa kayttajan tarkeimmat tarpeet. Yksi
haastateltava toi esille, etta MVP-lahestyminen paatoksenteossa voi johtaa siihen,

ettd MVP:n jalkeen toteutus loppuu, kun tarkein tavoite on saavutettu.

Pohdinnan hallinta on Weisserin KUER-mallissa paljon muiden kohtien kanssa
ristikkaisyytta sisaltava vaikuttava tekija. Weisserin mukaan kyseessa on prosessi,
jossa yksi tai useampi henkild vastaa projektin kaikissa vaiheissa saanndllisesta ja
kriittisestd pohdinnasta. Tama sisaltaa tavoitteiden, strategian, prosessien, tilan ja
resurssien iteratiivisen arvioinnin ja tarkistuksen. Tavoitteena on varmistaa, etta
projekti pysyy linjassa alkuperaisten tavoitteiden kanssa ja etta mahdolliset

poikkeamat tai ongelmat tunnistetaan ja kasitellaan ajoissa (Weisser, 2018, s. 189).

Haastatteluissa ei tallaista kaytantda noussut esiin, enka itse ole siihen nain
kuvattuna tormannyt. Haastatteluissa kuitenkin nousi esiin monia teemoja, jotka
littyvat samaan aiheeseen tai ongelmiin, joita pyritdan ratkaisemaan. Yksi noussut
teema oli mittaaminen: miten voisimme saada tietoa siita, olivatko tehdyt ratkaisut

tai konseptit onnistuneita ja miten ne toteutettiin ja toteutuivat.

"Onnistuttaisiin mittaamaan ja sellaista niin tuloksia silla, etta olisi my6s
se data siité, ettd OK t&ad homma toimii ja sitten tosta ruvetaan skaalaan

Sita, ettd vieddan sitten hommaa eteenpéin.” (H3)

Toinen noussut teema oli toteutettavuuden arviointi ja validointi: mista tiedamme,
ettd suunniteltu konsepti on (liiketoiminta-arvon, asiakasarvon ja organisaatiolle

tuottavan arvon) tasapainossa.

“Teknisten ihmisten kanssa keskustelun jalkeen sitten me pystyttiin
arvioimaan myds sen teknisen toteutuksen ja teknologioiden tavallaan
hintalappu.” (H4)
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Kolmas teema liittyen viela toteutettavuuteen oli, ettd miten tietoa saadaan siirrettya
eteenpain konseptivaiheesta niille henkildille, jotka osallistuvat palvelun
toteutukseen. Taman osalta eri haastatellut nakivat erilaisia vaihtoehtoja: yksi koki,
ettd projektit pitaisi suunnitella niin, ettei handovereja tarvitsisi tehda, vaan tiedon
pitaisi siirtya ilman niita. Toinen ehdotti, etta handoveriin pitaisi panostaa enemman
ja tehdd se omana vaiheenaan. Tiedon siirtdminen ja pohdinta yhdessa
toteutuksesta vastaavien henkildiden kanssa on toteuttavuuden onnistumisen

kannalta tarkeaa.

Mun mielesté ehké téarkein siihen onnistumiseen on se just, etta

véltetdén sellaisia handover tyyppisia tilanteita.” (H1)

Muutoksenhallinta nakyi haastateltaville vain siltd osin kuin se koski keskusteluja
siita, mita konseptointivaiheen jalkeen tulisi tapahtua. Tulkitsen keskusteluista, etta
palvelumuotoilijoiden rooli ulkopuolisena konsulttina usein paattyy, ennen kuin

asiakasorganisaatiossa aloitetaan muutoshallinnan suunnittelu.

"Kylldhén sen palvelumuotoilijan pitéisi lopulta olla aika sillain
projektimanageri myads, ettd sé teet sen selvityksen, ja sitten sé& my6s
katsot sen loppuun asti sen homman, ettéa se toteutuu. Musta tuntuu,

ettd kovin moni pamu ei ehké tee sellaista. Tai jopa ehkéa ei halua tehdéa
sellaista, etta se tietenkin vaatii sitten vahan erilaista osaamispakkaa.”
(H3)

Palkitsemiskaytannoilla Weisser tarkoittaa tydntekijoille suunnattuja raataloityja
palkitsemis- ja tunnustusmenetelmia, joiden tavoitteena on ymmartaa, huomioida ja
aktivoida tyontekijoiden motivaatiota, jotta heidat saadaan sitoutumaan paremmin
muutoksen lapiviemiseen ja uusien konseptien toteuttamiseen (Weisser ym., 2018,
s. 39). Oletettavasti, koska kyse on ymmartaakseni tyypillisesti palvelua kehittavan

organisaation kaytannoista, ei tama aihe noussut esiin haastatteluissa.
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4.1.3 Ensimmaisen kierroksen arviointi

Ensimmaisen kierroksen haastattelujen myota aloin myds laajemmin tunnistamaan
sita, etta tarvitsen tyohoni "asiakasnakokulman” eli olisi erittain tarkeaa saada
seuraaville kierroksille mukaan myds henkilditd, jotka ovat olleet vastaanottamassa
palvelumuotoilun tuottamia konsepteja konsulteilta. Samoin olisi hyva kuulla
henkiloita, jotka asiakkaan roolissa tilaavat konsulttipalvelumuotoilijoilta

palvelumuotoilutoita.

Pohdin myos paljon sita, kenelle taman tutkimuksen tulisi tuottaa arvoa:
palvelumuotoiluprojektin  myyjalle, tilaajalle vai palvelumuotoilijalle itselleen?
ltsestaan selvaa oli, ettd ihannetilanteessa voisin luoda muutosta siihen, miten
konseptien  toteutuksista vastaavat henkilot kokevat palvelumuotoilun

lopputuotokset.

4.2 Toinen haastattelukierros

Toisella haastattelukierroksella tarkoitus oli selvittaa tarkemmin, milta
palvelumuotoiluprojektien toteutuminen nayttaa palvelumuotoilua tilaavan tahon
silmista, ja millaisia kokemuksia heilla on siita, miten toteutusta voitaisiin valmistella

paremmin.

Haastattelukysymyksissa kartoitettiin ensin vastaajan taustaa, ja sen jalkeen sita,
kuinka haastateltavan kokemat palvelumuotoiluty6t ovat paattyneet. Haastateltavaa
pyydettin kertomaan tarina kokemastaan muotoiluprojektista ja tunnistaman
kriittisia tekijoita onnistumiselle. Lopuksi haastateltavia pyydettin kertomaan
kokemuksistaan ja toiveistaan liittyen erityisesti konsulttina toimivien
palvelumuotoilijoiden tyota koskien ja kuvaamaan millainen heidan mielestaan olisi
ideaali muotoiluprojekti. Haastattelukysymykset ovat tarkemmin luettavissa tdman

tutkimuksen lopussa olevasta liitteesta. (Kts. Liite 2: Toisen haastattelukierroksen

kysymykset.)

Kierroksella haastattelin kolmea ammattilaista, jotka joko tyoOskentelevat talla

hetkella tai ovat tydskennelleet erityisesti aiemmin organisaatioissa rooleissa, joissa
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heilld on ollut vahva osallisuus palvelumuotoilutoimeksiannoissa. Haastateltavien

nimikkeet, ja toimialat, joiden nakdkulmasta he vastasivat haastatteluun, olivat:

e Hb5:”Head of Product & Demand Management”, finanssialan ohjelmistoyritys
e H6: "UX Lead”, vakuutusalan palveluyritys

e H7: "Customer Experience Manager”, julkiset organisaatiot

Haastateltavat valikoituivat oman verkostoni kautta henkilding, joilla on laaja
nakemys aiheeseen usean vuoden ajalta. Kaikki haastateltavat olivat tydskennelleet
erityisesti sahkoisten palveluiden kehityksessa, ja yhdella heista oli erityisesti

kokemusta varsinkin tuotelahtdisesta kehittamisesta.

Kaikki haastattelut tehtiin Teams-kokouksina etayhteydella ja niiden kunkin kesto oli
noin 45 minuuttia. Kaikki haastattelut tallennettiin ja litteroitiin.

4.2.1 Analysoinnin toteuttaminen

Toisella haastattelukierroksella analysoinnin tein muuten samoin kuten kierroksella

yksi (kts.3.3 Aineiston analysointimenetelmét), mutta aiheiden teemoittelun tein

kevyemmin, silla pystyin kokemuksellani sujuvasti jo suoraan tunnistamaan
haastattelukommentit KUER-mallin 24 vaikuttavan tekijan mukaisesti sopiviksi

ryhmiksi. (KUER-malli on esitelty tdma tutkimuksen alaluvussa 2.2.2 KUER-malli.)

Analysoinnin jalkeen tein vertailua ensimmaisen ja toisen kierrosten tulosten valilla.

4.2.2 Tulokset

Alla olevissa alakappaleissa kerron tarkemmin, millaisia kommentteja kukin KUER-

mallin mukaisista vaikuttavista tekijoista sai.
Vaihe 1: Tarkeimmat perustekijat

Kuten ensimmaisella haastattelukierroksella, myos toisella kierroksella tama

kokonaisuus tuli vahvimmin esiin haastatteluissa.

Implementointikypsyyteen liittyen haastateltavilla oli hyvin erilaisia kokemuksia.
Yhden haastateltavan organisaatiossa kypsyys oli korkeampi ja muotoilu oli

laajemmin kaytossa, toisella organisaation kypsyys oli hanen aikanaan
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organisaatiossa noussut huomattavasti ja kolmannen nakemyksen mukaan kypsyys
vaihteli erittain paljon eri organisaation osissa ja tekemisissa. Myods kokemus siita,
saatiinko konsepteja tehtya toteutukseen asti, vaikutti vaihtelevan suoraan
verrannollisesti haastateltavien kokemukseen muotoilun kypsyydesta. Kaikissa
organisaatioissa tehtiin asioita sen eteen, etta muotoilusta tulisi paremmin osa

palveluiden kehittamista.

"(Palvelun kehittdmisen malli) on usein jatkuvassa muutoksessa, etté sé

et ikdan kuin, se ei edes ehdi juurtua sillain sielléd organisaatioon.” (H6)

Organisaatioilla oli myos hyvin erilaisia lahtokohtia palveluiden kehittdmiseen —
yhdessa tehtiin tarkemmin rajattua tuotteen kehittamista, toisessa valilla hyvinkin
laajoilla tehtavanannoilla yleista tutkimusta, jonka pohjalta vasta ajateltiin 10ytyvan

kehitettavat aihiot.

"Kyllé se (palvelumuotoilu) on mun mielesté meilléa jotenkin lyényt
itsensé lapi toimintatapana ja oikeasti sesmmoisena skillin&, mille on tan

tyyppisessé liiketoiminnassa tosi paljon tarvetta.” (H5)

Johdon tuki ja C-tason sponsorit saivat vain vyksittaisia kommentteja,
paallimmaisena huolena ollen se, miten johdon saisi mukaan kehittamiseen,

sitoutumaan ja luottamaan konseptoinnin tuloksiin.

"Miten voidaan johtoakin sitouttaa yksittaisiin

palvelumuotoilun projekteihin?” (H6)

Toteutuksen hallinta kaikissa vaiheissa tunnistettin  haastateltavien
keskuudessa kokonaisuudeksi, jossa jos ei hallinta, niin vahintdan toteutuksen
huomiointi alusta asti on tarkeada. Kuulosti silta, ettd organisaatioissa, joista
haasteltavat kertoivat kokemuksiansa, on enemman poikkeus kuin saanto, etta

toteutus ja konseptointivaineet olisivat kiintea jatkumo. Tyypillisesti
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palvelumuotoilun tuloksilla on paatospiste, jonka jalkeen toteutus alkaa ja se, kuinka
toteutusta on otettu huomioon konseptivaiheen aikana, vaihteli kokemuksissa

erittain suuresti.

“Jos ajatellaan, etta se palvelumuotoilun tuplatimantti tapahtuu irrallaan
siitd operatiivisesta tekemisesta, siis siitéd varsinaisesta
toteutusporukasta tai niista ihmisista, jotka tietdé ne ihan oikeasti tin
hetken reunaehdot ja vallitsevan tilanteen vaikka teknisen kehittdmisen
osalta, niin se voi jaada tosi irralliseksi, ja sitten se voi jaada niin
ylétasolle, etté ei vaan siité synny sitten sitd roadmappia

tulevaisuuteen.” (H7)

Tilapaisen organisaation aihepiiri sai paljon kommentteja haastatteluissa, ja kaikki
haastateltavat tunnistivat, ettd palvelun kehityksessa on tarve yhdistaa muotoilijan
rinnalle toteutus- ja liilketoimintaosaamista. Yhdessa organisaatioista oli padasiassa
ns. in-house-palvelumuotoilijoita, muissa tyypillisesti lisaksi konsultteja. Eraassa
organisaatiossa muotoilun kayttd oli aloitettu konsulttien "opastuksella” ja kun
itsevarmuutta oli kertynyt, oli siirrytty in-house-palvelumuotoilijoihin, jotta keratty
ymmarrys sailyisi paremmin talon sisalla. Keskustelujen pohjalta kuitenkin kuulosti
siltad, ettd usein in-house-palvelumuotoilijatkin tekevat laajasti toimeksiantoja
organisaatioiden sisalla, ja toimivat siten ”sisaisina konsultteina”, joiden oma
kotiyksikkd on todennakdisesti muualla kuin missa palvelun kehitysta tehdaan.
Kaksi haastateltavista toi esille, etta palvelumuotoilun "omistajuuden” maarittely

onkin valilla haastavaa organisaation sisalla.

"Mé né&en itse niin, etta oli se sitten in-house tai konsultteja niin se on
kuitenkin konsultteja, etté ne on siséisia konsultteja tai ulkoisia
konsultteja. Ja ma oon oman roolini ndhnyt hyvin monesti just ettd méa
oon ollut sisdinen konsultti, mutta se omistajuus siitéd on kuitenkin aina

sielld palvelun omistajalla.” (H7)
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Henkiloston osallistuminen yli osastorajojen seka henkiloston kapasiteetti
tulivat esille erityisesti yhden haastateltavan esiin nostamien ikavien kokemusten

kautta.

"Liiketoimintaakin sitten jossain vaiheessa vahan héipyi sit jollain liikaa

taka-alalle ja ikdén kuin jatti sitten sen siellé projektiryhmaélle.” (H6)

“Taa menee niinku niin arkipaivaisiin asioihin kuin, etté kuinka paljon
sulla on aikaa ja niinku kapasiteettia paneutua sen asian omistajana tai

jJust tilaajana.” (H6)

Vaihe 2: Ymmarra ja I6yda

Sidosryhmien hallintaan suoraan liittyvia kommentteja tuli hyvin vahan. Enemman
kommentit liittyivat osallistamiseen. Yksi haastateltava tunnisti, etta sidosryhmien
hallinnassa oli sisaisella organisaatiolla erityinen rooli, jos kaytettiin konsultti-
palvelumuotoilijoita, silla organisaatiossa oli tapana suhtautua konsulteilta tuleviin

viesteihin passiivisemmin kuin organisaation omilta tyontekijoilta.

Viestintaan tai ihmiskeskeiseen ajattelutapaan ja sen kehittamiseen en
tunnistanut haastatteluista erityisesti kommentteja. Kukaan haastatelluista ei tuonut
esille ongelmaa yhteisen sanaston puuttumisesta tai esimerkiksi innovatiivisen
ajattelun kehittdmisen tarpeesta. Haastateltavat eivat erityisesti mydskaan tuoneet
esille tarpeita liittyen roolien ja vastuiden selkeyttimiseen, silla kommentit
liittyivat lahinna vain siihen, keitd projektissa pitaisi ylipdansa olla mukana.
Haastateltavat eivat myoskaan maininneet tarpeita liittyen organisaation
diagnostiikkaan. Voi olla, ettd koska he olivat jo organisaation sisalla, ei heille
nakynyt se, etta konsultti-palvelumuotoilijalla voisi olla tarve ymmartaa

organisaation lahtdkohtia paremmin.

Kayttajadiagnostiikkaan eli siihen, miten ymmarretdan kayttajien todellisia
tarpeita, sen sijaan tuli monta kommenttia. Haastateltaville asiakasymmarryksen
keraaminen on osa konseptointia. Valilla asiakaspalautteet ovat Iahtopiste koko

konseptille, valilla taas aloitetaan enemman avoimelta poydalta.
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”...Palautteita lahdettiin sitten katsomaan lapi tai tdd muotoilija 1ahti
katsomaan lapi. Meilla tulee aika paljon asiakaspalautetta ja
kehitysideoita ja ehdotuksia ylipéétéén. Samaan asiaan liittyvié
palautteita oli aika paljon. Niiden perusteellahan sitten aika nopeasti

(muotoilija) teki ihan siis konseptikuvia...” (H5)

“Ikdan kuin vaan oli vahdn semmoinen olo etté no jotain halutaan niinku

Se (asiakastarve) selvittédé ja jotain uutta pitéisi nyt ehka kehitella.” (H6)

Liiketoimintadiagnostiikka eli ymmarrys siita, mitkd ovat liikketoiminnan ajurit ja
strategia, tuli esille hyvin tarkeana osa-alueena ja haastateltavat kommentoivat sita
paljon. Yhteys strategiaan ja liiketoiminnan kanssa kaytava keskustelu tuntuivat
olevan haastatelluille yksi avaimista onnistumiseen konseptoinnissa. Haastateltavat
tunnistivat hyvin, ettd palvelumuotoilija tarvitsee tydssa tuekseen liiketoiminnan

ymmarrysta, koska tyypillisesti han ei ole sen asiantuntija.

