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1 Johdanto

Yritysten kyvykkyydet liiketoiminnassa on huomioitu jo yli sata vuotta sitten, kun Marshall
(1920, s. 269) vertasi ihmisen kasvua talouden voimasuhteisiin: passivoitunut ihminen antaa
tilaa uudelle ja kasvavalle elamalle, aivan kuten passivoitunut yrityskin antaa tilaa uudelle
yritykselle. Teorian kyvykkyyksien merkityksesta kilpailukyvyn taustalla sanoitti myohemmin
Penrose (1959, ss. 24-25), joka kuvasi yrityksen ainutlaatuisuuden muodostuvan yrityksen
fyysisistd, eli aineellisista ja henkiloresursseista, seka resurssien kaytosta etta
kayttomahdollisuuksista johtuvista eroista. Ytimekkaasti sanottuna, kyvykkyys on
"toistettavissa oleva toimintamalli tai rutiini, joka hyvaksikdyttaa saatavilla olevia resursseja
palvelujen tuottamissa ja toimittamisessa asiakkaille” (Tikkanen, 2006, s. 208). Nuo

kyvykkyydet Richardson (1972, s. 888) maaritteli tiedoksi, taidoksi ja kokemukseksi.

Maailman kauppajarjeston mukaan palveluiden merkitys tulee korostumaan
tulevaisuudessa, ja sita kehitysta tukee moni megatrendi (WTO, 2019, ss. 4, 100—-125).
Toimintaymparisto on jatkuvassa muutoksessa asiakkaiden tarpeiden, markkinatrendien,
teknologian ja muiden tekijoiden toimesta, jolloin uusia mahdollisuuksia
palveluinnovaatioille syntyy nopeasti (Ojasalo ym., 2015, s. 193). Vaikka pienissa ja
keskisuurissa yrityksissa innovaatiot usein syntyvat normaalin tyoskentelyn ohella, on
muutoksiin varautuminen seka kilpailukyvyn yllapitdminen ja kehittdminen tarkeaa.
Palveluinnovointia helpottaa jatkuva dynaamisten kyvykkyyksien kehittdaminen sekd monien
eri tietoldahteiden hyédyntaminen liiketoimintaympariston tulevaisuuden haasteiden ja

mahdollisuuksien tutkinnassa. (Jarvenpaa ym., 2021, s. 371; Saunila & Ukko, 2015, s. 12)

Staattisessa kilpailussa yritykset kilpailevat olemassa olevista asiakkaista tarjoten ldahes
samanlaisia tuotteita, eli korvikkeita, mika johtaa hintojen laskuun,
kustannusleikkaustarpeeseen ja palkkojen alenemiseen. Dynaaminen kilpailu parantaa
kuluttajien hyvinvointia paljon tehokkaammin staattinen kilpailu: se parantaa tuottavuutta ja
tukee palkkojen nousua, kun kilpaillaan tulevaisuuden asiakkaista innovaatioiden avulla
(Petit & Teece, 2021, s. 1170; ks. myds Schumpeter, 2003, ss. 84—85) Uusien ratkaisujen
syntya seuraa yleensa uusien kilpailijoiden aalto, johon vastaaminen edellyttaa

asianmukaisia taitoja ja resursseja, joita dynaamiset kyvykkyydet edustavat (Petit & Teece,



2021, s. 1174). Tavalliset kyvykkyydet eivat huomioi kestavan kilpailukyvyn tarpeita, vaan
tuovat arvoa vain tietyn ajan. Ne usein kattavat yrityksen toimintaa, hallintoa ja johtamista
seka tukevat yrityksen suorituskyvyn teknista tehokkuutta. Asioiden tekeminen oikein
teknisesti ei korvaa oikeiden asioiden tekemista markkinoilla, silla parhaidenkaan
kaytantojen saavuttaminen tavallisissa kyvykkyyksissa ei yleensa riita varmistamaan

yrityksen menestymista. (Teece, 2019, ss. 8—10)

1.1 Hanke ja projektiryhma

Opinnaytetyo tehtiin osana NUOTTA-hanketta, jonka hankehakemuksen mukaan sen
tavoitteena on tukea pk-yrityksia asiakaslahtdiseen palveluinnovointiin ja parantaa tutkimus-
ja innovointivalmiuksien seka kehittyneiden teknologioiden kayttoonottoa digitalisoituvassa
toimintaymparistossa. Tama tapahtuu vahvistamalla pk-yritysten osaamista kartoittamalla
yritysten olemassa olevia kyvykkyyksia ja resursseja uusien palveluinnovaatioiden luomiseen
ja lisadamalla yritysten kyvykkyytta toteuttaa asiakaslahtoista palvelukehitysta itsenaisesti.
Hankehakemukseen oli kirjattu rynmahankkeessa osahankkeen toteuttajana toimivan
Hameen ammattikorkeakoulun kolme tavoitetta: 1) palveluinnovoinnin potentiaalianalyysi,
jossa maaritetdan asiakaslahtoisen palveluinnovoinnin potentiaali ja voimavarat seka
asiakasymmarryksen nykytila ja prosessien kypsyys, 2) palveluinnovoinnin ja asiakaslahtoisen
kehittamisen kehityssuunnitelma, jossa tunnistetaan palvelukehittamisen aihioita
jatkokehitysta varten ja tuotetaan toimenpidesuunnitelma, seka 3) palveluinnovoinnin
pilottiprojekti, joka tdahtda palveluinnovaation toteutukseen, kaupallistamiseen tai

tuotantoon.

Ensimmaista tavoitetta, eli palveluinnovoinnin potentiaalianalyysia kehitettiin yhteistyossa
projektiryhmdn kanssa, joka koostui osahankkeen toteuttajan, Himeen
ammattikorkeakoulun asiantuntijoiden lisdksi padahankkeen toteuttajan, Teknologia TechVilla
Oy:n asiantuntijoista. Himeen ammattikorkeakoulun projektiryhman jasenet tyoskentelevat
HAMK Smart -tutkimusyksikdssa, joka koostuu useiden eri alojen asiantuntijoista.
Tutkimusyksikko toimii yhteistyossa liike-eldaman ja julkisten organisaatioiden kanssa tarjoten
data-analytiikkaan tai digitalisaatioon liittyvia tutkimus-, kehitys- ja innovaatiopalveluita

asiakkaidensa toimeksiannosta. HAMK Smart on verkostoitunut ja osallistuu seka



kansallisten etta kansainvalisten tutkimusorganisaatioiden kanssa kansallisiin ja

kansainvalisiin tutkimushankkeisiin. (HAMK Smart, n.d.)