"Meill& on aika paljon siiné lain ja s&d&addsten kontekstissa toimimista ja

silleen ehkéa vahan tietylla tavalla luovuutta rajoittavia asioita.” (H5)

Haastateltavat toivat myos esille, ettd liiketoimintaa on tarkea haastaa ja

liiketoiminnan tarpeet seka niiden takana olevat rajoitukset tulisi selvittda hyvin.

“Samaan tapaan kuin sé ikdéan kuin vdhéan asiakkailta keréét
ymmadarrysta, niin samaan tapaan ikdén kuin sun pitéisi olla siiné

organisaatiossa vahén sellaisella tutkivalla otteella liikkeelld.” (H6)

Vaihe 3: Mahdollista ja maarita

Osallistava ja iteratiivinen tyoskentely (yhteiskehittaminen) tuli esille
muutamissa haastateltavien kommenteissa. Osallistaminen tuli esille muotoilun
tuotosten validointina, kannan ottamisena ja sen myo6ta tehtavana konseptin

iterointina. Kukaan haastateltavista ei ottanut sen tarkemmin kantaa osallistamisen
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tapoihin. Osallistettaviksi ryhmiksi nimettin oman organisaation asiantuntijat,
asiakkaat ja kumppanit.

"Niitéa (wireja) lahdettiin sitten validoimaan seké siséaisesti meidan ...

asiantuntijoiden kanssa, etta sitten ... asiakkaiden kanssa.” (H5)

Tyontekijoiden sitoutuminen ja hyvaksynta on hyvin lahella osallistamisen
teemaa. Tahan liittyen kaikki haastateltavat tunnistivat tarpeen saada toteutuksessa
olevia henkiloita sitoutettua palvelun kehittdmiseen jo ennen konseptoinnin

paattymista ja jakaa ymmarrysta heidan kanssaan.

"Se suurin palaute mité tadssé on historiassa tullut, on se, etté
vélttamatta kehitys ei saa ehkéa tarpeeksi tietoa niisté taustoista, etté
mité varten tétéa kehitetdan, ettd mita tallé tavoitellaan. Sielta ei nyt tule
sitten pelkéastéan se konsepti, vaan sielté tulee se koko businesstarve ja

koko asiakastarve ja muut perustelut sille hommalle.” (H5)

Tavoitteen kirkastaminen kerasi myds monta kommenttia haastatteluissa.

Haastateltavat toivat esille sen, ettd pienempi tyokokonaisuus (scope) parantaa
toteuttamisen mahdollisuuksia.

"Me yritetdan lahtbkohtaisesti pitdéa se konseptin scouppi niin pienené,
etté se paastaan toteuttamaan ikédan kuin sellaisenaan.
Silla me varmistetaan myds se, ettd me saadaan siité se arvo mitd me
ollaan haluttu.” (H5)

Vastaavasti liian korkean tason visiointia tuottavat konseptit nahtiin vaikeina saada
toteutetuiksi.
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"Mentiin just nimenomaan metsééan siiné, etta sielléd konseptioitiin niin
visiotasoisia asioita osittain, etta tota ne ei varmaan téna péivéanakéaan

ole vield pééssyt toteutuspoydélle.” (H7)

He toivat myos esille tapauksia, joissa toteutettiin konseptivaihtoehtoja, joita voitiin
validoida. Haastateltavat toivat esille tarpeen tarkistaa matkan varrella, onko
konseptin suunta oikea. Yksi haastateltavista toi erikseen viela esille, etta erityisesti
julkishallinnon projekteissa olisi kunnianhimoisten konseptien sijaan tarkea muistaa
tehda sellaiset lopputuotokset, joita voidaan lahtea viemaan heti toteutukseen ja

luoda stepit eteenpain.

Odotustenhallintaan liittyvia kommentteja kertyi jonkun verran — monet niista tosin
sita kautta, etta ne Kkertoivat mahdollisesti pettaneen odotustenhallinnan
kokemuksista. Organisaatioissa oli selvasti koettu tilanteita, joissa rajoitteiden
ymmartaminen epaonnistui puolin tai toisin. Yksi haastateltu kuvasi tilaajan

odotusten hallinnan vaikeutta nain:

"Sattui ehkéa sellaisia tilanteita, etté osallistettiin tosi paljon siella
toimialoja ja ihmisid. Mutta kun heké&éan ei ollut vélttamatté siis ollenkaan
tehneet ketterdéa kehittamistéa ja ... siiné vaiheessa kun
konseptoinninessa syntyy prototyyppeja, joita testataan ja sieltd syntyy
hyvié ideoita. Niin tota miten tuoda se ymmarrys sitten heille, etté ’hei,
elta taa ei olekaan ehké nyt sitten se mika sitten toteutuu koskaan’.”
(H7)

Tosiaan kuitenkin valilla myos konseptointi ei ollut ymmartanyt liikketoiminnan

odotuksia konseptille.

”...odotustenkin hallintaa — ettéd mitad mitéa tadssé nyt oikeasti voidaan
voidaan tota télla aikataululla naa resursseilla tehda, ja mitéa sitten

kenties jéa mybhempéén, ja onko se OK vai eiké se ole OK.” (H6)
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Kukaan haastatelluista ei tuonut esille tyontekijoiden valtuuttamiseen liittyvia
tarpeita esim. kouluttaa organisaatiota palvelumuotoilun menetelmiin, siirtéda
osaamista, tukea tai valmentaa tyontekijoita. Haastateltavat eivat myoskaan
maininneet sisaisten lahettilaiden tunnistamiseen ja kayttoon liittyvia asioita

keskusteluissamme.
Vahvista ja toimita

Prototypointi ja valinnan hallinta tuli esille muutamassa kommentissa, mutta
senkin vaikutus naytti olevan toteutumisen puolesta ja sitd vastaan. Siind missa
toiselle prototyyppi nostaa liikoja odotuksia, toiselle se toimii hyvaksynnan porttina

toteutusvaiheeseen.

"He (liiketoiminta) oletti, ettd kun se on se ollut se prototyyppi joka oli
tosi kivan nékdinen ja sitten kun sité testattiin ja kayttajille niin sen sen

semmoinen me sitten saadaan joku péiva.” (H7)

Kolmiulotteinen valintamekanismi on tapa tehda paatoksia konseptin
liiketoiminta-arvon, kayttajaarvon ja organisaatiolle tuottavan arvon perusteella.
(Weisser ym., 2018, s. 36). Paatoksenteko nayttaytyi haastateltaville hyvin eri
tavoin. Osalle paatoksenteko siita, Iahteeko konsepti toteutukseen, oli epaselvaa tai
nakymatonta, osassa projekteja se taas oli ollut hyvin selkeaa ja esilla. Paatdksia
tehtiin eri tasoilla — tuoteomistajan, liiketoiminnan ja palvelun omistajan,
ohjausryhmien  tai hankejohtojen. Myos  konseptien  vyli katsovaa

kokonaispaatoksentekoa kaipasi yksi haastatelluista.

"(Muista konsepteista) ei niisté vélttamatta silla tavalla oikein
tiennytkdan, ettd meneekd ne sitten (toteutukseen). Ehké kuuli jossain
vaiheessa mybhemmin, ettd ‘'OK, tata on nyt mietitty vdhan eteenpéin’

etta tai 'tata ei ole mietitty vietdvéan eteenpéin’.” (H6)

Paatdksentekoon liittyi monia sivujuonteita. Paatoksenteko voi olla sita, etta

tehdaan priorisointia, pilkkomista tai maaritellaan MVP (minimum viable product) eli
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pienin mahdollinen, mutta riittava, tuotekokonaisuus. MVP saattoi myos olla

kokonaisuus, joka jai pysyvasti lopulliseksi palveluksi.

”..oli se ajatus ettd tehddan MVP toteutus ekaksi ja sitten seuraavat
vaiheet, mutta kun se on se todellisuus on kuitenkin sitten se, etta ne
rahat on aina rajalliset. Ja sitten niita kehitettavia aihioita ja asioita on

ihan hirvittdva mééra. ... Useassa palvelussa oli sitten se MVP ratkaisu
Siis vuosikausia siella, kun ei paéasty tekeméaén sité seuraavaa vaihetta.”
(H7)

Yksi haastateltavista toi myods esille, etta olisi hyva, etta niistd konsepteista, jotka
eivat etene toteutukseen saataisiin palautetta, jotta voitaisiin oppia. Ongelmiksi
nimettiin myos tekemisen siiloutuminen ja niiden omat budjetit, seka se, etta jos
palvelumuotoilija ei ole enda paikalla "puolustamassa” konseptia, voi toteutus itse

paattaa ottaa konseptista vain osan toteutukseen.

"Tai sitten sieltd otetaan vaan joku osa (konseptista) keskustelematta
oikeastaan sitten enéé palvelumuotoilijoiden kanssa ja sitten siité

syntyy véhéan sellanen torso.” (H7)

Pohdinnan hallintaa ei kukaan haastatelluista tuonut esille, ettd olisi tehty
systemaattisesti, mutta yleisesti kriittista, linjaavaa keskustelua kaivattiin.
Haastateltavat selvasti toivat esille tarpeen saada tietoa toteutukseen vaikuttavista

rajoituksista ja riippuvuuksista.

"(Jos ei yksityiskohtia ole huomioitu) konsepti saattaa paisua yhtékkia
mittasuhteiltaan tosi isoksi tai sitten paétyy takaisin piirustuspdydélle.”
(H5)

“Semmoinen kriittinen tavallaan arviointi niinku koko ajan —

niin mun mielesté sita pitaisi olla paljon.” (H6)
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“Iso osa meidén konsepteista télla hetkelld véhan pendaa joko

liiketoiminnallista tai teknisista syista.” (H5)

Muutoksenhallinta eli konseptien vaikutus organisaation tarvitsemaan lilkkkeeseen,
ponnisteluihin, vaatimuksiin, tyontekijoihin, rakenteisiin ja resursseihin ei tullut esille
haastatteluissa. Kaikki haastateltavat keskittyivat havainnoissaan konseptin ja
(teknisen) toteutuksen vaiheisiin, mutta eivat ottaneet kantaa sinansa palveluiden

kayttddnottoon, lanseeraamiseen tai tuotannon pydrittdmisen rakentamiseen.

Myoskaan palkitsemiskaytannot eivat nousseet haastatteluissa esille.

4.3 Autoetnografiset havainnot palvelumuotoiluprojektista

Autoetnografisia muistiinpanoja kertyi palvelumuotoiluprojektin osalta noin kolmen
kuukauden ajalta. Kirjoitin Effie-tydkaluun muistiinpanojani, havaintojani ja
oivalluksiani lahinna hetkista, jotka linkittyivat taman tutkimuksen aiheeseen ja
hetkista, jolloin huomasin turhautuvani tai jopa provosoituvani jollain tavalla siita,
miten projektissa kasiteltiin (tai yleensa jatettiin kasittelematta) konseptin pohjalta

tyon alle tulevaa toteutusvaihetta.

Projekti, josta kirjoitin muistiinpanoja, oli hyvin normaali palvelumuotoiluprojekti,
jossa kehitettiin asiakkaalle laajennusta heidan nykyiseen palveluvalikoimaansa.
Projektissa tunnistin jo alusta, etta toteutukseen linkittyminen tuntui samalla seka
vaikealta etta helpolta: kaytossa oli toteutuksen kanssa yhteisia tyokaluja, mutta
lopullisen toteutuksen teknologiaa meilla ei ollut kaytettavissa, vaikka siita oli jo
aiempia demoja. Toteutuksen ja sita edustavien tuoteomistajien tai arkkitehtien
mukaan saaminen oli haasteellista, vaikka sita asiakkaalta pyysimme — ja timimme
ei sisaltanyt ketaan toteutuksesta. Myos liiketoiminnan ymmarryksen rakentaminen
palvelun osalta oli monimutkaista ja ehkd asiakas ei itsekdan tuntenut
loppuasiakkaitaan riittavan hyvin, mikd teki tiedon saamisesta vaikeaa.
Tutkimusnakokulma kuitenkin tarjosi tarkan linssin, jonka lapi seurasin projektin
etenemistd — ja nain, miten vaikeaa toteutukseen vaikuttaminen ulkopuolisen

palvelumuotoilijan roolista valilla on.

80



Kirjasin mydhemmin viela toisen kokonaisuuden muistiinpanoja keskusteluistani
kollegoideni ja esihenkildideni kanssa liittyen siihen, miten palvelumuotoilun
kehittamista voitaisiin lahtea edistamaan. Nama keskustelut vahvistivat
nakemystani siita, ettd havainnot, joita olin tehnyt haastatteluissa seka aiemmasta
tutkimuksesta, olivat oleellisia, silla ne olivat tunnistettavissa myos heidan
kokemuksellaan. Keskusteluja kavin yhteensa nelja, yhteensa seitseman eri
henkilon kanssa. Keskusteluissa pohdimme asiaa esimerkiksi palvelumuotoilijoiden

taitojen, muotoiluprojektien sisaltojen, roolituksen ja myynnin nakokulmista.

En ole muistiinpanoja teemoitellut tai muilla tavoin systemaattisesti analysoinut,
vaan ne toimivat oman ajatteluni ja pohdintani tukena ja kuvaavat sita, miten
ajatteluni kehittyi projektin aikana, ja miten keskustelut kollegoiden kanssa

peilasivat tutkimukseni aikaisia havaintoja.

Autoetnografisia huomioita olen nostanut nakyviin seuraavaan lukuun, 5 Pohdinta.

Huomiot on kirjattu tekstin joukkoon omina, vihrealla korostettuina kappaleinaan.
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5 Pohdinta

Tassa tutkimuksessa olen selvittanyt sita, miksi palvelumuotoilukonseptit eivat
onnistu toteutuksessa ja miten tilannetta voitaisiin parantaa. Iso osa kysymysta on
palvelumuotoilulle asetetun tavoitteen maarittelyssa — oli kyse sitten
palvelumuotoilutoimeksiannosta, sisaisesta kehittamisen tehtavasta tai yksittaisen
palvelumuotoilijan maaritelmasta omalle ammatti-identiteetilleen. Jos tartumme
oletuksena jo liian kapeasti palvelumuotoilutekemiseen, emme nae palvelun

kehittamisen kokonaisuutta ja osaa katsoa ulos- ja eteenpain.

Onko mielikuvissamme palvelumuotoilulla ja palvelun kehittamisella samat
tavoitteet? Jos sanotaan, etta palvelumuotoilu on onnistunut, voiko silti palvelu

epaonnistua — tai toisinpain? Mista tiedamme, onnistuimmeko vai emmeko?

..Sitten todettiin vaan etta téaa (palvelu) ei tule onnistumaan kahteen

vuoteen, kun ei rajapinnat ole valmiina. (H7)

Tutkimuksessani, kun pyysin haastateltavia kertomaan, millainen on heidan
kokemuksensa ja nakemyksensa onnistuneesta palvelumuotoiluprojektista, sain
vastaukseksi monenlaisia kuvauksia. (Varsinaista maaritelmaa onnistumiselle en

haastatteluissa kysynyt.) Onnistuminen tuli esille seuraavien asioiden kautta:

e budjetti ja aikataulu pitivat

e sopivan kokoinen projekti

e toteutus / teknologian nakdkulma tekemiseen mukana jo alusta
e paatantavaltaa

e oikeat ihmiset mukana

e |uottamus

e tehtiin liiketoimintalaskelmat

e riittavasti resursseja

e luotiin pysyvia toimintatapoja

e keskusteltiin johdon kanssa

o tiedettiin tavoitteet, uskottiin projektiin ja oltiin rohkeita
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No en mé ole ikin& ollut onnistuneessa projektissa.

Mé oon sivusta seurannut. (H3)

Palvelun menestyminen ja onnistuminen on ideaalisti sita, ettd se on toteutettu ja
on osa organisaation arkipaivaa, ja silla tuotetaan asiakkaalle arvolupausta, joka
voidaan todentaa mittareiden avulla (tehokkuus, asiakashyoty ja -tyytyvaisyys,
ROI). Tavoitteet, joita on haluttu saavuttaa voivat olla erilaisia, ja ne tyypillisesti
keskittyvat joko prosessin kehittamiseen (esimerkiksi palvelumuotoilun kayton
aloittaminen) tai lopputuloksiin  (esimerkiksi uuden palvelun tuottama

asiakastyytyvaisyys). (Weisser, 2018, s. 154)

Onnistuneen muotoilun tuloksissa tyypillisesti yhdistyvat ihmiset, teknologia ja
liiketoiminta. Muotoilun tyypillisind tavoitteina ovat haluttavuus (desireability),
tekninen, organisatorinen ja logistinen toteutettavuus (feasibility) ja ratkaisun
kannattavuus (viability) (Hansen & Jackson, 2015, s. 51). Ratkaisun tulisi siis
vastata kayttajien tarpeisiin, olla houkutteleva ja brandiin sopiva. Sen pitaisi olla
myOs rakennettavissa ja tulisi ymmartaa mita sen toteuttaminen tarkoittaa. Naiden
paalle ratkaisun tulisi olla kustannustensa vaarti ja kannattava (Hansen & Jackson,
2015, ss. 53-57). Listaan voidaan tarvittaessa lisata viela sosiaalisesti ja
ekologisesti kestava (social and environmental sustainability) (Hansen & Jackson,
2015, s. 40).

Jos tavoitteemme ovat edelld listattuja, kun maarittelemme mita muotoilulla
tavoitellaan, voimmeko silloin luoda konsepteja, jotka ottavat kantaa lahinna vain
kayttajan tarpeisiin? Taman tutkimuksen tulosten mukaan emme voi.
Palvelumuotoilijoiden tulisi tehda konseptointivaiheessa toimia, joilla he voivat
varmistaa sita, ettd konsepti on toteutettavissa organisaation kontekstissa
annetussa ajassa (Raun, 2017, s. 81). Organisaatio on se, jolla on tieto ja resurssit,
vaikka kayttaja on se, joka paattda, onko palvelu menestys vai ei:
palvelumuotoilijalle on siis riski keskittya liikaa palvelun kayttajaan organisaation
sijaan (Lgnvik, 2015, ss. 4-5).
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5.1 Yhteenveto haastattelututkimuksesta

Tassa alaluvussa tiivistan yhteenvedon tarkeimmista havainnoista tutkimuksen

haastattelukierroksilta. Taman jalkeen vertailen haastattelukierrosten tuloksia

keskenaan. Lopuksi tiivistan ketterien kehittamismenetelmien nakdkulmasta

merkittavimmat paatelmani.

Yhteenvetona ensimmaisen haastattelukierroksen tuloksista tulkitsen seuraavaa:

Haastateltavien nakokulmat palvelumuotoilun ja toteutuksen suhteeseen
olivat samansuuntaisia, ja painottuivat erityisesti toteutuksen, konseptoinnin
ja liikketoiminnan yhteistyon kipupisteisiin

Palvelumuotoilijoiden taitojen osalta eniten keskusteluun nousi toteutuksen
ymmartaminen. Toteutuksen huomioinnin, sen ajoissa mukaan ottamisen ja
yhteisen kielen I0ytamisen arvioitin olevan todennakoisempaa, jos
palvelumuotoilijoilla olisi enemman ymmarrysta toteutusvaiheesta.

Muita taitoja, joita palvelumuotoilijoille heidan perustaitojensa lisaksi
kaivattiin, olivat projektinvetdminen, kaytettavyys ja kayttadjakokemuksen
(UX) osaaminen, myyntitaidot seka yleisesti palvelujen kehittamisen
elinkaaren ymmartaminen

Projektiorganisaatioon kohdistuvat, tyypillisesti asiakkaan asettamat,
rajoitteet koettin  haasteellisiksi, esim. toteutuksen osallistumisen
rajoittaminen, puuttuvat roolit, henkiloston kaytettavissa olevan tydajan
vahyys seka muut kiireet

Palvelumuotoilijan roolin paattyminen ja sen lopussa tehtadva handover
koettiin olevan suuria riskeja toteutuksen onnistumiselle. Palvelumuotoilijan
nahtiin usein jaavan toteutusvaiheen ulkopuolelle ja uuden konseptin
juurtumisen asiakasorganisaatioon 16yhaksi.

Palvelun kehittamisen tauottaminen konseptin ja toteutuksen valissa (esim.
kilpailuttamisen tai riippuvuuksien vuoksi) on riski toteutuksen onnistumiselle
(monilla eri tavoilla)

Asiakasorganisaatiolta kaivattiin johtoa mydden projektiin sitoutumista,
osallistumista (esim. pitkdaikaiset roolit, sidosryhmien hallinta, viestinta),

aktiivista paatoksentekoa, resursseja ja valtuutusta projektille tehda asioita.
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e Ideaalisti asiakkaan johdolta I16ytyisi muotoilun ymmarrysta ja organisaatiosta
ennestaan kokemusta muotoilun kaytosta. Kypsyystason vaikutus nahtiin
suureksi.

e Haastateltavat toivat esille, ettd palvelumuotoilijoita olisi hyva haastaa
katsomaan asioita kriittisesti asiakkaan liiketoiminnan ja
asiakasorganisaation kyvykkyyksien ja rajoitusten osalta, silla myds ne
vaikuttavat siihen, onko tuotettu konsepti toteutettavissa.

e Haastatteluista jai mielikuva, ettd palvelumuotoilijat eivat ehka nae riittavan
hyvin sita, mitkd mahdollisuudet heilla olisi parantaa toteutuksen
onnistumista — he tekevat sen, mita on sovittu toimeksiannossa

e Palvelumuotoilukonsultoinnin myynnissa olisi hyva pystya ottamaan kantaa
tai tarjoamaan ratkaisuja asiakkaalle myds palvelun toteutukseen ja

muutoksenhallintaan
Yhteenvetona toisen haastattelukierroksen tuloksista tulkitsen seuraavaa:

e Organisaatioiden, joissa haastateltavat olivat tyoskennelleet, muotoilun
kayttd oli hyvin erilaista, eri kypsyyden vaiheissa ja myos organisaatioiden
kehittamisen tavat ja prosessit vaihtelivat todella paljon.

e Paatdksenteko, sisaltden budjetoinnin ja tekemisen priorisoinnin, oli
haastateltavien organisaatioissa erittain merkittava tekija muotoilun
toteutuksen kannalta ja paatdksenteon tavat ja lapinakyvyys vaihtelivat
paljon.

e Haastateltavien organisaatioissa painottui keskimaarin enemman talla
hetkellda in-house-palvelumuotoilijoiden kayttd. Konsulttien kautta haettiin
lisakasia tai -oppia organisaatioon.

e Muotoilun ja liiketoiminnan yhteen tuominen tunnistettiin jokaisessa
haastattelussa merkittavaksi tekijaksi onnistumiselle.

e Palvelumuotoilijoita ei tyypillisesti kaytetty enda muotoillun palvelun
toteutusvaiheessa systemaattisesti. Toisissa organisaatioissa (in-house)
muotoilijalla sailyi yhteys kuitenkin toteutusprojekteihin, mutta tyypillisemmin
se katkesi.

e Onnistuneiden konseptien tekemiseen koettiin tarvittavan paljon seka

kayttajaymmarrysta etta erityisesti liiketoimintaymmarrysta, joista
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jalkimmaisen koettiin voivan olevan haasteellinen palvelumuotoilijalle ja
tarvitsevan vahvaa tukea organisaation sisalta

e Palvelumuotoilun tuotosten toteutukseen paatymisen aste vaihteli todella
paljon organisaatioittain ja kehittdmisen prosessin kypsyyden mukaan. Melko
tyypillista organisaatioissa kuulosti olevan se, etta muotoilun ja toteutuksen
valissa on eraanlainen katkos, ei tosin aina.

e Konseptoinnin oikea-aikaisuus, paatoksenteon toimivuus ja oikeiden
ihmisten riittdvan osallistuminen nousivat myos vaikuttaviksi tekijoiksi

palvelun toteutukseen siirtymisen onnistumiseksi
Tutkimuksen 1. ja 2. haastattelukierrosten tulosten vertailu

Haastatteluissa oli erilaiset rungot eri kierroksilla, mutta aiheet kasittelivat samoja
teemoja — miten onnistuminen ja epaonnistuminen toteutuksessa nakyi. Kun
haastatteluissa nousseet havainnot olin tunnistanut KUER-malliin, nain selvasti

eron siind, mihin vaikuttaviin tekijoihin haastateltavien kommentit kohdistuivat.

Ensimmaisen kierroksen haastateltavat eli konsultteina muotoilua katsovat henkilot
toivat esiin eniten aiheita liittyen toteutuksen huomioimiseen kaikissa projektin
vaiheissa (eli muotoilutydn jatkuvuuteen), tilapaiseen projektiorganisaatioon (eli
tyypillisesti muotoilijan roolin lyhyeen kestoon ja asiakkaan osallistumiseen) ja
pohdinnan hallintaan (eli siihen miten muotoilun tuotosta arvioidaan organisaatioon

sopivaksi).

Toisella haastattelukierroksella olleet henkilét, jotka olivat katsomassa muotoilua
organisaation sisalta, toivat eniten esille aiheita, jotka liittyivat organisaation
implementointikypsyyteen (esim. konsulttien ja in-house-tekemisen malliin,
organisaation kulttuuriin, prosesseihin ja muotoilukypsyyteen), paatoksentekoon
(esim. asiakkaiden, liiketoimintatavoitteiden ja organisaation Kkyvykkyyden
yhteensovittaminen) seka tilapaiseen projektiorganisaatioon (esim. muotoilutyon

jatkuvuuteen).

Alla oleva Kuvio 9 visualisoi KUER-mallista ne vaikuttavat tekijat, joihin
haastatteluaiheet eniten kohdistuivat. Konsulttipalvelumuotoilijoiden (1. kierros) viisi
eniten keskusteltua aihetta on merkitty kuvaan punaisella tahdella, in-house-

nakokulman (2. kierros) vastaavasti keltaisella tahdella.
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* 1. haastattelukierroksen top 5 aiheet

ﬁ 2. haastatteluklerroksen top 5 aiheet
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Kuvio 9. Haastattelukierrosten eniten mainitut aiheet KUER-malliin merkittyna.
(Weisserin, 2018, ss. 164—165, pohjalta muokannut Nikkinen, 2024.)

Merkittavina eroina tulkitsen, ettd konsulttiroolissa muotoilijoina toimineet nostivat
esiin huomattavasti enemman havaintoja liittyen johdon tuen ja budjetin saamiseen
tyolle, kun taas sisaisestd nakokulmasta johdon roolia mainittiin haastatteluissa
lahinna paatoksenteon nakokulmasta. Toinen aihe, mista konsultin roolissa toimivat
mainitsivat selvasti enemman, oli roolien ja vastuiden maarittely ja siina erityisesti
tuoteomistajan ja UX-suunnittelijan roolit. Odotusten hallinta ja tyontekijdiden
sitoutuminen ja hyvaksynta sen sijaan nousivat enemman esille haastatteluissa

sisaisten tyontekijdiden kanssa.

Kaiken kaikkiaan haastatteluissa eniten haastateltavien antamat kommentit KUER-
mallin mukaiset vaikuttavien tekijoiden aihepiirit molemmilla kierroksilla
yhteenlaskettuina eniten kommentoitujen mukaan jarjestettyna alla, kts. Taulukko
4. Taulukkoon on valittu kuusi eniten kommentoitua tekijaa, koska ne erottuivat

selvasti eniten kommentoituina muista tekijoista.
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Taulukko 4. Tutkimuksen haastatteluissa eniten esiin nousseet vaikuttavat tekijat
Ja niihin liittyvét teemat. Laatinut ja Weisserin ym. (2018) pohjalta
kaantanyt Nikkinen, 2024.

Sij # Vaikuttava tekija Teemat
a
1 4  Tilapainen organisaatio  Projektille on perustettu valiaikainen organisaatio,

ydintiimi, jossa on huomioitu tarpeelliset roolit, ja jossa
ulkopuoliset roolit toimivat tukena. Rooleissa esim.
muotoilijat, projektipaallikkd, teknologia-asiantuntija ja
prosessikonsultti. Yhteisen tydn tavat ja tilat.

2 3  Toteutuksen hallinta Tuki ja rakenteet toteutuksen huomioinnille alusta alkaen.
kaikissa vaiheissa Pitkaaikaiset yhteistydsuhteet. Palvelumuotoilun
istuttaminen jatkuvaksi toiminnaksi. Muutosvastarintaan
varautuminen.

3 1 Implementointikypsyys Palvelua kehittavan seka palvelumuotoilua tekevan
organisaation maturiteetti. Palvelumuotoilutaidot,
menetelmien osaaminen. Kokemus palvelukehittamisesta
ja kayttajakeskeisesta kulttuurista.

4 2  Kolmiulotteinen Konseptien priorisointi, rajaaminen ja karsiminen.
1  valintamekanismi Todellisen ja tavoitellun arvon arviointi organisaation,
taloudellisen ja kdyttdjan kokeman arvon nakokulmasta.
Aikaikkunan huomiointi arvolle. Hy6tyjen konkretisointi.
Todisteiden esittdminen.

5 2  Pohdinnan hallinta Jatkuva prosessi, jossa tuetaan konseptin orientoitumista
2 ja kehittamista kohti haluttuja tavoitteita. Kriittinen
arviointi. Tavoitteiden, strategian, prosessin, tilanteen ja
resurssien iteratiivinen vertailu.
6 1 Liiketoimintadiagnostiik ~ Asiakasorganisaation ja sen sisadisen tilan ymmarrys sen
3 ka liiketoiminnan kontekstissa. Strategia, KPI:t,

lilkketoimintamalli. Visio, missio, tavoitteet, brandi, historia,
hankkeet, periaatteet ja suunnitelmat.

Haastattelukierrosten tulokset ketterien kehittamismenetelmien silmin

Haastattelukierros heratti paljon ajatuksia liittyen siihen, miten ketterat menetelmat
ratkaisevat samoja haasteita, joita palvelumuotoilulla tai erilliseksi jaavalla
konseptointivaiheella kuulostaa olevan. En halua sanoa, etta ketterilla menetelmilla
voitaisiin ratkaista palvelukonseptien toteutumiseen liittyvat ongelmat tai, etta
ketterien  menetelmien  kayttd olisi  tdysin  ongelmatonta.  Ketterien
kehittamismenetelmien kokonaisuus on hyvin laaja, ja tapoja kayttaa ja soveltaa
niitd on todella paljon. Se, mita ketterilla menetelmilla kuitenkin on, ja mika tuntuu
palvelumuotoilusta puuttuvan, on rakenne ja prosessi, joka on kuvattu tarkemmin

kuin epamaarainen tuplatimanttimalli.
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Palvelumuotoilun haasteista tutkimuksen perusteella ovat mm. tiimitys,
osallistuminen ja roolitus — seka palvelumuotoilijan osaaminen. Ketterissa
menetelmissa on tarjottu selkeita ehdotuksia siihen, mitka roolit organisaatiosta tai
tiimista tulisi I6ytya ja mitd heidan vastuulleen kuuluu. Esimerkiksi scrumissa tama
tulee esille siind, ettd "arjen pyorittdaminen” on scrum master -roolilla, mutta
sisallollinen vastuu tuoteomistajalla (PO, product owner). Tama tydnjako on
formaalisti kuvattu ja se edistaa dialogia tiimissa. Paatdoksenteko ja priorisointi on
valtuutettu tuoteomistajan vastuulle — han toki kuulee muita sen tueksi. Tulevat
toteutustyot kuvataan backlogille, ja kaikki tulevat tyot kaydaan etukateen niiden
toteutuksesta vastaavien tiimilaisten kesken kriittisesti ja uteliaana arvioiden niita.
Toteutustehtavien kuvaamisen tapa on ideaalisti standardoitu (kayttajatarinat jne.).
Toiden koko arvioidaan yhdessa ja ennen toteutusta tydsuunnitelma tehdaan
sprintille yhdessa niin, ettd koko tiimi voi sitoutua siihen. Ketterien menetelmien
tavoite on koostaa tiimit moniosaajista, jolloin tiimi voi sitoutua yhteiseen tavoitteen

ja kayttaa henkildiden osaamista joustavasti.

Mita palvelumuotoilun prosessi voisi siis oppia ketterista menetelmista? Olisiko aika
kehittdd palvelumuotoilun prosessista parempi, muodollisempi — ja koko palvelun
kehittdmisen kaaren huomioivampi? Tai voisivatko ketterat menetelmat kehittya

huomioimaan paremmin konseptoinnin ja muotoilun roolia kehityksessa?

Kritisoin scrummia ja SAFEa ja kaikkia noita (...), ku niiss& se muotoilu
ei ole niin isossa roolissa, kun sen pitéisi olla nykypéaivéna. PO:lla ei ole
aikaa olla tekemé&ssé esimerkiksi haastatteluja tai mitaan téllaista, etta
siella pitéisi olla sitten se aina muotoilija olemassa tdmmadisessé
tilanteessa, niin muotoilija pystyisi perustelemaan, misté oikeasti se
arvo tulee ja se voi ollakin ihan just eri (ndkemys) kuin vaikka nyt silla
PO:lla ja kehittajatiimilla. (H1)

5.2 Palvelumuotoilun konsultoinnin kehittaminen

Tassa luvussa vastaan paatutkimuskysymykseen, joka on: ” Mita palvelumuotoilijat

ja palvelumuotoilutoimistot voisivat toiminnassaan kehittaa, jotta
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palvelukonseptointi integroituisi paremmin palvelun toteutukseen?”. Tarkentavat
alakysymykset paakysymykselle ovat: ” Miten Suomessa on palvelukonseptien
muotoilussa otettu toteutus huomioon? Mitkd ovat parhaat kaytannot
huomioinnissa?” seka ” Mitka aiheesta tehtyjen aiempien tutkimusten ehdottamista
toimintatavoista ovat sellaisia, etta palvelumuotoilijoiden tai

palvelumuotoilutoimistojen kannattaisi ottaa niita kayttoon?”.