1.2 Opinnaytetyon tavoite, tutkimuskysymykset ja rakenne

Toiminnallisen opinnadytetyon tavoitteena oli edistdd HAMK Smartin ensimmaista tavoitetta
NUOTTA-hankkeessa ja kehittda yhteistyossa projektiryhman kanssa nykytilaa ja
palveluinnovointivalmiuksia kartoittava arviointimalli, jonka avulla pk-yritykset voivat
maarittda omaa potentiaaliaan ja kartoittaa mahdollisia puutteitaan asiakaslahtoisen ja
tietoperustaisen palveluinnovoinnin suorittamisessa. Aihetta lahestyttiin selvittamalla pk-
yrityksille keskeisimpia dynaamisia kyvykkyyksia palveluinnovointi- ja tietoperustaisesta
paatoksentekoprosessista, joiden avulla nykytilaa ja valmiuksia olisi mahdollista arvioida ja

siten myos kehittaa.

Tutkimusongelmana oli tunnistaa kaikille toimialoille sopivia ja olennaisimpia
palveluinnovointikyvykkyyksia seka muotoilla ne helposti ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi
arviointimallia varten. Paatutkimuskysymyksella pyrittiin kartoittamaan merkittavimmat
kyvykkyydet asiakaslahtoisen ja tietoperustaisen palveluinnovoinnin takana: Mita pk-
yrityksille keskeisia kyvykkyyksia palveluinnovointivalmiuksien arviointimallissa tulisi
huomioida? Apututkimuskysymyksen tarkoituksena oli tarkastella arviointimallin
ymmarrettavyytta sen kohderyhman nakdkulmasta: Miten palveluinnovointivalmiuksien
arviointimallissa tulisi huomioida kielellinen saavutettavuus? Opinndytetyon ohella
valmistunutta palveluinnovointivalmiuksien arviointimallia tarkastellaan tassa tyossa
ainoastaan sen sisallon ja kielellisen saavutettavuuden kautta. Arviointimallin

arviointiasteikot ja tulosten esittamistapa eivat sisally opinnaytetyohon.

Opinnaytetyon teoriaosuus kasittelee asiakaslahtoista palveluinnovointiprosessia ja
tietoperustaista paatoksentekoprosessia seka (niiden) dynaamisia kyvykkyyksia.
Toteutusvaiheessa esitelldan opinnadytetyon edistyminen vaiheittain:
palveluinnovointikyvykkyyden arviointikehys ja siita kertova artikkeli,
asiantuntijahaastattelut sekd palveluinnovointivalmiuksien arviointimallin kehittaminen.
Tuloksissa esitelladn kyvykkyydet, joita tulisi huomioida yrityksessa itsessaan sen johdossa,

kulttuurissa, strategiassa ja rakenteissa, kuin myds heidan suorittamassaan



palveluinnovointiprosessissa seka lisdksi arviointimallin kielellinen saavutettavuus
kohderyhman nakoékulma huomioiden. Johtopadatoksissa esitelldan kehitysehdotukset

hankkeen jatkoa varten ja pohdinnassa tarkastellaan itse opinnaytetyoprosessia.

2 Tietoperustaisen palveluinnovoinnin dynaamiset kyvykkyydet

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta asiakokonaisuudesta:
palveluinnovointiprosessista, tietoperustaisesta paatoksenteosta ja dynaamisista
kyvykkyyksista. Dynaamisten kyvykkyyksien kautta maaritellaan palveluinnovointi- ja
tietoperustaisen paatoksentekoprosessien keskeisimpia valmiuksia, joita yritysten on hyva
huomioida suorittaessaan tietoperustaista palveluinnovointia. Tietoperustaisella
palveluinnovoinnilla viitataan palveluinnovointiprosessiin, jonka paatoksenteossa

hyodynnetaan tietoa.

2.1 Palveluinnovointiprosessi

Palveluinnovointiprosessia voi lahestya eri nakékulmien kautta. Yksi tapa on miettia
kasitteiden kautta, milloin palveluinnovointiprosessista tulee palvelukehitysprosessi.
Innovaatio on laaja kasite, jonka voi myds maaritella valmiina, jo markkinoille tuotuna
palveluna (Tilastokeskus, n.d.). Esimerkkind Alamin ja Perryn (2002, ss. 515, 520) uuden
palvelun kehitysprosessi, jonka jokaisessa vaiheessa asiakasta osallistetaan ja saatetaan
keskioon. Prosessin kymmenen vaihetta koostuvat strategiasuunnittelusta, idean
kehityksestd, idean arvioinnista, liikketoiminta-analyysista, monialaista erikoisosaamista
yhdistelevan tiimin muodostamisesta, palvelu-, prosessi- ja jarjestelmamuotoilusta,
henkilostokoulutuksesta, palvelun testauksesta ja pilotoinnista, testimarkkinoinnista seka

kaupallistamisesta.

Asiakkaan osallistamiseen innovaatiokehityksessa kiinnittivat huomiota myos den Hertog ja
de Jong (2007, ss. 353, 355) korostaen erityisesti asiakkaan ja palveluntarjoajan valisen
vuorovaikutuksen merkitysta innovaatiolahteena. He maarittivat innovaation uutena ideana
tai konseptina, kuinka ongelma ratkaistaan. Palvelusta he kayttivat Gadreyn ym. (1995)
maaritelmaa, jossa palvelu on asiakkaalle tarjottava ratkaisu, joka on koottu yrityksen

inhimillisista, teknologisista tai organisatorisista kyvykkyyksistd ja osaamisalueista. Tahan



sopii esimerkkina kuvassa 1 esitetty Ojasalon ym. (2015, s. 202) kehittdma nelivaiheinen
palveluinnovointiprosessi, joka hyédyntaa iteratiivisuutta seka osallistavaa ja luovaa
lahestymistapaa. Prosessin vaiheet ovat: 1) kartoitus ja ymmarrys, 2) ennakointi ja ideointi,

3) mallinnus ja arviointi, seka 4) konseptointi ja vaikutus.

Kuva 1. Palveluinnovointiprosessi (Ojasalo ym., 2015, s. 202).