Ehdotan, ettd Suomessa toimivien palvelumuotoilijoiden ja palvelumuotoilijoiden
kannattaisi keskittya kehittamaan toimintatavoissaan aiheita, jotka nousivat eniten
esille taman tutkimuksen aineiston analysoinnista seka aiempien tutkimusten

suosituksista.
Merkittavimmiksi nousseet aiheet ovat:

e Palvelumuotoilijan rooli ja osaaminen
¢ Muutosjohtaminen, sidosryhmaviestinta ja osallistaminen

¢ Muotoiluvaiheen tuotokset, tiedonsiirto ja paatdksenteon tukeminen

Ylla mainitut aiheet ovat selvasti tassa tutkimuksessa haastateltavien omassa
tydarjessaan Suomessa havaitsemia asioita, ja sekd tyontekija- etta
asiakasnakokulmasta tarkeita kokonaisuuksia. Aiheet nousivat esille merkittavana
myOs aiemmasta tutkimuksesta. Aiheista on jatetty pois nakdkulmat, joihin
ulkopuolisella palvelumuotoilijalla tai palvelumuotoilutoimistolla ei ole suurta
vaikutusvaltaa, vaan ne kuuluvat tyon tilaaja-asiakkaan vastuulle (esim.

organisaation sisaiset toimintatavat).

Alla olevissa kappaleissa kayn lapi ehdottamiani teemoja lahemmin ja esitan
tutkimukseni tulosten ja aiemman kirjallisuuden pohjalta nakokulmia, joita
kehittamiseen voitaisiin tuoda. Ei ole realistista olettaa, ettd kehittamisessa olisi
mahdollista paneutua kaikkiin teemoihin ja niihin esitettyihin nakokulmiin, mutta
tarjoan tassa tyossa laajemman ehdotuksen, josta on mahdollista poimia aiheita

esimerkiksi liikketoiminnan operatiivisten synergioiden mukaan.

Kehittamiseen siemeniksi tarkoitetut inspiraatiokysymykset on seuraavissa

alaluvuissa eroteltu omiksi kohdikseen.
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5.2.1 Palvelumuotoilijan rooli ja osaaminen

Tassa alaluvussa kayn lapi tutkimuksen tulosten ja aiempien tutkimusten pohjalta
sita, mita palvelumuotoilijan rooliin ja osaamiseen liittyvia asioita kannattaisi
kehittaa.

Palvelumuotoilijan rooli ja sen kesto

Palvelumuotoilijoiden roolit usein keskittyvat projektien alkuvaiheisiin, ja vain harvat
osallistuvat myéhempiin toteutusvaiheisiin (Almqvist, 2017, s. 2528; Lee, 2016, s.
236; Lgnvik, 2015, s. 8; Overkamp, 2019, s. 38). Useat aiemmat tutkimukset
vahvistavat sen, etta palvelumuotoilutoimistot yleensa osallistuvat vain
ideointivaiheeseen seka kayttajien tarpeiden tunnistamiseen (Almqvist, 2020, s. 83).
Myo6s tassa pro gradu -tutkimuksessa tehdyt haastattelut ja autoetnografiset

muistiinpanot tukevat tata havaintoa.

Yksi muotoilukonseptien toteutumista vahvistava nakdkulma on palvelumuotoilijan
pitdminen mukana projekteissa konseptointivaihneen jalkeen, toteutuksen ajan
(Almqvist, 2018, s. 2531). Almqvistin ndkemys on, ettd muotoilijan rooli on toimia
kayttajan ja organisaation valisena valittajana, ja tata roolia tarvitaan myos projektin
myOhemmissa vaiheissa esimerkiksi kayttdjien nakemysten tuomiseen
paatdksentekoon (Almqyvist, 2018, s. 2530).

Ulkoisen  palvelumuotoilutoimiston = nakokulmasta  koko  projektin  ajan
osallistumiseen liittyy haasteita, silla toimeksianto on saatettu tehda vain
konseptointivaiheelle — erindisista syista, mutta usein oletettavasti taloudellisin
perustein, puolin tai toisin. Asiakas ei valttamatta nae muotoilua tehtavana, joka
tehtaisiin yhdessa asiakasorganisaation kanssa, eika siten ole varannut siihen
resursseja riittavasti (Lanvik, 2015, s. 8). Toimeksianto saatetaan tehda kiireessa ja
toteutusvaiheen budjetoinnin ollessa epaselva ja konseptityota ohjaava budjetti voi
olla epamaarainen — niinkin etta se johtaa lopputuotokseen, joka ei ole
toteutettavissa (Kronqvist ym., 2014, s. 22). Asiakas saattaa myOs jakaa riskia
tilaamalla muotoilutyétda monelta toimijalta (Kronqvist ym., 2014, s. 22). Hansen ja
Jackson toteavatkin tutkimuksessaan, ettd ulkoisen palvelumuotoilijan myyminen
koko prosessin ajaksi voi olla vaikeaa. (Hansen & Jackson, 2015, s. 36) MyOs tassa

tutkimuksessa tehdyt havainnot tukevat tatd nakemysta. Overkamp (2019, s. 39)
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esittaa kuitenkin aiheellisesti kysymyksen, etta miten, jos muotoilijoita ei huomioida
osana palvelun toteuttamista, he osaisivat sitoutua sen huomiointiin ja antaa

panoksensa sille.

Yksi vaihtoehto olisi kayttdd palvelumuotoilutoimeksiannoissa ‘iteratiivista
sopimista’, joka voisi luoda mahdollisuuden joustavasti sopia palvelumuotoilijan
osallistumisesta projektiin (Weisser ym., 2018, s. 39). Jos pidemman toimeksiannon
myynti asiakkaalle onnistuu, niin toteutusvaiheessa palvelumuotoilijan tehtaviin
voisi kuulua ainakin toteutusvaiheen strategian fasilitointiin liittyvat tehtavat
(Overkamp, 2019, s. 43). Palvelumuotoilijoiden kannattaisi myds pohtia roolia

muutoksen fasilitoijana, kun uuden palvelun toteutusta tehdaan (Lanvik, 2015, s. 8).

Kronqvistin tutkimuksessa ehdotetaan, etta varmistaakseen konseptien hallinnan
sailymisen, muotoilutoimistojen pitaisi olla valmiita tarjoamaan tiimeja, joissa on
laajempi osaaminen mukana, tai kayttamaan alihankkijoita osaajaverkostonsa
laajentamiseen ja lisaksi muotoilutoimistojen pitaisi varmistaa mukana olonsa vyli

konseptivaiheen (Kronqvist ym., 2014, s. 22).

Kollega totesi keskustelussamme, etta olisihan se varmaan asiakkaille aivan
tajunnanréjayttavéa kokemus, jos voitaisiin laittaa sellainen dynaaminen tiimi misséa
meillé olisi kaikki roolit mitd me tarvitaan siihen tekemiseen — tarkoittaen, etta
henkiléilla olisi laajempaa osaamista jokaisella, eiké vain iso tiimi ja pirstaloituneet

osaamiset. (Muistiinpano 3.6.2024)

Palvelumuotoilijan rooliin liittyy lisaksi riski liiasta itsenaisyydesta, jolloin
muotoilijoista tulee yksin kayttajaymmarryksen "omistajia”, koska ymparilla ei ole
isompaa tiimia (Almqvist, 2017, s. 2529). Myds tama nakékulma nousi esille taman

tutkimuksen haastatteluaineistoissa.

Ei ehké ollut sitten lilketoiminnan edustajaa sitten aktiivisesti mukana

niin jatti (muotoilijan) véhén itsekseen sielléd tekeméaéan. (H6)
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Milea viittaa tutkimuksessaan asiakasorganisaation ja muotoilutoimiston
yhteistydsuhteen rakentamisen prosessiin, jossa siirrytddn alussa tyypillisesta
itsenaisesta, erilladn tapahtuvasta toteuttamisesta ensin tiivimpaan
kumppanuusmalliin ja sen jalkeen fasilitoivaan malliin. Kumppanuusvaiheessa
tydskennelladn selvasti yhdessa jakaen tietoa, kunnes lopulta fasilitoivassa
yhteisty0ssa asiakkaalla on jo kyvykkyys olla johtava toimija muotoiluprosessissa ja
ulkoinen palvelumuotoilija siirtyy rooliin, jossa han valmentaa ja tukee asiakasta
muotoilun tydkalujen ja periaatteiden kayttoon (Milea, 2020, s. 28). Myods Weisser
toteaa tutkimuksessaan, ettda koko palvelujen kehittamisen tiimin rooli on
muuttumassa pelkasta ratkaisujen suosittelijoista enemman organisaation
valmentajaksi (Weisser, 2018, ss. 32-33). Tassa tutkimuksessa ei noussut
ehdotettu nain laajoja rooleja palvelumuotoilulle, mutta itse pidan siita, miten tama
ajattelumalli vertautuu l|ahes suoraan siihen, miten ketterien menetelmien

valmentajien (agile coachien) nahdaan toimivan organisaatioiden sisalla.

Aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu esimerkiksi tuoteomistajan (Product Owner)
roolin tarkeys palvelumuotoilijan rinnalla asiakasorganisaatiossa. Rooli tuli esille
myos taman pro gradu -tutkielman haastatteluissa merkittavana onnistumisen
tekijana. Rooli on keskeinen erityisesti tiedon siirrossa, silla tuoteomistajan
toimialueensa ulottuu molempiin kehiin, niin palvelumuotoiluun kuin kehittdmiseen
(Leinonen & Roto, 2023, s. 8). Toinen ehdotettu vastinpari palvelumuotoilijalle voisi
olla erillinen muutospaallikkd (change manager), joka toimii palvelumuotoilijan
rinnalla (Hansen & Jackson, 2015, ss. 62-63). Taman tutkimuksen haastatteluissa
nousi esiin usein myods UX-suunnittelijan (UX designer) rooli palvelumuotoilutyon
tuotosten vastaanottajana ja osin myos rinnalla kulkijana. Tutkimustenkin mukaan
UX-suunnittelijan roolia kaytetaan viestinviejana eteenpain projektissa (Leinonen &
Roto, 2023, s. 11). Jos palvelumuotoilijan taytyy irrottautua projektista, niin se tulisi
tehda niin, ettd organisaatio ottaa vastuun vaiheittain vastaan ja samalla

toteutuksen roolia laajennetaan (Raun, 2017, s. 233).

Palvelumuotoilijan rooliin ja sen kestoon liittyvia kehittamisen kysymyksista
tarkeimpia on listattu alla. Laajempi lista kehittdmisen inspiraatiokysymyksista on

koottu tutkimuksen liitteeksi. (Kts. Liite 3: Palvelumuotoilun kehittdmisen

inspiraatiokysymykset.)
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e Onko olemassa tapoja huolehtia rahoituksesta palvelumuotoilijan edes osa-
aikaiselle roolille projektin mydhempiin vaiheisiin?

e Millainen on keskustelu aiheesta asiakkaan kanssa
myyntineuvottelutilanteissa — ja onko tuo keskustelu erilainen riippuen
asiakasorganisaation muotoilukypsyydesta? Millaisilla materiaaleilla tata
keskustelua voitaisiin tukea?

e Miten palvelumuotoilutoimeksiannoissa  voitaisiin  varmistaa, etta
asiakasorganisaatiosta |0ytyy sopiva vastinrooli, joka osallistuu riittavan
suurella panoksella tekemiseen ja toimii my0s tiedon kuljettajana eteenpain,

jos palvelumuotoilijan rooli keskittyy vain konseptointivaiheeseen?
Palvelumuotoilijan taidot

Palvelumuotoilijan roolin jatkumisen varmistaminen toteutusvaiheelle ei yksindan
ritd varmistamaan palvelukonseptin toteutumista. Palvelumuotoilijoiden tulee
laajentaa taitojaan, menetelmaosaamistaan sekd muuttaa lahestymistapaansa
tehtaviinsa, jos toiveena on parantaa konseptien toteutumisessa onnistumista
(Weisser ym., 2018, s. 34). Toteutusvaiheen mielessa pitaminen heti
palvelumuotoiluprojektin alusta alkaen on toteutumisen onnistumisen kannalta
avainasia (Baekkelie, 2016, s. 1; Overkamp, 2019, s. 40; Yu, 2021, s. 911).
Palvelukonsepti ja sen toteutus tulee harkitulla tavalla linjata suhteessa toisiinsa
(Yu, 2021, s. 908). Etenkin taman pro gradu -tutkimuksen ensimmaisella
haastattelukierroksella tama nostettiin tarkeaksi tekijaksi, jotta konsepti linkittyisi

toteutukseen.

On toki heti aluksi todettava, etta aina palvelumuotoilutydn alussa ei tunnisteta mita
tullaan toteuttamaan (esimerkiksi kun tyon alla on ns. wicked problem eli vaikea,
"vihelidinen” ongelma) tai esimerkiksi tiedetd edes, ollaanko toteuttamassa
digitaalista vai fyysista palvelua. Naissa tilanteissa palvelumuotoilijat eivat pysty
etukateen tunnistamaan millaisia vaatimuksia toteutus asettaa palvelulle,
esimerkiksi IT:n tai talouden nakokulmasta, ja myos yhteyshenkilot osaamisalueille
ovat eri. Onkin ristiriitaista olettaa, etta talléin palvelumuotoilijat voisivat ottaa kantaa
toteutukseen, kun toteutuksesta ei viela tiedeta mitdan (Raun, 2017, s. 80). Tama

nakokulma nousi esiin myos tassa tutkimuksessa, ja haastateltavilta nousi
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kommentteja siita, etta mita epamaaraisempi toimeksiannon tavoite alussa on, sita

todennakoisemmin toteutukseen on hankala ottaa kantaa.

Kuten aiemmat tutkimukset, myos tama tutkimus toi esille tarpeen
palvelumuotoilijan moniosaajuudesta. Palvelumuotoilijan osallistuessa
toteutusvaiheeseen tulee hanen taitojensa olla hanelle vaiheeseen tunnistettuihin
tehtaviin riittavat — ja juuri siksi toteutusvaiheen tehtavat tulisi tunnistaa etukateen
(Almqvist, 2018, s. 2530).

Palvelumuotoilijoita on kritisoitu toteutusvaiheen ymmartamattomyydesta ja siihen
littyvien taitojen puutteesta — ja tama on nahty syyksi myos sille, miksi osa
konsepteista ei johda todellisiin muutoksiin tai jaavat poydalle (Almqvist, 2018, s.
667, 2020, s. 76; Baekkelie, 2016, s. 1; Raun, 2017, s. 72). Myds tdman pro gradu -
tutkimuksen haastattelut vahvistavat nakemysta, etta kokemuksena on, etta
palvelumuotoilijoilla ei valttamattad ole ymmarrysta siita, mitd toteutusvaiheessa
tulee tapahtumaan. Useat tutkimukset ovat my0s vahvistaneet, etta
palvelumuotoilijat itse kokevat toteutusvaiheen haastavana (Almqvist, 2020, s. 76).
Palvelumuotoilijoita myods on kritisoitu siita, etta heidan taitonsa keskittyvat
luovuuteen ja empatiaan enemman kuin uusien ratkaisujen toteuttamiseen (Lanvik,
2015, s. 4) Heilla ei valttamatta ole taitoja, joita tarvitaan toteutusvaiheessa, eika
palvelumuotoilutoimistollakaan valttamatta ole tarjota kaikkia tarvittavia taitoja

asiakkailleen (Kronqvist ym., 2014, s. 22).

Konseptin toteutettavuuden nakokulmasta palvelumuotoilijoiden tulisi osata heti
projektin alusta asti ottaa huomioon rajoituksia, jotka vaikuttavat toteutukseen
(Baekkelie, 2016, s. 7). Taman tutkimuksenkin haastatteluissa tuli selvasti ilmi, etta
lopputuloksena syntyvan konseptin pitaisi olla toteutettavissa olemassa olevien
rajoitteiden puitteissa. Kuitenkin naiden rajoitteiden tunnistaminen ja huomioon

ottaminen vaativat erilaisia taitoja palvelumuotoilijalta.

Yksi esimerkki aiemmissa tutkimuksissa ehdotetuista lisataidoista on
liiketoimintaosaaminen, joka nousi esiin myds taman tutkimuksen haastatteluissa.
Palvelun liiketoiminnan kannattavuuden laskeminen on mahdollista, mutta usein
tama tietotaito puuttuu (Overkamp, 2019, s. 228). Asiakkaiden nakokulmasta

tuotettujen ratkaisuehdotusten tulisi olla konkreettisia ja olemassa olevien
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taloudellisten resurssien puitteissa (Almqvist, 2020, s. 89). Jos konseptin ideat eivat
ole realistisia ja laadukkaita, on riskialtista koittaa vakuuttaa paatdoksentekijoita sen

toteuttamisen kannattavuudesta (Hansen & Jackson, 2015, ss. 35-39).