PROCESS APPROACH: HOLISTIC, ADAPTABLE, ITERATIVE
SEIZING
MAP FORECAST MODEL CONCEPTUALIZE
& & & &
UNDERSTAND IDEATE EVALUATE INFLUENCE
SENSING
NATURE OF METHODS:
Evidence-based Collaborative Visualizing ‘ Visionary
Empathetic Imagining Simulating Synthesizing
Contextual I Open-minded 1 Experimental | Transformative
ILLUSTRATIVE METHODS AND TOOLS:
Ethnography , probes ’|d93ll0l‘l workshops, design games Scenarios Visioning
Contextual interviews Trend cards Sarvice acology maps Change paths
Environmental scanning Personas Customer journey maps Multilevel sarvice design
Content analysis | Storytelling Prototypes Business model canvas
Delphi | Futures wheel | Socio-drama | Role scripts
METHODOLOGICAL APPROACH: FUTURE-ORIENTED, PARTICIPATORY, CREATIVE

YIIa olevan kuvan palveluinnovointiprosessi huomioi kehitysvaiheissaan dynaamiset
kyvykkyydet sekda muotoiluajattelun ja ennakoinnin, eli tulevaisuusajattelun. Dynaamisista
kyvykkyyksista kyky tunnistaa uusia mahdollisuuksia sijoittuu prosessin alkupuolelle, kun
kyky muokata jo tunnistettuja mahdollisuuksia ja ideoita vaikuttaa enemman prosessin
lopussa. Ennakointi ja palvelumuotoilu tdydentavat prosessissa toisiaan tukemalla ja
auttamalla uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa ja osallistamalla sidosryhmia ideoimaan
ja visualisoimaan yhdessa heidan tarpeidensa mukaisia ratkaisuja. (Ojasalo ym., 2015, ss.

202, 208)

2.1.1 Kartoitus ja ymmarrys

Prosessin ensimmainen vaihe rakentuu oivalluksista ja ndakemyksista, jotka syntyvat
lilketoimintaympariston muutoksista seka asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden
ymmartamisesta (Ojasalo ym., 2015, s. 203). Palveluidean voi maaritelld karkean tason

luonnokseksi jostakin uudesta toiminnasta, jonka avulla asiakkaan tarve tyydytetaan tai



tiedostettu ongelma ratkaistaan. Uudet ideat syntyvat usein yrityksen tekijoiden oivalluksina
kaytannon tarpeiden myota. Samoin kuin asiakkaiden toiveista, myos yhteistyokumppanien

tarpeista syntyy uusia ideoita. (Kinnunen, 2003, ss. 40, 42)

Asiakkaiden todellisten tarpeiden ja ongelmien selvittdminen onkin palvelusuunnittelun
keskeisin vaihe, jolloin pelkka oletus ei riitd. Analyyttinen lahtékohta palveluidean
syntymiselle on hyodyntaa kyseisen alan tutkimustietoa ymmarryksen saamiseksi.
(Kinnunen, 2003, ss. 43—44) Myos sisaltoanalyysilla voi tunnistaa nousevia suuntauksia
keraamalla heikkoja signaaleja eri tietoldhteistd ja analysoimalla niita (Ojasalo ym., 2015, s.
204). Tutkimustulokset ja niihin pohjautuvat paatelmat voivat kuitenkin olla ristiriidassa
keskendan, jolloin asian todenperaisyys tulee testata potentiaalisten asiakkaiden omien
arvioiden kautta. Nama arviot voivat paljastaa uusia asiakastarpeita tai -ongelmia, joista ei
aiemmin ollut tietoa. Tarpeiden ja ongelmien kartoitusta suositellaan tehtavan avoimien
kysymyksien ja kvalitatiivisten haastattelujen kanssa lomakekyselyiden sijaan, koska ne
mahdollistavat paremmin haastateltavan omien ajatusten esiintulon. (Kinnunen, 2003, s. 43)
Haastattelujen ja kyselyiden lisaksi asiakaskayttaytymistd, -motivaatiota ja -tarpeita voi
tunnistaa suoraan asiakkaita havainnoimalla (Ojasalo ym., 2015, s. 203). Maailman
ymmartaminen siten, kuten joku toinen sen kokee, onnistuu empatian avulla. Empatialla
tarkoitetaan yhteyden saamista toisiin ihmisiin, ja sen avulla voidaan vahvistaa ja taydentaa

havainnoista ja nakemyksista saatavaa ymmarrysta. (Brown & Katz, 2009, s. 33)

2.1.2 Ennakointi ja ideointi

Palveluidea on palvelun syntymiseen johtava ajatus jostakin, jonka mahdollisesti voisi
toteuttaa (Kinnunen, 2003, s. 9). Innovaatioiden kehittdminen vaatii uusia ideoita ja luovia
ratkaisuja. Innovaatiokyvyn taustalla on tekijat, jotka mahdollistavat ideoiden kehittelyn
innovaatiomenestykseksi. Yksilon kohdalla innovaatiokyvykkyytta kutsutaan luovuudeksi ja
yritysnakdkulmasta innovatiivisuudeksi. Yksilon luovuuteen vaikuttaa henkilon omat kyvyt ja
taidot, muut ihmiset, eli tydymparisto ja organisaatiorakenteet. (Vehkaperd ym., 2013, ss.

24, 26)

Palveluinnovointiprosessin toisessa vaiheessa tuodaan edellisessa vaiheessa kartoitetut

tiedot eri sidosryhmista koostettujen heterogeenisten tiimien jalostettavaksi (Ojasalo ym.,



2015, s. 204). Heterogeeninen tiimi koostuu ihmisista, jotka eroavat toisistaan muun muassa
ian, sukupuolen, taustan, koulutuksen seka osaamisen suhteen. Ihmiset, jotka katsovat
maailmaa eri nakdkulmista tarjoavat erilaista ajattelua innovointiin, joka johtaa parempaan
lopputulemaan. Innovointitiimia luodessa tulisikin huomioida myds avoimen yhteistyon
mahdollisuus, jonka on katsottu hyédyntavan nimenomaan pienempia yrityksia niiden

pienempien resurssien vuoksi. (Solatie & Makeldinen, 2009, ss. 66—68)

Ennakointi on olennaista suunnitellessa tulevaa. Se tarjoaa tilaisuuden tunnistaa
todennakoisten tulevaisuuksien lisaksi myds mahdollisia tulevaisuuksia (Ojasalo ym., 2015, s.
204). Kuvassa 2 esitetyn tulevaisuuskolmion avulla voi pyrkia kartoittamaan ja
hahmottamaan tulevaisuutta kolmen aikaulottuvuuden kautta miettien vastauksia
kysymyksiin: missa nyt ollaan, mista on tultu ja minne ollaan menossa. (Inayatullah, 2008, ss.

7-8)

Kuva 2. Tulevaisuuskolmio (Inayatullah, 2008, s. 8).
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Menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden analysoiminen kokonaisuutena voi uskottavan
ja mahdollisen tulevaisuuden kehittamisen lisdksi auttaa myos uudistarpeiden
hahmottamisessa (Inayatullah, 2008, ss. 7-38; Sitra, 2023). Uusien ideoiden syntyminen vaatii
luovuuden lisdksi kykya ajatella asioita toisin seka tarkastella kriittisesti vanhoja
toimintatapoja (Kinnunen, 2003, s. 10). Menneisyyden paino tarkoittaa jo tapahtuneita
muutoksia seka vanhentuneita ajatusmalleja ja toimintatapoja, joista on aika paastaa irti.
Samoin kuin menneisyyden teot ja valinnat tekivat tdman paivan sellaiseksi, kuin se nyt on,
tehdaan tulevaisuus tassa hetkessa. Nykyhetkea tyontaa eteenpain meneilldan olevat
muutosprosessit, kuten trendit ja megatrendit, kun taas tulevaisuuden imu syntyy

tulevaisuuskuvien perusteella. Tulevaisuuskuva on nadkemys mahdollisesta tulevaisuuden



tilasta, joka rakentuu tdman pdivan ja menneen ajan tiedosta, ymmarryksesta, arvoista,

uskomuksista, havainnoista, toiveista seka peloista. (Sitra, 2023)

2.1.3 Mallinnus ja arviointi

Mallinnus- ja arviointivaiheen haasteena on niin tulevaisuuden epavarmuus kuin palveluiden
aineettomuus, jolloin palveluiden hahmottamista voi auttaa ja tukea narratiivisin ja
visuaalisin keinoin. Mallintamisen ja arvioinnin tarkoitus on muotoilla uusi palvelu seka
yksityiskohdiltaan ja kokonaiskuvaltaan nopeasti esiteltavaan ja testattavaan muotoon, jotta
palvelun todellinen arvo voitaisiin arvioida. (Ojasalo ym., 2015, s. 205) Brownin ja Katzin
(2009, s. 18) mukaan aikainen epdonnistuminen tarkoittaa aikaisempaa onnistumista, mika

on ajatuksena myos nopean ja varhaisen kokeilun takana.

Palvelua mallintaessa tulee ymmartaa, mihin tarpeisiin palvelun on ensisijaisesti tarkoitus
vastata, silld se maarittaa ydinpalvelun. Ydinpalvelu vastaa asiakkaan keskeiseen
ostotarpeeseen. Palvelupakettiin kuuluu ydinpalvelun lisaksi lisa- ja tukipalvelut.
Lisapalveluilla tarkoitetaan ydinpalvelun kdayton mahdollistavia ja lahes valttamattomia
palveluja, joiden on tarkoitus vastata asiakkaan toissijaisiin tarpeisiin. Tukipalveluiden

tarkoitus on tehda palvelun kdytdsta miellyttdvampaa. (Kinnunen, 2003, s. 10)

Alamin ja Perryn (2002, s. 523) mukaan uuden palvelukehitysprosessin tarkein vaihe idean
mallinnuksen ja monialaista erikoisosaamista yhdistelevan tiimin muodostamisen lisaksi on
idean arviointi. Kdytanndssa se tarkoittaa heikkojen ideoiden erottamista vahvoista. Brown
ja Katz (2009, s. 19) esittivat, ettd palveluideaa voi arvioida esimerkiksi kolmen nakékulman
kautta: 1) toteutettavuus — mika on toiminnallisesti mahdollista lahitulevaisuudessa, 2)
elinkelpoisuus — mista voi todennakadisesti tulla osa kestavaa liiketoimintaa, seka 3)
toivottavuus — missad on jarkea seka teoriassa etta kaytanndssa. Nama nakokulmat olisi
huomioitava harmonisena kokonaisuutena, eika valttamatta ratkaista parhaimmalla ja usein

kalleimmalla mahdollisella tavalla.



2.1.4 Konseptointi ja vaikuttaminen

Viimeisen vaiheen tavoitteena on muutos, jossa tulevaisuuteen vaikutetaan uuden palvelun
muodossa. Jotta muutoksessa voi onnistua, uusi palvelu tulee maaritella, kuvata ja esittaa
selkedna konseptina sidosryhman jasenille. (Ojasalo ym., 2015, ss. 207-208) Grant (1996, s.
111) korostaakin juuri yrityksen sisdisen tiedon siirron merkitysta. Palvelun ymmartaminen ja
sen ymmarryksen jakaminen on kriittistd, jotta uuden palvelun toteutus voi onnistua
(Ojasalo ym., 2015, s. 208). Konseptoinnin tarkeys korostuu palveluinnovoinnissa palvelun
aineettomuuden vuoksi: ilman yksityiskohtaista sanoittamista voi olla vaikea ymmartaa, mita
kaikkea palvelun kuuluisi sisaltaa. Palvelun yksityiskohtaisen suunnittelun lisdksi konseptin
maarittely voi sisdltada myos kattavamman suunnitelman siitd, miten palvelu on tarkoitus
yhdistaa yrityksen toimintaan, strategiaan ja palvelun oletettuun kohderyhmaan. (den

Hertog ym., 2010, ss. 500-501)

2.2 Dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamiset kyvykkyydet ovat korkean tason tunnistus-, tarkkuus- ja muuntamistaitoja osana
yrityksen arvoja, kulttuuria ja muutoskyvykkyytta. Ne ovat myos yritystasoisia ja -kohtaisia,
eikd niitd voi ostaa. Sen, yllapidetdaanko ja parannetaanko niita vai ei, paattaa yrityksen
johto. (Teece, 2019, s. 10; Petit & Teece, 2021, ss. 1176—-1177). Yrityksessa kaytettdvien
resurssien mittaus- ja vertailukelpoisuus lisaa niiden todennakdisyytta tulla kopioiduiksi tai
ostetuiksi (Teece, 2019, s. 8). Tama voi heikentda kestavan kilpailuedun saavuttamista, koska
Barneyn (1991, ss. 106—107) mukaan resurssien tulee olla arvokkaita, harvinaisia seka

vaikeasti kopioitavissa ja korvattavissa.

Yksittaisen kyvykkyyden lisdksi yrityksen kykyyn palveluinnovoida vaikuttaa myos
kyvykkyyksien valiset vuorovaikutussuhteet. Kaikki kyvykkyydet vaikuttavat yrityksen
palveluinnovointikyvykkyyteen seka yksin etta yhdessa toisten kyvykkyyksien kanssa
tarkoittaen, etta yhden kyvykkyyden muuttuminen voi vaikuttaa yrityksen
palveluinnovointikokonaisuuteen vahvistaen tai heikentaen sita. (Blommerde & Lynch, 2014,
ss. 16—17) Keskittymalla pelkastdan yhden tai kahden kyvykkyyden hyodyntamiseen, tulokset
voivat jaada heikoiksi, jos muut kyvykkyydet eivat tue uudistumista (Saunila & Ukko, 2015, s.