Kollega totesi pamujen liiketoimintaymm@arryksesté jutellessamme, etta "kuulen
pamuilta, ettéd ‘'méa en sit ymmarré néitd numeroita’ ja sit johdon konsultti tulee

tekemé&én ne arviot”. (Muistiinpanoni 20.6.2024)

Palvelumuotoilun teorian voidaan nahda osittain yhdistavan liiketoimintaosaamista
muotoiluun esimerkiksi markkinoinnin ja brandayksen osalta ja rohkaisevan
liiketoiminnan osallistamiseen, mutta esimerkiksi palvelumuotoilun tyokalujen ja
menetelmien osalta liiketoimintanakdkulma saattaa jaada esimerkiksi “business
model canvas” -tyokalun varaan (Hansen & Jackson, 2015, s. 48). Asiakkaan
ymmartamisen lisaksi liiketoimintaymmarrys tarkoittaa sita, ettd palvelumuotoilija
ymmartaa myos organisaatiota seka sen palveluntuotantoa (Hansen & Jackson,
2015, s. 42). Palvelumuotoilijoilla ei valttamatta kuitenkaan ole riittavia taitoja
ymmartaa edes organisaation olemassa olevaa palvelukehittamisen kulttuuria tai

muotoilun perinteitd (Kronqvist ym., 2014, s. 22).

Liiketalouden puolella, kun tehdaén néita kustannusarvioita, kuulemma aina
ajatellaan, etté "tekniikka saadaan aina ratkaistua”. Ja siksi sita ei tarvitse vissiin

sitten murehtia. (Muistiinpanoni 20.6.2024)

Tutkimuksessaan Hansen & Jackson (2015, s. 41) olivat havainneet, etta jotkut
palvelumuotoilutoimistot olivat ryhtyneet lisadmaan omaa liiketoimintaosaamistaan
palkkaamalla enemman liiketoiminta-asiantuntijoita, toiset Iahettamalla
muotoilijoitaan opiskelemaan liiketoimintaa. Syy tarpeeseen heidan nakemyksensa
mukaan oli se, etta vaikka asiakkaalla olisi liiketoimintaosaajia, tulee muotoilutiimilla
olla nakemys siita, onko konsepti asiakkaan toteutettavissa ja miten kehittamisen

aikana voidaan tehda oikeanlaisia kompromisseja (Hansen & Jackson, 2015, s. 48).

Koska palvelumuotoilijoiden rooliin  kuuluu yhteistydn rakentamista, siilojen

purkamista, tyoskentelytapojen rakentamista seka tavoitteiden asettamista, olisi
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hyva, ettd heilla olisi myos taitoa kayttaa joitakin klassisia projektihallinnan
menetelmid, kuten priorisointia, tiekarttojen suunnittelua ja projektisuunnittelua
(Milea, 2020, s. 16). Taman tutkimuksen pohjalta tulkitsen, etta
projektinhallintataidoilla palvelumuotoilija pystyy  tukemaan asiakasta

toteutusvaiheen suunnittelussa.

Palvelumuotoilijoiden tyon parantamiseksi ehdotetaan aiemmassa tutkimuksessa
myOs parempia tydtapoja ja tydkaluja (Lee, 2016, s. 228). Palvelumuotoilun
perinteisessa, tuplatimantilla kuvatussa, prosessissa toteutusvaiheen osalta ei
tarkalleen maaritellda milloin vaihe paattyy ja mika olisi vaiheen lopputuotos — onko
se testattu palvelukonsepti, pilotoitu palvelu vai taysin toteutettu palvelu (Almqvist,
2020, s. 23). Tutkimuksessaan Almqvist (2020, s. 24) myds epailee, etta
tuplatimantin kapea nakemys toteutusvaiheesta johtaa my0s siihen, etta

palvelumuotoilun rooli palvelun kehittamisen aikana nahdaan lyhyeksi.

Joskus toteutusvaihe kuvataan tuplatimantin peraan kolmanneksi timantiksi, mika
antaa kasityksen, etta toteutus tapahtuu kaiken palvelumuotoilun jalkeen, ja etta sita
varten palvelumuotoilijat tekevat tiedon siirron (handoverin) asiakas- tai
toteutusorganisaatiolle, joka jatkaa yksityiskohtien viilaamista ja tekee varsinaisen
toteutuksen (Overkamp, 2019, s. 38). Palvelumuotoilu voidaan siis nain myds nahda
"portinvartijana” joka on integroitu palvelukehittamisen prosessiin tuottamaan sille
sisaltéa (Milea, 2020, s. 110). Paremmat tydkalut ja -tavat voisivat ollakin sita, etta
integroisimme palvelumuotoilun menetelmat paremmin toteutukseen asti. Tapoja
tehda tata voisi olla luomalla ja loytamalla toteutuksen kanssa yhteisia
toimintamalleja, metodeja ja dokumentointityokaluja, jotka tukevat toteutusta
paremmin ja luovat sillan sen kuilun yli, joka muotoilun ja toteutuksen valilla on (Lee,
2016, ss. 234, 228).

Palvelumuotoilutoimiston nakokulmasta voisi kuvitella, ettd palvelumuotoilun
tulosten mittaaminen olisi tarkeaa, jotta tata tietoa voitaisiin myos hyddyntaa uusien
toimeksiantojen myynnissa. Kuitenkin kvantitatiivista tietoa palvelumuotoilun
tuloksista tuntuu olevan vaikea I10ytaa, ja palvelukehityksen saavutusten
mittaaminen olisi tarkeaa (Baekkelie, 2016, s. 7; Hansen & Jackson, 2015, ss. 30—
31).
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Konkreettisilla tiedoilla voitaisiin luoda luottamusta muotoilua kohtaan ja monille
asiakkaille olisi positiivinen asia, ettd palvelumuotoilutoimisto palaisi asiaan ja
seuraisi sita, mita tapahtuu — ja he saattaisivat olla myos kiinnostuneita
muotoilijoiden lisdpanoksesta, jos palvelua pitdd muokata (Hansen & Jackson,
2015, ss. 30-31).

Palvelumuotoilijan taitoihin liittyvia kehittamisen kysymyksista tarkeimpia on listattu
alla. Laajempi lista kehittamisen inspiraatiokysymyksista on koottu tutkimuksen

liitteeksi. (Kts. Liite 3: Palvelumuotoilun kehittdmisen inspiraatiokysymykset.)

e Miten palvelumuotoilutoimisto voisi rakentaa muotoilijoidensa osaamista niin,
etta se vastaisi paremmin toteutusvaiheessa tarvittavia taitoja?

e Miten palvelumuotoilijoiden osaamista voitaisiin vahvistaa
liiketoimintanakdkulman osalta palvelumuotoilutoimistossa?

o Keita tarvittaisiin tukemaan palvelumuotoilijoita, tai valmentamaan heita?

e Miten palvelumuotoilijoiden toimeksiannoissa on kuvattu lopputuotos, jota
tavoitellaan? Onko se myo6s palvelumuotoilutoimiston kokemuksella riittava
tukemaan toteutusta, jos toimeksianto ei sisalla toteutukseen osallistumista?
Miten lopputuotoksen paastaan ja miten sen kehittamista voitaisiin tehda
yhdessa toteutuksen kanssa?

e Kannattaako tuplatimanttimallia kayttaa kuvaamaan myytavia
palvelumuotoilutoimeksiantoja vai  voisimmeko tarjota asiakkaalle
realistisemman kuvan koko palvelun kehittdmisen prosessista ja siita, mita
palvelumuotoilu voi tarjota?

e Myydaanko asiakkaalle vain palvelumuotoilua palvelevia tydmenetelmia vai
voitaisiinko niitd muuttaa toteutukseen paremmin istuviksi?

e Tiedammeko, mitd toimeksiannon jalkeen palvelulle tapahtui, jos
palvelumuotoilijamme poistui paikalta? Toteutettiinko palvelua? Menestyikd
se — ja milla mittareilla? Millainen siitd tuli? Kuinka hyvin konsepti oli
toteutettavissa?

e Miten voisimme jatkossa varmistaa, etta asetamme yhdessa konkreettisia ja

toimivia tavoitteita palvelukehitykselle tai -muotoilulle?
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5.2.2 Muutosjohtaminen, sidosryhmaviestinta ja osallistaminen

Ehkda tarkeimmaksi palvelumuotoiljan osaamisen kehittamisen alueeksi
toteutusvaiheen realisoitumisen nakokulmasta nousee aiemmissa tutkimuksissa
muutosjohtaminen. Tassa pro gradu -tutkimuksessa muutosjohtaminen nousi
haastatteluissa vain epasuorasti (esim. osallistamisen ja sidosryhmien kanssa
tydskentelyn kautta) esille, mutta tulkitsen, etta syy siihen on haastateltavien oman
roolin ja nakokulman rajauksessa: he eivat tyypillisesti olleet osa toteuttavaa tai
palvelua kayttdoonottavaa organisaatiota. Mydskaan haastattelukysymykset eivat
suoraan ohjanneet tarkastelemaan muutoshallinnan nakdkulmaa. Aiempi tutkimus
kuitenkin selittdd hyvin miksi muutoshallinta nivoutuu suoraan palvelun
toteutumisen onnistumiseen, alusta asti, ja siksi nostan tassa siihen liittyvia

kokonaisuuksia esille.

Palvelumuotoilun konseptin toteuttaminen johtaa aina muutokseen organisaatiossa
ja siten ihmisten toiminnan muutokseen: palvelumuotoiluprojekteja voitaisiin jopa
kasitellda yhden tyyppisind muutosprojekteina (Lanvik, 2015, s. 1). Palvelukonseptin
avulla seka organisaation etta ihmisten tulisi ymmartaa mika tulee muuttumaan,
kuinka muutos tehdaan ja henkilostod tulisi voida myos sen avulla motivoida
muuttumaan (Baekkelie, 2016, s. 1). Palvelumuotoilijoilla on jo nyt rooli
muutoshallinnassa, silla henkildston kokemus muutoksesta vaikuttaa muutoksen
onnistumiseen ja palvelumuotoilijat voivat vaikuttaa siihen, millainen tuo kokemus
on (Hansen & Jackson, 2015, s. 47).

Palvelumuotoilijat voivat parhaimmillaan toimia muutosagentteina, rakentaa
prosesseja odotustenhallintaan seka kehittaa toteutusvaiheelle hallintamalleja, jotka
mahdollistavat uusia muotoilukaytantoja, joilla voidaan tukea osallistavaa kulttuuria
(Milea, 2020, ss. 16, 28). Palvelumuotoilijoiden tulisikin ottaa muutosjohtamisen
nakokulmia huomioon jo konseptointivaiheessa (Raun, 2017, ss. 82, 88).
Krongvistin ym. (2014, s. 25) mukaan menestyvat palvelumuotoilijat kykenevat
hallitsemaan muutosprosesseja, heidan ydintaitonsa liittyvat muutoksen
johtamiseen monin tavoin, ja he toimivat yhdessa eri tasoilla toimivien paattajien,
tydntekijoiden ja asiakkaiden kanssa, rakentaen samalla pitkaaikaisia strategisia

kumppanuuksia.
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Keskustelussamme kollega nosti esiin, etté yksi vaihtoehto olisi I&dhteé tekeméaén
muutosasiantuntijan ja pamun kanssa parina asiakkaalle sita tyéta, ja sit
aloitettaisiin ensin sillé, ettéd méariteltéisiin se tuleva muutos, ettd mité se on.
(Muistiinpanoni 20.6.2024)

Weisserin ja Wagnerin yhteisartikkeli nimeda muutosjohtamisen tarkeimpina
teorioina palvelumuotoilijan nakdkulmasta seuraavat: itsemaaraamisteorian (self-
determination theory, Kkirjoittajina Ryan & Deci vuonna 2017), psykologisen
turvallisuuden (psychological safety, kirjoittajana Amy Edmondson vuonna 2018) ja
kognitiiviset vinoumat (cognitive bias, kirjoittajina Daniel Kahneman vuonna 2011 ja
Kahneman D., Slovic P., seka Tversky, A. vuonna 1982). (Weisser & Wagner, 2020)

Sidosryhméviestinta

Muutoshallinnassa iso merkitys on viestinnalla, ja konkreettisesti tama tulee esiin
siina, etta palvelukehityksen onnistuminen vaatii toimivaa kommunikaatiota ja
yhteista luotua ymmarrysta muotoilun ja toteutuksen valilla — ja valilla tdma koetaan
myds viestinnan suurimmaksi ongelmakohdaksi (Lee, 2016, s. 236). Muotoilijoiden
kayttamat sanat ja lopputuotokset eivat ole aina toteutukselle selvia (AlImqvist, 2020,
s. 95). Muotoilijoiden kannattaisi parantaa viestinnan laatuaan, kasvattaa sen
maaraa, miettia roolitusten kautta viestintatarpeen kiertamista ja varmistaa, etta

tiedon siirtyminen on onnistunut (Leinonen & Roto, 2023, s. 15).

Oman kokemukseni mukaan usein ulkopuolisen palvelumuotoilijan (vain
konseptointiin  keskittyvissa) toimeksiannoissa viestintd tuloksista ja tyon
etenemisesta, pois lukien konseptin esittely sen valmistuessa, jaa asiakkaan
vastuulle. Palvelumuotoilijalla voi olla oman tehtavansa puitteissa viestintaa toki
konseptoinnin aikana eri sidosryhmien kanssa, mutta ulkopuolisen roolinsa vuoksi
se rajoittuu tunnistettuihin henkildihin, joiden kanssa konseptointia tehdaan, eika

valttdamatta ulotu vahvasti toteutusorganisaatioon.

Muutosviestintaan liittyvia kehittamisen kysymyksista tarkeimpia on listattu alla.
Laajempi lista kehittamisen inspiraatiokysymyksista on koottu tutkimuksen liitteeksi.

(Kts. Liite 3: Palvelumuotoilun kehittdmisen inspiraatiokysymykset.)
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e Miten voisimme varmistaa, ettd palvelumuotoilijoilla on perusosaaminen ja
ymmarrys muutoshallinnan ja -johtamisen perusteista? Miten voimme
varmistaa, etta tama osaaminen on palvelun kehittamisen ryhmassa riittavan
korkea?

e Miten palvelumuotoiljoina parannamme viestintaamme, lisaamme sen
maaraa ja varmistamme, etta viestit on ymmarretty? Kenelle viestimme?

e Mita lopputuotoksissamme tulisi parantaa tai mihin keskittya, jotta niiden

sisaltama viesti olisi ymmarrettavissa oikein?
Henkiloston ja johdon osallistaminen muutokseen

Viestinnan lisaksi toinen muutoshallintaan vahvasti kuuluva strategia liittyy
organisaation osallistamiseen muutokseen. Palvelumuotoilijan tyokalupakissa
osallistamisen menetelmat ovat tuttuja, ja osallistamme usein varsinkin palvelun
kayttajia projektin alkuvaiheessa (Almqvist, 2017, s. 2528). Muutoshallinnan
nakokulmasta olisi hyva tehda kuitenkin laajempaa sidosryhmien (muidenkin kuin
vain loppukayttajien) hallintaa, joka tarkoittaisi paitsi osallistamista, my6s odotusten
hallintaa seka viestintda ryhmien kanssa. Ehdotettuja konkreettisia tydokaluja, joita
tahan voitaisiin kayttda ovat esimerkiksi sidosryhmakartoitus (stakeholder
mapping), voimakenttaanalyysi (force field analysis) tai tunneilmastokartat

(emotional weather maps) (Weisser ym., 2018, s. 38).

Osallistaessa organisaation tyontekijoitda samalla muotoilijat jalkauttavat
organisaatioon muotoilun toimintamallia, tyokaluja ja omistajuutta tulevasta
palvelusta (Beekkelie, 2016, s. 7). Jokainen toimenpide, tydpaja ja
tyontekijahaastattelu on itsessaan merkityksellinen ja vaikuttava teko muutoksessa
(Weisser, 2018, s. 173). Osallistamalla laajasti henkilostoa, voimme myds purkaa
organisaation siiloja muutosta ennakoiden (Milea, 2020, s. 16). Muutoksen ja uuden
luonnin kannalta osallistamisen monimuotoisuus ja aktiivisuus ovat valttamattomia,
ja silla ettd osallistamisessa yhdistetdan erilaisia tavoitteita voi olla hyvinkin

muutosta ja innovaatiota ruokkivia vaikutuksia. (Raun, 2017, s. 97)

Syita siihen, miksi palvelumuotoilija jattaisi esimerkiksi muiden osallistamisen valiin,
kun kyse on kayttajien kanssa tyoskentelysta, voivat olla esimerkiksi ajan ja

resurssien puute, tai epavarmuus siitd, miten loppukayttajat saattaisivat reagoida

101



muiden henkildiden mukana olemiseen (Almqvist, 2017, s. 2529). Saattaa myo6s
olla, etta asiakas, joka on tilannut palvelumuotoilun, ei tieda keita tosiasiallisesti tulisi
osallistaa, ja siten riski siita, etta osallistamatta jatetyt henkilot myohemmin
torppaavat projektin toteutuskelvottomana heidan nakokulmastaan (Hansen &
Jackson, 2015, s. 41).