14). Kyvykkyyksien lisaksi samoin voi tapahtua yrityksen eri toiminta-alueilla: jonkin
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toiminnon uusiminen tai merkittdva muuttaminen voi aiheuttaa uusimistarpeen yrityksen
toisellakin alueella (den Hertog & de Jong, 2007, ss. 355—356). Kaikkia
palveluinnovaatiokyvykkyyksia ei kutenkaan kannata yrittaa kehittaa samaan aikaan, vaan
maarittda optimitasot sekd painottaa kyvykkyyksissa eniten parannusta tarvitsevia ja

strategian kannalta keskeisimpia osa-alueita (Saunila & Ukko, 2015, ss. 17—-18).

2.2.1 Kyvykkyyspohjainen teoria

Palveluinnovointi ja sen dynaamiset kyvykkyydet ovat moniulotteinen kokonaisuus, jota voi
tarkastella monesta eri nakdkulmasta. Resurssipohjaisessa ajattelussa yrityksen kilpailukyky
maaritelladan sen hallussa olevien resurssien mukaan (Laihonen ym., 2013, s. 24). Teece
(2019, ss. 10, 20—-21) kehitti resurssipohjaista ajattelua kyvykkyyspohjaiseksi teoriaksi, jotta
yritys voisi tunnistaa, innovoida ja vastata markkina- ja liiketoimintaymparistossa
tapahtuneisiin muutoksiin. Kuvassa 3 dynaamiset kyvykkyydet on jaettu ominaisuuksiensa ja
toimintojensa perusteella kolmeen luokkaan: tunnistamiseen (sensing), muokkaamiseen

(seizing) ja muuntautumiseen (transforming).

Kuva 3. Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys (Teece, 2018, s. 44).
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Sovellettaessa dynaamisia kyvykkyyksia kdaytantoon, dynaamisten kyvykkyyksien toiminnot
voivat olla muun muassa tunnistamista, ennakoimista, suojaamista, kehittamista,
muotoilemista, tarkentamista, kohdistamista tai sijoittamista. Tunnistamisvaiheessa

maaritelldan ja arvioidaan uhkia, mahdollisuuksia ja asiakkaiden tarpeita. Uusien
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mahdollisuuksien tunnistaminen analytiikan avulla tarkoittaa tamanhetkisten
markkinatietojen, trendien, poikkeavuuksien ja kuvioiden havainnointia. Muokatessa
tunnistettua kohdetta se hiotaan asiakkaalle ja markkinoille sopivaksi kokonaisuudeksi
tarkentamalla toimintamallia, olemassa olevia resursseja tai I0ydoksia. Muotoilua helpottaa,
jos yritykselld on varallisuutta ja huippuosaamista, mutta myds yritysrakenne, tyokulttuuri ja
verkostot ovat vaiheen merkittavia mahdollistajia. Muuntautumisvaihe kasittaa resurssien ja
kyvykkyyksien tarpeenmukaisen (uudelleen) kohdistamisen. Se nojautuu yrityksen johtoon ja
sen taitoihin, koska sen tulee pystya jatkuvaan ja vaihtelevien tarpeiden mukaiseen
reagointiin. Muutostarpeet voivat syntya joko toimintaymparistosta tai yrityksesta itsestdaan
ja niihin vastataan uudelleenkohdistamalla yrityksen kdytettavissa olevia resursseja ja
kyvykkyyksia. (Teece, 2018, s. 44; Teece, 2019, ss. 20—21) Uudelleenkohdistamista voi kutsua
myo6s sopeuttamiseksi. Muutoksiin vastaamisen lisaksi yritys voi sopeuttaa mita tahansa
lilketoimintamallin osa-aluetta, kuten esimerkiksi tarjontaansa, prosessejaan tai
jarjestelmidan tavoitteenaan tuottaa parempaa lisdarvoa asiakkaalle tai
yhteistyokumppaneilleen. Ymparistoonsa sopeutuvat yritykset selvidvat, kun

muuntautumiskyvyttémat yritykset ovat tuomittuja kuolemaan. (Tikkanen, 2006, s. 144)

Toimialojen sisdinen monipuolisuus on Teecen (2017) mukaan seurausta johtajien erilaisista
ndakemys- ja tulkintaeroista. Naiden potentiaalisten markkinoiden tunnistaminen ja niiden
onnistunut hydédyntaminen ja kehittaminen vaativat yrityksen johdolta ndakemyksellisyytta
tai analyyttista prosessia. (Teece, 2019, ss. 20—-21, 23) Sopeutuminen vaatii yrityksen
johdolta ja tyontekijoilta kykya ajatella asioita toisin ja motivoitua myos toimimaan uuden
tilanteen vaatimalla tavalla (Tikkanen, 2006, s. 145). Teece (2017) korostaa johtajuuden
merkitysta oppimisen ja muutoksen takana: ilman rohkaisua ja annettuja keinoja ei opita,
kuten myos ilman esimerkkid ei muututa (Teece, 2019, s. 13). Penrosen efektiksi kutsutun
ilmion mukaan yrityksen johdon kokemattomuus ja yksipuolinen osaaminen voi muodostua

rajoitteeksi ja uhkaksi yrityksen kasvulle (Tikkanen, 2006, s. 31).

2.2.2 Dynaamiset palveluinnovointikyvykkyydet

Dynaamiset palveluinnovointikyvykkyydet on maaritelty den Hertogin ym. (2010, ss. 492—
493, 498) toimesta vaikeasti siirrettaviksi ja vaikeasti kopioitaviksi osaamisalueiksi, rutiineiksi

ja prosesseiksi, joita yritykselld jo on tai on kehitteilld. Heidan maarittelemansa kyvykkyydet
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ovat: 1) kayttdjien tarpeiden ja teknisten mahdollisuuksien tunnistaminen, 2) konseptointi,
3) yhdistaminen ja pilkkominen, 4) yhteisty0 ja orkestrointi, 5) skaalaus ja levittaminen, seka

6) oppiminen ja sopeuttaminen.

Tiedon hankinta yrityksen ulkopuolisista verkostoista on tarkea osa innovaatiokyvykkyyden
kehittamisessa, johon myos tyontekijoita tulisi kannustaa (Saunila & Ukko, 2015, s. 13).
Yrityksen johdon tulisi kehittaa kyvykkyyksia, jotka hyodyntavat yrityksen tyontekijoiden
nakemyksia asiakkaiden tarpeista (Zitkiené ym., 2015, s. 274). Tamai tulisi mahdollistaa
innovaatiotoimintaa tukevilla rakenteilla ja tavoilla, jotka mahdollistavat niin ideoiden
keruun ja kehittamisen kuin myos tyétehtdvien organisoimisen (Saunila & Ukko, 2015, ss.
12-13). Uusia teknologisia mahdollisuuksia tunnistamalla yritys voi mukauttaa ja uudistaa
omaa palveluvalikoimaansa, esimerkiksi palveluja yhdistelemalla tai pilkkomalla:
yhdistaminen tarkoittaa useamman palvelun yhdistamista yhdeksi palvelukokonaisuudeksi,
kun taas pilkkominen on palvelun purkua osiin, jossa peruspalvelu erotetaan lisdpalveluista.
Lisaksi yritys voi pyrkia kartoittamaan asiakastarpeita uusien asiakaskanavien kautta erilaisia
vuorovaikutustapoja hyodyntden seka nykyisilta ettd potentiaalisilta asiakkailta. (den Hertog

ym., 2010, ss. 499, 501-502)

Ideat ja innovaatiot eivat levia ja jalostu itsestddn, vaan niita tulee osata koordinoida ja
johtaa. Johtamista voidaan kutsua myds orkestroimiseksi. Ideoiden koordinoiminen
tapahtuu esimerkiksi niita keraamalla ja ryhmittelemall3, jotta soveltumattomat ideat
saadaan karsittua pois jo varhaisessa vaiheessa. (Santalainen & Baliga, 2015, Ekosysteemi
vaatii vastuullisen orkestroijan -luku, 4. kappale) Ideoiden ja palveluinnovaatiokokeilujen
dokumentointi on oleellista niiden johtamisen ja niistd oppimisen kannalta: onnistuneiden ja
epdonnistuneiden kokeilujen, toimintatapojen seka ideoiden kyseenalaistaminen ja
kysymyksien esittaminen voi herdttaa uusia nakemyksia ja ideoita toisin tekemiseen (den
Hertog ym., 2010, ss. 502, 504). Yrityksen kyky oppia kokemuksistaan ja hyddyntaa niita
uusien innovaatioiden luomisessa ja jokapaivaisen toiminnan kehittdmisessa tarkoittaa

yrityksen kykya uudistua ja sopeutua (Saunila & Ukko, 2015, s. 13).

Innovaatiokyvykkyyteen vaikuttaa seka yrityksen johdon suhtautuminen ja aktiivisuus
kehittamis- ja innovointitoimintaan kuin myds tyontekijoiden aktiivisuus ja motivaatio

(Saunila & Ukko, 2015, ss. 12—-13). Toimintakyky koostuu tarvittavasta toteutuskyvysts,
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-mahdollisuudesta ja -halusta, eli motivaatiosta. Nama ovat toisistaan riippuvaisia ja
yksiloihin liittyvia tekijoita, joita yritystasolla vastaava kasite on kulttuuri. Se koostuu
yrityksen yhdessa jaetuista arvoista, asenteista ja normeista, jotka joko tukevat tai estavat
strategian toteutumista. (Boudreau & Ramstad, 2008, ss. 182—-183) Yrityksen sisdisten
yhteistyotekijoiden johtamiseen pitkalla aikavalilla kuuluu yhteenkuuluvuuden tunteen seka
yhteisen kulttuurin luominen ja vaaliminen (Santalainen & Baliga, 2015, Ekosysteemi vaatii
vastuullisen orkestroijan -luku, 5. kappale). Tydntekijoiden tyohyvinvoinnin ja -ilmapiirin
tulee olla innovaatioiden synnylle suotuisa ja huomioida esimerkiksi tasa-arvoisuus ja
yhteistyon sujuvuus, kuten myds tyontekijoiden osaamisen kehittaminen (Saunila & Ukko,
2015, s. 13). Ulkoisten yhteistyotekijoiden kanssa toimiessa on keskeista tunnistaa, mita
kukin taho tuo yhteistyéhon ja mita kukin yhteistydsta hyotyy, jotta johtaminen on valitun
strategialinjan mukaista ja mahdollistaa halutun tavoitteen saavuttamisen (Santalainen &
Baliga, 2015, Ekosysteemi vaatii vastuullisen orkestroijan -luku, 3. kappale). Koska innovointi
tarvitsee onnistuakseen yhteisty6ta, sita tulee tukea yhteisilla toimintatavaoilla, kielelld ja
kulttuurilla. Yhteistyon hallinnassa auttaa jarjestelmallinen prosessi ja kanava, jotka myds
edistavat ideatyon tavoitteellisuutta siten, ettei se jaa pelkaksi aloitetoiminnaksi. (Solatie &

Makeldinen, 2009, ss. 164—-165).

Skaalauksen tavoitteena on tehokkaampi palveluinnovointiprosessia ja yhdenmukainen
palvelukokemus ja -kokonaisuus (den Hertog ym., 2010, s. 503). Konseptissa tulisikin
huomioida seuraavat liiketoimintamallin elementit: arvolupaus, kohdeasiakkaat,
jakelukanavat, suhteiden hallinta, arvon maaritys, ydinominaisuudet, kumppanuudet,
kustannusrakenne ja tulovirrat (Osterwalder, 2004, s. 156—157). Koska palvelukokemus
syntyy monesta eri tekijasta johtuvasta asiasta, kosketuspisteiden mahdollisimman kattava
sijoittaminen kannattaa huomioida lapi koko liiketoimintaprosessin. Asiakaskokemuksen
mittaamisessa ja palautteen kerdamisessa suunnitelmallisuus, sddannénmukaisuus ja

jatkuvuus ovatkin Loytanan ja Kortesuon (2011, s. 199) mielestd olennaisimpia tekijoita.

2.3 Tietoperustainen paatoksentekoprosessi ja sen dynaamiset kyvykkyydet

Tietoperustainen nakemys jatkaa resurssipohjaista ajattelua tarkentaen, etta tieto on
organisaation sisdisissa tietoresursseissa eli ihmisissa. Eri tietoresursseja hyddyntamalla

yritys voi luoda tietoperustaista arvoa, jolla parantaa suorituskykyaan. Tiedon arvo perustuu
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tiedon luomiseen, kerddamiseen, jakamiseen, jalostamiseen ja siirtdmiseen. (Laihonen ym.,

2013, ss. 24, 27).