Palvelumuotoilun kaytannodissa on sen ihmiskeskeisyydestaan huolimatta aukko
sen osalta, etta miten muotoilijat voisivat varmistaa, etta seka tyontekijat etta johto
on sitoutettu palvelun kehittamiseen ja ovat sen toteuttamisessa mukana, tai miten
ihmisten kanssa muotoiluprosessin aikana muutosta kasitelldaan (Raun, 2017, s.
94). Kuitenkin, jos sidosryhmien ei ole osallistettu ja he eivat siten nae, miten
nykytilasta siirrytaan tulevaisuuden tavoitteeseen, heidan voi olla vaikea sitoutua
mahdottomaan ja suuren panostuksen vaativaan tavoitteeseen (Overkamp, 2019,
s. 39).

Laajalla osallistamisella voidaan auttaa organisaation sisalla olevia sidosryhmia
linjaamaan tavoitteensa ja ankkuroida palvelukonseptia eri organisaation tasoille
niin, ettd konsepti on mahdollista toteuttaa (Lgnvik, 2015, s. 5). Palvelua tuottavan
organisaation tulisi olla motivoitunut tekemaan muutos oikealla tavalla, ja
sidosryhmien osallistamisella voidaan luoda tarvittava laaja-alainen tuki suotuisalle

paatoksenteolle (Lgnvik, 2015, s. 4).

Varsinkin palvelun kehittamiseen kokonaisuutena osallistuvia henkiloita tulisi ottaa
mukaan muotoilun aktiviteetteihin heti alusta asti (Almqvist, 2018, s. 2530).
Asiakkaiden henkiloita kannattaa ottaa mukaan muotoilutiimin jaseniksi, jolloin he
ovat mukana kaikessa haastatteluista ideointiin ja vastuuta heitd raportoimaan
omaan yksikkoonsa, jotta he luovat muutosvoimaa enemman kuin projektitiimi yksin

voisi saada aikaan (Hansen & Jackson, 2015, s. 36).

Meidan palvelukonsepti alkaa konkretisoitua oikeiden polkujen suuntaan ja
haluaisimme pitééa ideointitydpajan. Ehdotin, ettd mukaan otettaisiin toteutuksen
puolelta myds edustajia. Asiakkaan projektip&éllikké oli tdsté hyvin skeptinen ja

kertoli, etta toteutuksen toimittajaa ei ole vielé kilpailutettu/valittu. Toteutuksen
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teknisen PO:n kalenteri on kuulemma tdynné, joten ehké ei tdssé vaiheessa viela

kannata ottaa hantédkdan mukaan. (Muistiinpanoni 15.2.2024)

Raun (2017, s. 233) ehdottaa tutkimuksessaan, ettd sidosryhmia osallistettaisiin
ideoiden toteutuskelpoisuuden arviointiin  jakamalla varhaisia luonnoksia,
palautekeskusteluja jarjestamalla, konseptimateriaalia organisaatioon jakamalla ja
prototyyppien kokeiluilla. Osallistettavia ovat erityisesti ihmiset, joilla on mandaatti
tai mahdollisuus seka kyvyt toteuttaa muutoksia. Osallistamisen avulla luodaan
sitoumusta toteutusvaiheeseen, eli siihen, etta toteutus on tulossa, nykyisen
palvelun ongelmista on yhteinen kasitys ja omistajuus projektista seka ideoista ei
ole yksin konseptoijalla. Kokonaisuutena osallistamisella varmistetaan positiivista
asennetta palvelun kehittamisprojektia kohtaan organisaatiossa (Raun, 2017, s.
233). Palvelun tuotannon (front stage) asiantuntijoiden osallistamista voidaan myos
kuvata palvelukonseptin "seuraamusten” yhdessa tunnistamisena ja arvioimisena
(koska palvelumuotoilija ei siihen yksin pystyisi) — ja samalla organisaatiota

valmistellaan muutokseen (Overkamp, 2019, s. 43).

Olemassa olevan palvelun tukitoiminnon (backstage) mukaan ottaminen
seuraamusten lapikayntiin auttaa muokkaamaan konseptia sellaiseksi, etta toteutus
voidaan tehda onnistuneesti (Overkamp, 2019, s. 137). On tarkeaa paitsi kuulla
palautetta mita eri sidosryhmilla on konseptista, my0s erityisesti kuulla millaisia
kysymyksia heilla on palvelusta (Overkamp, 2019, s. 140). Usein osallistettavilla
sidosryhmilla on kyky tunnistaa seuraamuksia oman toimintansa lisaksi muiden

toimintaan (Overkamp, 2019, s. 181).

Sitten niiden palautteiden perusteella mité sielté asiakkaalta ja mita
siséisesti tuli, niin sitten sitéd konseptia tietysti iteroitiin ja jatkokehitettiin.
(H5)

Palvelumuotoilun tuotoksilla on transformationaalinen eli muuttava rooli, ja siten
palvelumuotoilu voi muuttaa my6s organisaatiota (Luodemaki ym., 2020, s. 20).
Muutokset voivat kohdistua tietojarjestelmiin (software tai hardware), tyontekijoihin

tai organisaation rakenteisiin seka palvelua tuottaviin resursseihin, toimijoihin ja
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teknologioihin (Yu, 2021, s. 908). Luonteensa vuoksi palvelumuotoilulla on rooli
muutoksen johtamisessa; organisaation valmistelussa siihen, uusien rutiinien ja
prosessien rakentamisessa kayttajakeskeisella, ketteralla ja yhteistyohon
perustuvalla tavalla (Milea, 2020, s. 110). Muutosta varten jokainen organisaatio
tarvitsee oman muutossuunnitelmansa (Milea, 2020, S. 28).
Palvelumuotoiluprojektia voidaan kayttdda muutosprosessina, jolloin  muutos

saadaan ankkuroitua organisaatioon paremmin (Lenvik, 2015, p. 12).

Henkiloston ja johdon osallistamiseen liittyvia kehittamisen kysymyksista tarkeimpia
on listattu alla. Laajempi lista kehittdmisen inspiraatiokysymyksista on koottu

tutkimuksen liitteeksi.  (Kts. Lite  3: Palvelumuotoilun  kehittdmisen

inspiraatiokysymykset.)

e Voimmeko varmistaa sen, ettd konseptointivaiheessa panostetaan myos
muutosjohtamisen nakokulmasta tehtavaan sidosryhmien osallistamiseen
(eika vain kayttajien)?

e Osallistammeko projekteissa tarpeeksi palvelua toteuttavaa ja tuottavaa
organisaatiota, jotta saamme konseptista paremman ja ymmarramme

konseptin vaikutuksia tarkemmin?

5.2.3 Muotoiluvaiheen tuotokset, tiedonsiirto ja paatoksenteon tukeminen

Kuten aiemmissa tutkimuksissa, nousi myos tassa tutkimuksessa esille muotoilun
tuotosten ja keratyn tiedon siirtaminen toteuttavalle organisaatiossa. Naiden
aiheiden lisaksi kasittelen tassa alaluvussa paatoksenteon tukemista, silla se liittyy

laheisesti konseptointivaiheen tiedon siirtymiseen organisaation kayttoon.
Muotoiluvaiheen tuotokset

Palvelumuotoilutoimeksiannoissa, joissa muotoilijan tyo keskittyy vain
konseptointivaiheeseen, on tiedonsiirto (handover) palvelumuotoilukonsulteilta
asiakkaille kriittinen tehtava (Almqvist, 2020, p. 6). Tietoa kadotetaan tassa
pisteessa erityisen paljon, jos toteutuksen alku viivastyy johdon tehdessa arvioitaan
konseptista ennen paattaessaan toteutuksen kaynnistyksesta (Leinonen & Roto,
2023, pp. 14—15). Nama nakokulmat tulivat vahvasti esille myds taman tutkimuksen

tuloksena.
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Palvelumuotoilussa kaytetyt menetelmat ja tyokalukirjastot eivat ole selkeita sen
suhteen, miten toteutus tulisi ottaa huomioon lopputuotoksissa, pois lukien
prototyyppien kayton — joista niistakin on erilaisia nakemyksia siita, missa kohtaa
projektia niitéd kannattaisi kayttaa (Baekkelie, 2016, p. 7). Tiedon vastaanottajilla voi
olla erilaisia haasteita ottaa vastaan ja hydodyntaa lopputuotoksia eika keskustelua

etukateen siita, mita tuotokset ovat, valttamatta kayda (Almqvist, 2018, p. 673).

Asiakkaalta oli tullut viestia, etté ”Stintin jalkeen pitééa olla niin valmista design
kamaa, jotta voidaan seuraavaksi siirtya sitéd implementoimaan ilman tarkentavaa
design vaihetta”. Meille pamuille on nyt aika epéaselvéaa mita tuo tarkoittaa.
(Muistiinpanoni 5.1.2024)

Vastaanottajat, jotka eivat ole olleet mukana konseptoinnissa voi ymmartaa
maaritykset eri tavalla, tai dokumentoinnin tapa ei palvele heitd parhaalla tavalla,
jos heilla on esimerkiksi tarve saada lopputuotoksista erityisesti selville, mita heidan
pitaa kertoa tulevista muutoksista palvelun tuottajille tai henkilostolle (Lee, 2016, p.
234). Esimerkiksi viestintamateriaalit sidosryhmille koskien tulevaa muutosta voivat
olla hyddyllisia (Raun, 2017, p. 233). Lopputuotosten tulisi konkretisoida ja
visualisoida mahdollisimman hyvin tulevaa palvelua seka muutosta nykytilasta, ja
ideaalisti myds sisaltda uuden toimintamallin harjoittelua (Baekkelie, 2016, s. 8;
Raun, 2017, s. 80). Tiedon siirtymistd ja harjoittelua tukevat konkreettisesti

erityisesti toiminnalliset prototyypit (Raun, 2017, p. 233).

Jos se lopputulos oli se powerpointti, niin saattaa olla,

ettei ihan hirveésti tapahdu. (H3)

Teknisten ja operatiivisten rajoitteiden keskustelemisessa kannattaa kayttda apuna
konkreettisia menetelmia ja tydkaluja, joilla kuvataan ja maaritelldan palvelua (Lee,
2016, p. 238). Yksinkertaisesti lopputuotosten muoto voi myds olla vastaanottajille
liian joustamaton: PDF-tiedostoihin tehdyt pitkat kuvaukset ja monimutkaiset
visualisoinnit eivat valttamatta taivu konseptin tarvitsemiin paivityksiin, joita tulee

vastaan myohemmin (Hansen & Jackson, 2015, pp. 35-39).
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Muotoiluvaiheen lopputuotoksiin liittyvista kehittamisen kysymyksista tarkeimpia on
listattu alla. Laajempi lista kehittamisen inspiraatiokysymyksistd on koottu

tutkimuksen liitteeksi.  (Kts.  Liite  3: Palvelumuotoilun __kehittamisen

inspiraatiokysymykset.)

e Voimmeko varmistaa toteutusorganisaatiolta etukateen, millaisia
lopputuotoksia heidan mielestaan muotoilusta pitaisi syntya?

e Miten lopputuotosten maarittely tehdaan myyntitilanteessa asiakkaan
kanssa?

e Voisimmeko testata lopputuotoksia toteutuksesta vastaavan tahon kanssa

varmistaaksemme, etta ne ovat ymmarrettavia?
Tiekartat

Erityisen vaikeaa lopputuotosten vastaanottajille voi olla ymmartaa, mista toteutus
tulisi aloittaa muutos konseptista toteutunutta palvelua kohti (Almqvist, 2020, p. 89).
Suurin  osa palvelumuotoilun menetelmistd tuottaa lopputuotoksia, joissa
keskitytaan siihen, mita halutaan tavoitella palvelulla, mutta ei siihen miten siihen
paastaisiin, tai miksi (Almqvist, 2020, p. 93). On melko tyypillista, etta
palvelumuotoilun tiedonsiirto ei sisalla mitdan suunnitelmaa toteutukselle (Almqvist,
2018, p. 674, 2020, p. 90). Harvoilla palvelumuotoilutoimistoillakaan on
vakiintunutta lahestymistapaa sille, miten konseptin toteutus tulisi suunnitella
(Almqvist, 2018, p. 674). Seurauksena tiedon kadottamisesta voi olla, etta palvelu
toteutetaan lopulta melko erilaiseksi kuin mita se konseptoinnissa kuviteltiin (Lee,
2016, p. 234).

Yksi monissa aiemmissa tutkimuksissa todettu toteutuksen tukemisen muoto on
tiekartan luominen toteutusvaiheelle yhdessa asiakkaan kanssa. Tiekartan
luominen on strateginen suunnitteluprosessi, joka tahtaa siihen, etta
palvelukonseptin vastaanottajat ovat paremmin valmistautuneita aikaan sen
jalkeen, kun palvelumuotoilijakonsultti on poistunut projektista ja siten se on
tavallaan yksi tiedon siirtamisen valine, joka voi toimia jopa yksityiskohtaisena

toteutussuunnitelmana organisaatiolle (Almqvist, 2018, p. 675).
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Keskusteltiin asiakkaan palkkaamien toteutusteknologiakonsulttien kanssa.
Meidan palvelukonseptin pitaisi olla valmis kolmen viikon paéasta. Mulle heréasi
kysymys, ettd kukakohan tekee sen teknisen toteutussuunnittelun talle — selvéasti
ei nédma konsultit. Ne sanoi, ettad "We don't want to get in the way. That's why this

meeting is happening now and not some weeks earlier."”. (Muistiinpanoni 4.3.2024)

Palvelumuotoilun tiekartan kayttoonotto ei ainoastaan paranna projektien
lopputulosta vaan my0s lisda palvelumuotoilun strategista arvoa organisaatioille
(Almqvist, 2020, p. 128). Toteutusvaihetta koskevien keskusteluiden
kaynnistaminen seka toteutuksen vahva integrointi konseptointivaiheen
prosesseihin jo varhain on valttamatonta myohempien ongelmien valttamiseksi
(Jones ym., 2014, s. 22). Jo itse prosessi, jossa toteutusvaiheen tiekarttaa kaydaan
lapi ja keskustellaan, on arvokas, silla sen kautta osallistujat luovat yhteista
ymmarrystd tulevasta (Almqvist, 2020, p. 96). Almqvist on liittdnyt omaan
vaitostutkimukseensa (2020) mukaan Iluomansa ohjeistuksen sille, miten
tiekarttaprosessi organisaation kanssa voidaan vieda lapi: se sisaltaa ohjeet
valmisteluun, fasilitointiin, sisaltéén ja formaattin sekd 3 erilaista
mallipohjaesimerkkia. Suositeltu prosessi sisaltda useampia sessioita, yhdessa eri
sidosryhmien kanssa ja sen lopputuotoksiin vaikuttaa luonnollisesti projektin
luonteesta (Almqvist, 2020, p. 98). Tassa tutkimuksessa havaintoni oli, ettad
tiekarttoja tehdaan palvelumuotoilutoimeksiannoissa ilmeisesti jonkun verran, mutta
luultavasti niiden laajuus tai niihin asiakkaan — varsinkaan toteutusorganisaation —

osallistaminen on vahaisempaa kuin Almqyvistin esittamassa mallissa.

Tiekarttatyd on erityisen hedelmallista pidemmissa ja monimutkaisemmissa
kehitysprojekteissa; usein kaydyt keskustelut useiden sidosryhmien kanssa paitsi
vaikuttavat konseptiin sita parantaen, myos lisaavat konseptin omistajuuden
tunnetta organisaatiossa ja siten lisaavat sen toteutumisen todennakoisyytta
(Almquvist, 2020, pp. 100, 102). Tutkimuksessa todettiin myds, etta tiekarttaa ei tulisi
kehittaa ja toimittaa asiakkaalle vasta juuri ennen kuin palvelumuotoilijakonsultti
poistuu projektista, vaan niiden kehittdminen tulisi alkaa varhain ja sita tulisi tehda

jatkuvana tyona (Almqvist, 2020, p. 90).
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Kritiikkina tiekarttojen tekemiselle voidaan kayttaa yleistd havaintoa, etta
suunnitelmat eivat valttamatta pida aikaa, kun maailma muuttuu. (Almqvist, 2020,
p. 132) Lisaksi tiekarttatyd, kuten muutkin yhteiskehittdmisen menetelmat voivat olla
aikaa vievid, joten jotta tiekarttatyolla olisi merkittavia vaikutuksia, tulee

organisaation sijoittaa siihen aikaa, rahaa ja tyontekijoita. (Almqvist, 2020, p. 134)

Tiekarttoihin liittyvia kehittdmisen kysymyksista tarkeimpia on listattu alla. Laajempi
lista kehittdmisen inspiraatiokysymyksista on koottu tutkimuksen liitteeksi. (Kts. Liite

3: Palvelumuotoilun kehittdmisen inspiraatiokysymykset.)

e Milta nayttaisi palvelumuotoilutoimiston ideaali tiekarttaprosessi?
e Miten asiakasta osallistamalla, yhdessa rakennetuista, toteutusvaiheeseen
kantaa ottavista tiekartoista saataisiin vakiintunut osa

konseptointitoimeksiantoa?
Tiedon siirtaminen (handover) konseptoinnista toteutukseen

Pahimmillaan palvelumuotoiluvaiheen keraaman tiedon siirto yhdelta tiimilta toiselle
on projektin "kuolinkello”, kun merkittdva maara tietoa katoaa henkildiden
vaihtuessa — jopa tietoa siita, mika on projektin tarkoitus (Hansen & Jackson, 2015,
ss. 35—-39). Tama tutkimus tukee havaintoa siit, etta tiedon siirtymisen merkitys on

erittain suuri palvelun kehittamisen onnistumiselle.