Tietojohtamisen tueksi on olemassa useita erilaisia prosessimalleja, jotka eroavat toisistaan
muun muassa nakokulman ja kdyttétarkoituksensa suhteen (Laihonen ym., 2013, s. 24).
Alavin ja Leidnerin (2001, s. 125) tiedonhallintaprosessi on neljan tason malli, joka etenee
tiedon luomisesta sen varastointiin ja kdytettavyyteen seka tiedon siirrosta sen kdytannon
soveltamiseen. Tietoperustainen paatdksenteko tarvitsee toteutuakseen tietolahteiden
lisdksi informaatioprosessin, eli tietovarastoinnin ja tiedonhallinnan lisdksi analytiikan ja
raportoinnin (Markkula & Syvaniemi, 2015, s. 16). Kuvassa 4 esitettavan tietoperustaisen
paatoksentekoprosessimallin kolme peruselementtid ovat data, informaatio ja tieto. Prosessi
kiertaa silmukkana, jossa kerataan dataa, joka muunnetaan informaatioksi ja edelleen

tiedoksi. (Jia ym., 2015, s. 5; ks. myds Mandinach ym., 2006, ss. 7-9)

Kuva 4. Tietoperustainen paatoksentekoprosessi (Jia ym., 2015, s. 6).
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Kyky tehda paatoksia on maaritelty Jian ym. (2015, ss. 5-6) toimesta yrityksen kyvyksi

hyodyntda dataa ja informaatiota sekd ndkemyksia jatkuvissa ja ohjatuissa
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paatoksentekoprosesseissa. Paatoksia arvioidaan niiden vaikuttavuuden kautta, jonka vuoksi
tiedon keraaminen palautteen muodossa prosessin jokaisesta vaiheesta on tarkeaa, kuten

myo&s paatdsten toteutuminen yrityksen ydinliiketoimintaprosesseissa.

DIKW-hierarkia on yleinen tapa jasentaa tiedon kasitettd, joka etenee datasta informaatioon
ja tiedon kautta viisauteen. Tata hierarkiaa edettdessa alhaalta ylospain, tietoainesten
yhdisteleminen, tulkinta ja sovellettavuus lisdantyy asteittain ottaen myos huomioon
ennakoinnin ja nakemyksellisyyden. (Tikkanen, 2006, s. 157) Ackoff (1989, s. 3) esitti datan
olevan vain symboleja ollen arvotonta ennen kuin siitd on jalostettu informaatiota.
Informaatio on kuvauksellista, joka vastaa kysymyksiin kuka, mita, missa, milloin ja kuinka
monta. Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan informaatio ja tieto sisaltavat molemmat niille
annettuja ja asiayhteyteen liittyvid merkityksia, mutta informaatiosta poiketen tieto syntyy
myo6s uskomuksista ja sitoutumisesta tiedon kohteeseen seka ilmenee toiminnassa ja
osaamisessa (Takeuchi & Shibata, 2006, s. 4). Ackoff (1989, ss. 4-5) maaritteli tietdmyksen
tiedoksi siita, miten jokin asia tehdaan. Tietoa voidaan hankkia oppimalla joko ohjeiden
valityksella tai havainnoimalla. Hierarkian ylimmalla tasolla on viisaus, joka syntyy

ymmarryksen ja kehityksen kautta.

Tiedon jalostaminen tapahtuu data-analytiikan avulla. Kuvaileva analytiikka vastaa
kysymyksiin: mita tapahtui, kuinka usein ja missa. Diagnosoiva analytiikka auttaa
ymmartamaan, miksi jotain tapahtui. Ennakoiva analytiikka auttaa ennakoimaan, mita
todennakdisesti tapahtuu seuraavaksi ja ohjailevan analytiikan avulla voidaan arvioida
seurauksia toimittaessa tietylla tavalla. Ennaltaehkaiseva analytiikka suosittelee seuraavia
toimia ja autonominen analytiikka analysoi tietoja itsekseen ilman suurta tarvetta ihmisen
osallistumiselle. (Jarvenpaa ym., 2021, s. 374—-375) Pk-yrityksilld on usein rajoittuneet
taloudelliset resurssit ja kyvykkyydet kaytossa, jolloin kyvykkyyksien, ja sitd kautta
lilketoiminnan kehittaminen, on heille erityisen tarkeaa. Pk-yrityksiltd voi puuttua
osaamisen, kyvykkyyden ja tyokalujen lisdksi ymmarrys, miten kaikin tavoin tietoa olisi
mahdollista hyodyntaa liiketoiminnassa esimerkiksi data-analytiikan avulla. Pk-yritykset
voivat olla myds tadysin tietdmattomia olemassa olevista kyvykkyyksistadn. Niiden
tunnistaminen on kuitenkin tarkeas, silla tietoperustainen paatoksenteko voi johtaa moniin
hyotyihin yrityksissa: se voi vahentda kustannuksia, lisdta sidosryhmien uskollisuutta seka

parantaa tehokkuutta ja viestintda. (Jarvenpaa ym., 2021, ss. 372—375) Myo6s mahdollisten
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haasteiden ja esteiden huomioiminen on tarkeda tunnistettaessa dynaamisia kyvykkyyksia:
yhteistydkumppaneiden ja asiakkaiden luottamusta voi heikentdda muun muassa

epaonnistumiset tiedon kasittelyssa (Schymanietz ym., 2022, ss. 1182-1183).

Dynaamiset kyvykkyydet koostuvat hyvin tunnetuista tiedonhallintatoimista ja prosesseista.
Yrityksissa toteutettavan tietojohtamisen tueksi Nielsen (2006, ss. 62, 65—68) esitteli
kahdeksan avaintoimintoa: tiedon luominen, hankinta, sdilonta, kokoaminen, jakaminen ja
sovittaminen seka olemassa olevan ja uuden tiedon hyddyntaminen. Nama avaintoiminnot
han sisallytti niiden konkreettisuuden, tunnistettavuuden ja erityisyytensa perusteella
kolmeen dynaamiseen kyvykkyyteen, jotka liittyvat tietopohjaisten resurssien kehittamiseen,

(uudelleen)yhdistamiseen ja kayttdon.

2.3.1 Tiedon kehittaminen

Tiedon kehittamisessa olennaista on seka tietotarpeiden tunnistaminen, tiedon hankinta ja
tiedon dokumentointi (Nielsen, 2006, ss. 65—66). Tietotarpeiden tunnistamisvaihe on
Laihosen ym. (2013, s. 25) mukaan prosessin myéhempien vaiheiden kannalta keskeista,
koska se ohjaa mita tietoa hankitaan paatoksenteon tueksi. Tietoa hankkiessa tuleekin

arvioida, mika tieto on olennaista, luotettavaa ja arvokasta (Nielsen, 2006, s. 63).