Esittelimme tekemé&mme konseptin tdnééan noin 20 kuulijalle. Mukana oli —
ensimmaéisté kertaa — kaveri, joka selvisi olevan tuoteomistaja yhdelle, isolle osalle
konseptiamme. Hén kiitteli asiakkaan nédkbkulman esiin tuomisesta ja halusi, etté
nyt tehtyja tuotoksia olisi mahdollisuus hyédyntaéa jo heidan tekeménséa kehityksen
muokkaukseen. Asiakkaan projektipédéllikko totesi, ettéd "aina mé& unohdan kutsua
hénet" selittelyn& siihen, miksi henkil6é ei oltu kutsuttu mukaan aiemmin. Esittelyn
Jélkeen ekaa kertaa keskusteliin handoverista, tuotosten paketoinnista — koska ja
kenen kanssa sité tehddan — mutta entés keiden kanssa kédydéaéan lapi

ehdotustamme MPVn scopesta? (Muistiinpanoni 26.3.2024)

Tiedon siirto voidaan kuitenkin toteuttaa jatkuvana prosessina, joka sisaltaa erilaisia

tehtavia ja tuotoksia (Almqvist, 2018, p. 668). Talloin jokainen vuorovaikutustilanne,
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my0Os epaviralliset keskustelut, tyopajat ja esitykset palvelumuotoilijoiden ja heidan
asiakkaidensa valilla ndhdaan tietoa siirtavina hetkina, kun ymmarrysta, tuloksia ja
muuta tietoa luodaan ja kasitellaan (Almqvist, 2020, p. 85). Jatkuvassa mallissa
siirtyva tieto saattaa nakya vastaanottajalle myos muodollisina dokumentteina,
siirtyvina tuotoksina, paatoksina tai epavirallisena tietona (Leinonen & Roto, 2023,
p. 2). Tyypillisesti lopputuotokset ovat projektin dokumentaatiota (tiivistelma mita
projektissa on tdhan mennessa tapahtunut), palvelukonseptin dokumentteja

(maarityksia tulevasta ratkaisusta) tai tiekarttoja (Almqvist, 2018, p. 669).

Kenties paras tapa vahentaa tiedonsiirrosta johtuvia haittoja on huolehtia, etta
palvelumuotoilijoiden ja toteutusvaiheen henkildiden suhde luodaan sellaiseksi, etta
formaalia tiedonsiirtoa ei edes tehda. Organisaatioissa, joissa palvelun ratkaisun
toteutusta fasilitoivat palvelumuotoilijat, on tutkitusti parempi ymmarrys siita, miten
konsepti tulee toteuttaa. Palvelumuotoilijat voivat myods fasilitoida samalla koko

organisaation muutosta. (Overkamp, 2019, p. 40).

Kun toteutus on mukana, ei ole vélissé sellaista pdatbksentekoaikaa.
Ollaan muotoilijat paikalla tekemé&ssé sellaista pidempé&é handoveria.
(H4)

Tiedonsiirtoon liittyvia kehittdmisen kysymyksista tarkeimpia on listattu alla.
Laajempi lista kehittamisen inspiraatiokysymyksista on koottu tutkimuksen liitteeksi.

(Kts. Liite 3: Palvelumuotoilun kehittdmisen inspiraatiokysymykset.)

e Miltad jatkuva tiedonsiirto nayttaisi jarjestelmallisesti rakennettuna
toimintatapana palvelumuotoilutoimiston toimeksiannoissa?

e Miten palvelumuotoilijat siirtyvat jatkuvan handoverin arkikayttoon?
Pé&éatoksenteon tukeminen

Palvelumuotoilun avulla tuotetun konseptin toteutuminen edellyttaa sita, etta
organisaatio uskoo konseptiin, ja tekee palvelun kehittamisen aikana paatoksia,
jotka johtavat palvelun lopulliseen toteutumiseen. Palvelumuotoilijan rooli ja
konseptin kehittamisen vaihe vaikuttavat siihen, millainen pohja paatdksenteolle

luodaan. Konseptin toteutumisen edellytys on, etta projektissa on mukana ryhma

109



ihmisia, joilla on kyvyt ja resurssit toteuttaa palvelun vaatimat muutokset (Raun,
2017, p. 214)

Palvelun kehittaminen myohemmissa vaiheissa voi ajelehtia pois siita, mitka olivat
keratyn kayttajatiedon mukaan alkuperaiset, tunnistetut kayttajien tarpeet, jos
paatokset eivat enaa perustu tietoon, jota konseptointivaiheessa oli keratty
(Almqvist, 2020, pp. 77-79). Talldin lopullinen kayttajan palvelukokemus ei enda
vastaa ajateltua, kun konseptointivaiheen I0ydoksia ei tuoda paatdoksenteon tueksi
tai tuodaan vain osittain (Almqvist, 2017, p. 2530). Paatdoksenteko voi ohjata
kehitysta eri suuntaan myods siksi, ettd toiset asiat koetaan organisaatiossa
tarkeammiksi kuin kayttajien tarpeita koskevat I0ydokset, ja taman vuoksi eri
nakokulmia edustavia sidosryhmia tulee osallistaa ja pyrkia saamaan heita

jakamaan tietoa tavoitteistaan ja odotuksistaan (Almqvist, 2020, p. 82).

..Jos on hyvé vuoropuhelu ja yhteys niin pystyy vakuuttamaan
kenet tahansa, ettd "néin kannattaa tehda”.

Kylla ne sitten tekee oikeita paéatéksia. (H7)

Palvelumuotoilun konseptointivaiheessa on oikea paikka tunnistaa myos mita
seuraamuksia organisaatiolle palvelun kehittaminen tuo, jotta taman tiedon avulla
voidaan tehda paremmin tiedostettuja paatdksia siita, miten jatkaa konseptin ja
palvelun kehittdmista. (Overkamp, 2019, p. 149) On kuitenkin huomioitava, etta
konsulttipalvelumuotoilijan  ulkopuolinen nakokulma saattaa kuitenkin olla
virheellinen tai epataydellinen ja siksi muotoilijan voi olla vaikea tunnistaa kaikkia
muotoilupaatosten vaikutuksia, varsinkaan pitkalla tahtaimella (Overkamp, 2019, p.
206).

Paatoksenteon tukeminen tarkoittaa myO0s konseptin vaatiman  riskin
kommunikointia, ja esimerkiksi myyvaa puhetta palvelukonseptin puolesta silloin
kun sen toteutukselle tarvitaan rahoitusta. (Hansen & Jackson, 2015, pp. 35-39)
Siiloutuneissa organisaatioissa konseptin toteutus usein vaatii usean yksikon valista
yhteistyota, ja huolehtimista siita kaikki ovat valmistautuneet ryhtymaan yhteiseen

kehitysprosessiin. (Jones ym., 2014, s. 22)
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Paatdksenteon tukemiseen liittyvia kehittamisen kysymyksista tarkeimpia on listattu
alla. Laajempi lista kehittdmisen inspiraatiokysymyksista on koottu tutkimuksen

litteeksi. (Kts. Liite 3: Palvelumuotoilun kehittdmisen inspiraatiokysymykset.)

e Miten palvelumuotoilutoimeksiannoissa voitaisiin tunnistaa tilanteita, joissa
tarvitaan asiakasorganisaation tukemista?
e Mitka ovat tavat, joilla konsultoiva palvelumuotoilija voi toimia paatoksenteon

tukena ja varmistaa sen, etta paattajilla on kyky tehda tietoisia paatoksia?

5.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksessani olen seurannut hyvaa tieteellistd kaytantéa ja eurooppalaisen
tutkimuseettisen ohjeistuksen perusperiaatteita eli luotettavuutta, rehellisyytta,
arvostusta ja vastuunkantoa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023, p. 11)
Tutkimus noudattaa tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti
kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2023)

Tutkimuksessa on henkildtietojen kasittelyssd noudatettu tietosuojavaltuutetun
toimiston ohjeita. Henkilotietoja on tutkimuksessa keratty ja kasitelty

asianmukaisesti ja rajoitetusti vain kayttdtarkoituksen mukaisesti.

Osallistuminen tutkimukseen oli tdysin vapaaehtoista haastateltaville. Tutkimuksen
haastateltavilta kerasin kirjalliset suostumukset haastatteluihin. Suostumuksessa on
myoOs yksiloity mista tutkimuksesta on kyse, tutkimuksen tarkoitus seka aineiston
kasittelyn ja sailyttamisen periaatteet. Tutkimuksen paatyttya lahetan tiedon

aineiston tuhoamisesta ja tyon valmistumisesta.

Haastateltaville l1ahetettiin etukateen tiedoksi haastattelun runko ja heille annettiin
myos mahdollisuus keskeyttaa haastattelu omalla paatoksellaan. Haastatteluissa
keratyt aineistot pseudonymisoitiin analysoinnin ajaksi ja tutkimuksen tuloksissa

esitetyt esimerkit haastatteluista on anonymisoitu.

Tutkimukseni pohjalla kaytetaan monia aiemmin tehtyja tutkimuksia aiheesta, jota
tutkin lisda. Aiemmat tutkimukset ovat jo tuottaneet tuloksia eri nakdkulmista ja

erilaisila  painotuksilla. = Tutkimukseni  validiteettia lisaa  tulosaineiston
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saturoituminen, joka tulee ilmi siing, etta tuloksissani on samoja havaintoja kuin
aiemmissa tutkimuksissa. Tutkimukseni myds tukee samoja kasitteita ja ilmioita,
joita on jo aiemmin tutkittu, vaikka tuokin niihin paikallisen kontekstin ja

konkreettisen nakokulman.

Luotettavuus laadullisen tutkimuksen nakokulmasta perustuu tutkimuksessani
siihen, etta tutkimusaineistot on keratty suoraan henkildilta, jotka itse osallistuvat
palvelumuotoilutoimeksiantoihin. Luotettavuutta ja tulosten sovellettavuutta rajaavat
toki haastateltavien rajallinen lukumaara ja se, etta tutkimus on tehty Suomen
kontekstissa. Olen  myo6s  tutkijana sekd  autoetnografisessa  etta
tapaustutkimustutkimuksen toteutuksessa luonnollisesti itse osa prosessia, jossa
tulkitsen tutkimusaineistoja, esimerkiksi sen kautta, etta itse olen kokenut
toteutusvaiheen nakokulmasta konseptien handovereihin ja tiedonkulun
katkeamiseen liittyvia ongelmia ja siten saatan havaita asioita, joita vain
konseptointiin  osallistuneet palvelumuotoilijat eivat havaitsisi. Tutkimuksen
luotettavuutta olisi voinut parantaa myds viela lisaamalla haastattelukierroksia niin,
ettd niissa olisi katettu paremmin viela muita kohderyhmia, esim. toteutuksessa

toimivia henkiloita.

Tassa tutkimuksen Kirjallisessa osuudessa olen kuvannut tarkasti, miten aineisto on
keratty ja analysoitu, ja tuodaan esille lainauksia suoraan aineistoista. Tutkimuksen
kuvauksessa olen pyrkinyt johdonmukaisuuteen myads siina, miten kuvaan aineiston

suhdetta aiempaan tutkimukseen.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen luonnollisia jatkotutkimusvaiheita olisi tassa tutkimuksessa
ehdotettujen kehityskohteiden kayttdonottaminen ja niiden vaikuttavuuden
tutkiminen. Ylipaansa palvelumuotoilun vaikuttavuuden mittaaminen on aihe, josta
pitaisi pystya luomaan ohjenuoria ja arkeen istuvia kaytantéja ammattilaisten

kayttdon.

Olisi myds mielenkiintoista tutkia, miten asiakasorganisaatioiden toimintaan
voitaisiin vaikuttaa niin, etta ne tukisivat paremmin palvelumuotoilua ja

palvelukonseptien toteutuksen lapivientia. Muotoiluajattelulla ja kayttajalahtoisella
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toimintatavalla on tassa iso rooli, ja tama tutkimus liittyy laheisesti myos
organisaatioiden muotoilukypsyyden arviointiin, ja sen myotd myds siihen miten
palvelumuotoilutoimistot voivat parhaiten palvella eri kypsyyden tasoilla olevia

asiakkaitaan parhaiten.

Talle tutkimukselle laheista olisi myos tutkia paitsi ketterien menetelmien ja
palvelumuotoilun rajapintoja tarkemmin (esim. kettera design, DesignOps), niin
myoOs tutkia sita, miten muutosjohtaminen ja palvelumuotoilu voisivat paremmin
tukea toisiaan. Naissa molemmissa aiheissa myos palvelumuotoilijoiden taidot ovat
avainroolissa, ja olisi mielenkiintoista kartoittaa tarkemmin mita palvelumuotoilijan

tyokalupakkiin tulevaisuudessa tulisi kuulua.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoite oli tutkia sita, miten palvelumuotoilijat ja
palvelumuotoilutoimistot voisivat kehittaa toimintaansa niin, etta
palvelumuotoilutoimeksiannoissa paremmin tuettaisiin tyypillisesti asiakkaan

organisaation vastuulle jaavaa palvelun toteutusvaihetta.

Palvelun kehittamisen onnistuminen riippuu siita, mita tavoitteita kehittamiselle on
asetettu ja tavoitteiden tulisikin olla kaikille osapuolille selvat. Tutkimuksen
tuloksena  I1dydettiin kehittamiskohteita,  jotka  erityisesti  kohdistuvat
palvelumuotoilijan rooliin ja osaamiseen, muutosjohtamiseen,
sidosryhmaviestintdan ja osallistamiseen seka muotoiluvaiheen tuotoksiin,
tiedonsiirtoon ja paatoksenteon tukemiseen. Kehitysehdotukset on tunnistettu

asiakasorganisaation ulkopuolisesta nakdkulmasta.

Palvelun toteutus on monimutkaista ja haastavaa, ja palvelumuotoilulla on suuri
mahdollisuus vaikuttaa toteutumiseen ja lopullisen palvelun onnistumiseen. Tama
vaatii kuitenkin muutoksia siihen, miten palvelumuotoilijat toimivat tydssaan ja miten
palvelumuotoilutoimistot toimivat — ja miten asiakkaat, jotka ostavat

palvelumuotoilutyota mieltavat yhteistyon ja muotoilijan roolin.

Kavin ensimmaisen keskustelun muotoilijoiden yksikdn esimiehen kanssa
tutkimusaiheestani toukokuussa 2024. Kesan aikana keskusteluja laajennettiin niin,
ettd mukaan tulivat myds toteutusnakokulma, ja kokeneemmat palvelumuotoilijat.
Keskustelut ovat olleet hedelmallisia, etta olimme samaa mielta ongelmasta ja siita
etta asialle voitaisiin 1ahted tekemaan muutosta. Samaan aikaan yrityksessa oli
kaynnissa kehitystehtavia, joiden tuotokset voivat vaikuttaa saman haasteen
ratkaisuun (esim. palvelumuotoiluprojektien myynnin kehittaminen). Voisimme
kuitenkin laajentaa palvelumuotoilijoiden osaamista, luoda osaamispolkuja ja
vahvistaa moniosaavien tiimien kayttda. Tutkimustyd voitaisiin sitoa yhtena
nakdokulmana mukaan kaynnissa olevaan "tyokirjaan” jota yksikdssa tyostettiin
palvelumuotoiluun liittyen. Myynnin ja tarjooman osalta voitaisiin kehittaa
materiaaleja, tarkistuslistoja tai muita hyvien kaytantojen kehittdmista. Tutkimuksen
tuloksista pitaisin yrityksen sisdisen tiedonjakotuokion, jotta voimme lisata

palvelumuotoilijoiden ymmarrysta toteutuksen asettamista haasteista.
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Tama tutkimus tarjoaa paljon materiaalia palvelumuotoilutyon kehittamiselle ja toimii
pohjana, jolta on hyva laajentaa ja konkretisoida sitd, miten nama muutokset
saadaan kayttoon arkipaivassa tavalla, joka on optimi seka
palvelumuotoilutoimiston, asiakkaan ja itse palvelumuotoilijan nakokulmasta.
Palvelumuotoilu on kehittyva ja muuttuva ala, jonka tulevaisuudesta on hyvin
erilaisia nakemyksia. Tama tutkimus laajentaa siten myos alan sisaista ja kriittista

keskustelua siitd mihin suuntaan palvelumuotoilua viedaan.
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Liitteet

Liite 1: Ensimmaisen haastattelukierroksen kysymykset
Taustakysymykset:

e Palvelumuotoilun taustasi (tyokokemus ja koulutus)?

e Oletko erikoistunut johonkin tietyn tyyppiseen tyohon palvelumuotoilun
alalla?

e Toimitko palvelumuotoilijana yleensa ulkopuolisen konsultin roolissa vai
enemman in-house? (Ts. oletko pysyva vai valiaikainen henkild

organisaatiossa?)
Tutkimusaiheeseen liittyvat kysymykset:

e Mita asioita ja paatoksia asiakas/tilaaja, on tyypillisesti tehnyt siina
vaiheessa, kun palvelumuotoilija paasee tekemiseen mukaan?

e Missa vaiheessa palvelumuotoilijan rooli projektissa tyypillisesti paattyy?
Mitka ovat asioita, joissa han on viela mukana — ja missa ei?

e Milld tavoin kokemuksesi mukaan palvelumuotoilun tilaajat nyt huolehtivat
konseptien toteutuksen onnistumisesta? Eli siitd ettd palvelumuotoilun
tuotokset eivat jaa hyllyyn vaan tulevat toteutetuiksi?

e Milla konkreettisilla asioilla voitaisiin  parantaa palvelumuotoilun
lopputuotosten toteutumisastetta?

e Mita taitoja mielestasi palvelumuotoilijoilla tulisi olla, jotta he voisivat
paremmin vaikuttaa siihen, etta palvelumuotoilun tuotokset johtavat halutun

muutoksen toteutumiseen organisaatiossa tai palvelussa?
Lisakysymykset (sen mukaan miten aikaa riittaa):

e Mitkd pisteet ovat kriittisia kehitysprosessin kokonaisuuden onnistumisen
kannalta, jotta palvelumuotoilun kautta asetetut tavoitteet voisi onnistua?

e Mitkd asiat mielestasi estda pamu-vaiheen viestin menemista hyvin perille
toteutukseen?

e Miten projekteissa voitaisiin vahentaa mahdollista hukkaa, joka johtuu siita,

ettad palvelumuotoilun viesti ei mene toteutukseen perille?
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Miten pamu voisi parantaa kehitystiimien osallistumista paremmin mukaan jo
konseptointivaiheessa? Mita esteitd tahan liittyy? Missa kohtaa tama
keskustelu pitaisi aloittaa ja kenen toimesta?

Ajatuksia siitd, miten ketterissa kehittdmisen organisaatioissa pamu sijoittuu
kehittdmisen prosessiin?

Miten organisaation rakentuminen vaikuttaa pamu-konseptien toteutumiseen
ja saadaanko ihmisia kayttoon projektissa tarpeeksi laajasti?

Vaikuttaako se onko organisaatiossa monta toimijaa? Sopimukset?

Enta paatoksenteon roolitus — kuka paattaa ja kenellda on valtaa, kun
keskustellaan siita, miten pamut voivat olla projektin kaytettavissa? Tai
devaajat pamuvaiheessa kaytettavissa?

Tarina, missa pamun rooli on toiminut tosi hyvin ja lopputulos on suunnilleen
sitd mita tavoiteltiin?

Mitka tarinassa olivat ne onnistumisen kulmakivet?
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Liite 2: Toisen haastattelukierroksen kysymykset
Taustakysymykset:

e Kerro hieman taustastasi ja nykyisesta tyotehtavastasi

e Miten tyossasi nakyvat / ovat nakyneet erilaiset palveluiden konseptointi- /
palvelumuotoiluprojektit?

e Onko organisaatioissa, joissa olet ollut konseptointi- /
palvelumuotoiluprojektien kanssa tekemisissa, ollut maaritelty prosessi
palvelumuotoilulle / konseptoinnille? Mika on ollut naiden organisaatioiden
"muotoilun kypsyysaste”?

e Onko konseptointi- / palvelumuotoiluprojekteissa, joita olet tydssasi
havainnoinut tai joihin olet osallistunut, ollut mukana in-house- vai

konsulttimuotoilijoita /-konseptoijia — vai molempia?
Tutkimusaiheeseen liittyvat kysymykset:

e Miten ne Kkonseptointi- / palvelumuotoiluprojektit, joita olet ollut
havainnoimassa tai joihin olet osallistunut, ovat paattyneet? Saatiinko
liiketoiminnalle tuloksena sita mita alun perin oli ajateltu (eli tyypillisesti joko
uusi tai uudistettu palvelu)?

e Miten monet nakemistasi konseptointi- / palvelumuotoiluprojekteista on
paatynyt “hyllylle”, ja miten monet paatyvat toteutukseen (kokonaan tai
osittain)?

e Kerro esimerkKi tyypillisesta nakemastasi konseptointi- /
palvelumuotoiluprojektista: mista ajatus Iahti, mika oli konseptoinnin osuus,
mita tapahtui sen jalkeen?

e Mitkd mielestasi ovat kriittisia tekijoita sille, ettda konsepti oikeasti toteutuu?
Keiden vastuulla tai vaikutusalueella nama asiat ovat? Onko jokin asia
erityisesti mielestasi se heikoin lenkki, joka pettaa?

e Jos sinulla on kokemusta konsulttipalvelumuotoilijoiden / -konseptoijien
kanssa tyoskentelysta, niin miten naet, etta he voisivat parhaiten vaikuttaa
siihen, etta konsepti aikanaan tulee toteutetuksi?

e Millainen olisi mielestasi ideaali palvelumuotoilu- / konseptointiprojekti ja sen

lopputulos? Miten se menisi?
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Liite 3: Palvelumuotoilun kehittamisen inspiraatiokysymykset

Alla listattuja, taman tutkimuksen myoéta nousseita kysymyksia voidaan kayttaa
palvelumuotoilutoimiston toiminnan ja palvelumuotoilijan tydnkuvan kehittamisen
apuna, ja ne voivat inspiroida katsomaan kutakin kehittamisen aihealuetta

toteutuksen onnistumisen nakokulmasta.

Kysymykset on koottu tassa tiiviiksi listaksi, ja tarkeimmat kysymykset on esitetty
myOs tutkimuksen luvussa 5 Pohdinta, mutta alla oleva lista sisaltda kaikki

kehittamisen inspiraatiokysymykset.

Palvelumuotoilijan rooli ja sen kesto

Miten palvelumuotoilutoimisto voisi luoda muotoilijoiden toimeksiannoista pidempia, niin ettd ne
ulottuisivat toteutusvaiheeseen?

Onko olemassa tapoja huolehtia rahoituksesta palvelumuotoilijan edes osa-aikaiselle roolille
projektin myéhempiin vaiheisiin?

Millainen on keskustelu palvelumuotoilijan roolin osallistumisesta toteutusvaiheeseen asiakkaan
kanssa myyntineuvottelutilanteissa — ja onko tuo keskustelu erilainen riippuen
asiakasorganisaation muotoilukypsyydesta? Millaisilla materiaaleilla tatad keskustelua voitaisiin
tukea?

Miten suurten asiakasorganisaatioiden sisalla jo pidemmissd toimeksiannoissa konsultoivina
palvelumuotoilijoina toimivat henkilot voisivat itse tunnistaa ja vaikuttaa palvelumuotoilijoiden
roolin ja sen keston maarittamiseen?

Palvelumuotoilutoimistot erikoistuvat toimimaan eri tavoin, eika kokonaisen projektitiimin, joka on
tydssa mukana alusta loppuun, myyminen ole aina mahdollista, jarkevaa tai asiakkaan toivomus,
mutta pitaisiko sitd tehda kuitenkin useammin? Mita se vaatisi?

Miten voitaisiin varmistaa, ettd palvelumuotoilija on osa projektitimia, jossa on my6s pysyvia
rooleja, jotka jatkuvat toteutusvaiheeseen?

Miten muotoilijan rooli istutetaan ketterid menetelmia kayttavien organisaatioiden tyétapaan?
Miten muotoilija toimii esim. SAFen tuotehallinnan kanssa yhteistydssa? Miten muotoilija jakaa
aikaansa eri tiimien valilla?

Onko palvelumuotoilutoimiston mahdollista tunnistaa asiakkaiden kanssa tata toimintamallia ja
siirtyd vaihe vaiheelta malliin, joka palvelee myds asiakkaan muotoilukypsyyden kasvattamista
optimaalisella tavalla?

Miltd nayttda palvelumuotoilutoimeksianto, jossa palvelumuotoilija toimii valmentajan tavoin ja
auttaa sita valmistautumaan toteutusvaiheeseen?

Miten palvelumuotoilutoimeksiannoissa voitaisiin varmistaa, ettd asiakasorganisaatiosta 16ytyy
sopivat vastinroolit, jotka osallistuvat riittavan suurella panoksella koko projektin tekemiseen ja
toimivat myods tiedon kuljettajana eteenpain, jos palvelumuotoilijan rooli keskittyy vain
konseptointivaiheeseen?

Voidaanko UX-suunnittelijan avulla paikata tiedostetummin mahdollisia aukkoja tietdmyksen
siirtymisessa eteenpain? Mita tama vaatii yhteistyolta?
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Palvelumuotoilijan taidot

Miten palvelumuotoilutoimisto voisi rakentaa muotoilijoidensa osaamista niin, etta se vastaisi
paremmin toteutusvaiheessa tarvittavia taitoja?

Miten palvelumuotoilijoiden ymmarrysta toteutusvaiheesta voitaisiin lisatad? Mita toteutuksen
ymmartaminen tarkoittaa? Miten yhteinen kieli luodaan?

Tietavatkd palvelumuotoilijat mita ovat ketterat menetelmat ja esimerkiksi backlogit (ml. epic,
feature) ja kayttdjatarinat, jotka ovat yleisesti nykyaan kaytossa erityisesti digipalveluiden
toteutustiimeissa?

Mika on taso, mille palvelumuotoilijan pitaisi pystya ottamaan liiketoimintarajoitteet huomioon ja
ymmartaa liiketoimintaa seka taloutta? Missa maarin hanen tulisi osata business designia tai
strategista palvelumuotoilua? Miten palvelumuotoilijoiden osaamista voitaisiin vahvistaa
liketoiminnan osalta?

Keita tarvittaisiin tukemaan palvelumuotoilijoita, tai valmentamaan heita?

Miten palvelumuotoilutoimeksiannon alussa voitaisiin varmistaa, ettd asiakas jakaa tietoa
konsultille liiketoimintansa ja organisaationsa periaatteista?

Miltd projektinhallinnan perusteiden osaaminen nayttaisi palvelumuotoilutyéssa? Mista
tydkaluista olisi palvelumuotoilijoille erityisesti hyotya?

Miten palvelumuotoilijoiden toimeksiannoissa on kuvattu lopputuotos, jota tavoitellaan? Onko se
(my06s palvelumuotoilutoimiston kokemuksella) riittdva tukemaan toteutusta, jos toimeksianto ei
sisalla toteutukseen osallistumista?

Miten parhaiten toimivien lopputuotosten kehittdmistd voitaisiin  tehdd yhdessa
toteutusorganisaation kanssa?

Kannattaako tuplatimanttimallia kayttaa kuvaamaan myytavia palvelumuotoilutoimeksiantoja vai
voisimmeko tarjota asiakkaalle realistisemman kuvan koko palvelun kehittamisen prosessista ja
siitd, mitad palvelumuotoilu voi tarjota?

Myydaanko palvelumuotoilutoimeksiannoissa vain konseptointia palvelevia tyomenetelmia?
Mitkd menetelmat palvelisivat toteutusvaihetta parhaiten?

Asiakas- ja tyontekijatyytyvaisyyttd seka palvelumuotoilutoimeksiantojen taloudellista
kannattavuutta mitataan, mutta tiedammeko, mita toimeksiannon jalkeen palvelulle tapahtui, jos
palvelumuotoilijamme poistui paikalta? Toteutettinko palvelua? Menestyikd se — ja milla
mittareilla? Millainen siita tuli? Kuinka hyvin konsepti oli toteutettavissa?

Jos toimeksiannossa kyseessa oli olemassa olevan palvelun parantaminen, tiedammeko,
paljonko kayttajien kokemus parantui, entd kannattavuus?

Olisiko palvelumuotoilutoimiston mahdollista kerata tietoa toteutusten onnistumisesta? Jos ei, niin
miksei? Saammeko palautetta oikeista asioista?

Miten voisimme jatkossa varmistaa, ettd asetamme yhdessa konkreettisia ja toimivia tavoitteita
palvelukehitykselle tai -muotoilulle jo projektin alussa?
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Muutosviestinta

Millaisia viestinnan tyokaluja ja menetelmia voisimme vahvistaa asiakkailla kayttoon, joiden
tiedamme toimivan hyvin toteutuksen tukena?

Miten voisimme varmistaa, ettd palvelumuotoilijoilla on perusosaaminen ja ymmarrys
muutoshallinnan ja -johtamisen perusteista? Miten voimme varmistaa, ettd tdma osaaminen on
palvelun kehittdmisessa riittdvan korkea?

Miten palvelumuotoiljoina parannamme ja lisidmme viestintddmme ja varmistamme, etta oikeat
kohderyhmat ovat ymmartaneet viestimme?

Miten voisimme paremmin tukea asiakasta omassa muutosviestinndssaan?

Mita lopputuotoksissamme tulisi parantaa tai mihin keskittya, jotta niiden sisaltdma viesti olisi
ymmarrettavissa oikein?

Henkiloston ja johdon osallistaminen muutokseen
Tiedostammeko ja tunnistammeko muotoillessa, ettd osallistamisen yksi nakdkulma on

muutoksenjohtamisen tuki — eli henkildston ja johdon muutosvalmiuden ja muutoksen vaikutusten
ymmarryksen kasvattaminen? Ja siten palvelun onnistumisen todennakdisyyden parantaminen?

Voimmeko varmistaa sen, ettd konseptointivaiheessa panostetaan myds muutosjohtamisen
nakokulmasta tehtavaan sidosryhmien osallistamiseen (eika vain kayttajien)?

Osallistammeko projekteissa tarpeeksi palvelua toteuttavaa ja tuottavaa organisaatiota, jotta
saamme konseptista paremman ja ymmarramme konseptin vaikutuksia tarkemmin?

Muotoiluvaiheen tuotokset, tiedonsiirto ja paatoksenteon tukeminen

Voimmeko varmistaa toteutusorganisaatiolta etukateen, millaisia lopputuotoksia heidan
mielestaan muotoilusta pitaisi syntya?

Miten varmistamme, ettd prototyyppeja, uuden palvelun harjoittelua ja mahdollisimman
konkreettisia service blueprintteja kaytetdan toimeksiannoissa? Onko meilla toimivat parhaat
kaytannot, joita kannattaisi hyodyntaa?

Miten lopputuotokset maaritellaan myyntitilanteessa asiakkaan kanssa?

Testaammeko lopputuotoksia toteutuksesta vastaavan tahon kanssa varmistaaksemme, etta ne
ovat ymmarrettavia?

Varmistammeko, etta lopputuotoksia on mahdollista helposti jatkojalostaa senkin jalkeen, kun ne
kuvanneet muotoilijat ovat poistuneet projektista?

Miten huolehdimme siit, etta tietoa siirretaan riittavan laajalle ryhmalle?

Tiedon siirtiminen (handover) konseptoinnista toteutukseen

Milta jatkuva tiedonsiirto nayttaisi jarjestelmallisesti rakennettuna toimintatapana
palvelumuotoilutoimiston toimeksiannoissa?

Miten palvelumuotoilijat siirtyvat jatkuvan handoverin arkikayttéon?

Miten konseptointivaiheen Iapinakyvyytta voitaisiin lisata?
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Tiekartat

Miltd nayttaisi palvelumuotoilutoimiston ideaali tiekarttaprosessi? Voisiko se olla kiinted osa
jokaista konseptointitoimeksiantoa? Voisiko sen jopa "tuotteistaa” osaksi toimeksiantoja?

Voidaanko tiekartta-ajattelua yhdistaa ketterien menetelmien kayttdén? Esim. SAFe-mallissa on
myos tiekartta, joten voisiko Almqvistin (2020) vaitdskirjansa liitteena kuvaamaa mallia soveltaa
siihen?

Voivatko ketterien menetelmien MVP-ajattelu (minimum viable product) ja backlogien priorisointi
olla vaiheita tiekarttatyossa?

Paatoksenteon tukeminen

Miten palvelumuotoilutoimeksiannoissa voitaisiin  tunnistaa tilanteita, joissa tarvitaan
asiakasorganisaation tukemista?

Mitka ovat tavat, joilla konsultoiva palvelumuotoilija voi toimia paatdksenteon tukena ja varmistaa
sen, etta paattajilla on kyky tehda tietoisia paatoksia?

Tunnistammeko palvelumuotoilutoimeksiannossa paatoksentekijat ja paatoksiin vaikuttavat
henkilo6t? Suunnittelemmeko tavat, miten heidat otetaan kukin mukaan konseptointiin ja
viestintdédmme?
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