Uusia innovaatiomahdollisuuksia tarjoava ja jatkuvasti lisdantyva tieto voi olla peraisin
koneista, kuten mobiilisovelluksista ja tietoverkoista; ihmisista, kuten nimi- tai
osoitetiedoista; seka yrityksista, kuten operatiivisesta datasta (Jarvenpaa ym., 2021, ss. 372—
373). Alavin ja Leidnerin (2001, s. 108) mukaan tieto on hajallaan upotettuna yrityksen
kulttuuriin, rutiineihin, kdaytantoihin, jarjestelmiin, asiakirjoihin seka yksittaisiin
tyontekijoihin. Strategiset oivallukset ja kyky luoda uutta tietoa syntyvat eri puolilla yritysta,
jolloin yrityksen johdon tarkea tehtava olisikin tukea tietoresurssiensa parasta mahdollista
hyodyntamista ja kehittamistd. Taman lisaksi yrityksen johdon tulisi analysoida oman
yrityksensa lisaksi my6s ulkopuolisia muutosvoimia ja mahdollisuuksia. (Markkula ja

Syvaniemi, 2015, s. 13).

Uuden tiedon luominen ja siirtdminen seka yksilo- etta yritystasolla on jatkuva prosessi

hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valilld. Eksplisiittinen tieto on jasenneltya ja selkeda, kun
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taas hiljainen tieto on vaikeasti tulkittavissa seka siirrettdvissa (Takeuchi & Shibata, 2006, ss.
4-5). Grant (1996, s. 111) kutsuu hiljaista tietoa resurssiksi, josta ei voi saada sen arvoa
vastaavaa tuottoa ennen kuin se on kodifioitu, silla sen siirtaminen toiselle kdaytannon kautta
on hidasta, kallista ja epdavarmaa. Tiedosta saadaan kayttokelpoista, kun se muunnetaan
muotoon, jossa se voidaan sailoa yrityksen jarjestelmiin, eli kodifioida (Nielsen, 2006, s. 63).
Tiedon vastaanottaminen seka yksilo- ja yritystasolta riippuu vastaanottajan kyvysta lisata
uutta tietoa olemassa olevaan tietoon. Siksi tiedon tulee olla helposti siirrettavassa ja
vastaanotettavassa muodossa, jotta siitd voidaan saada sen arvoa vastaavaa tuottoa. (Grant,
1996, s. 111) Nonaka ja Takeuchi (1995) tunnistivat nelja tiedon muuntamistapaa, jota
Takeuchi & Shibata (2006, s. 7) muokkasivat SECI-spiraaliksi: 1) tiedon sosialisaatio, jossa
hiljaista tietoa luodaan kokemuksen kautta, 2) tiedon ulkoistaminen, jossa hiljaista tietoa
jaetaan vuorovaikutuksessa, 3) tiedon yhdistaminen, jossa tietoa jasennelldan ja sovitetaan
kaytantoon, seka 4) tiedon sisdistaminen, jossa eksplisiittinen tieto muuntuu taas hiljaiseksi

tiedoksi kaytannon ja oppimisen kautta.

2.3.2 Tiedon yhdistdminen

Kuten tiedon kehittaminen, myos tiedon jakaminen ja yhdistaminen ihmisten valilla vaatii
onnistuakseen oman ajan ja paikan. Sen mahdollistaa vuorovaikutus, jossa informaatiolle

annetaan merkitys, silla tietamys ei synny tyhjiossa. (Takeuchi & Shibata, 2006, ss. 78—79).
Kuvassa 5 esitetdaan tiedon luomista ja jakamista vuorovaikutuksessa, ja kuinka se voi

hyodyttaa myods muita kuin vuorovaikuttajia itsedan.

Kuva 5. Tiedon ekosysteemi (Takeuchi & Shibata, 2006, s. 79).
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Tiedon siirrossa korostuukin yhteison ja verkostojen erikoisosaamisen laajuuden tarkeys, silla
tiedon yhdistamisesta ei ole hyotya sellaisten ihmisten kanssa, joilla on samat tiedot (Grant,
1996, s. 116). Yksin onnistutaan harvoin, jolloin yritykset tarvitsevat organisaatioiden valista
yhteisty6ta tiedon hyodyntamiseksi. Esimerkiksi tiedon jakaminen ja yhdistaminen toisten
yritysten kanssa mahdollistaa entista rikkaamman analytiikan luomisen, jota voi hyodyntaa

muun muassa uusien liiketoimintamahdollisuuksien 16ytamisessa. (Alamaki ym., 2018, s. 10)

Tiedon siirtamista ja omaksumista helpottaa, kun tieto on jo valmiiksi analysoitua ja
visualisoitua (Alamaki ym., 2018, s. 10). Tilastot ovat hyodyllisid niin siirtdmaan kuin myos
kokoamaan tietoa, mika on erityisen tarkeaa paatoksenteossa (Grant, 1996, s. 111).
Jarvenpaa ym. (2023, s. 174) esittivat tutkimuksessaan, ettd verkostoituminen opiskelijoiden
kanssa voi olla merkittava tapa taydentaa pk-yrityksien osaamista. Yritykset, jotka olivat
tehneet yhteistyota opiskelijoiden kanssa, olivat huomanneet, etta yhteistyo antaa

arvokkaita ideoita ja tarjoaa uusia mahdollisuuksia yritykselle data-analytiikan parissa.

Yksi avaintekija innovoinnissa on valita, mita tietoa kootaan. Tietoa rikastetaan toisistaan
erilldan olevia tietoja yhdistamalla ja tdydentamalld helpommin saavutettavaan ja jaettavaan
muotoon. Tietoresurssien kokoaminen voi myds auttaa tietotarpeiden tunnistamisessa, kun
tarvittavia tietoresursseja paikallistetaan, arvioidaan, valitaan ja otetaan kayttoon. Tietoa
yhdistellessa on hyva koota aktiivisessa kdaytossa olevan tiedon lisaksi myos sellaista tietoa,

jota ei olla aiemmin hyodynnetty. (Nielsen, 2006, ss. 63—66)

2.3.3 Tiedon kdyttaminen

Tiedon kayttaminen sisdltda olemassa olevan tiedon ja uuden tiedon hyodyntamisen.
Tietoperustaisen teorian mukaan yrityksen kilpailukyvyn kannalta merkityksellisintd on sen
kyky soveltaa tietoa, mutta pitkan aikavalin selviytyminen vaatii myo6s kyvyn hyédyntaa itse

luomaansa tietoa (Nielsen, 2006, s. 65; ks. myods Grant, 1996, s. 110).

Datasta, informaatiosta ja tiedosta on tullut kriittinen resurssi yrityksille, kun halutaan luoda
arvoa asiakkaalle ja 10ytaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia (Alaméaki ym., 2018, ss. 2-3).
Olemassa olevaa tietoa voi hyédyntda innovaation ldahteena uuden asiakasarvon luonnissa

seka verkostoituessa strategisessa tai resurssien yhdistamistarkoituksessa (Nielsen, 2006, s.
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65). Keskeinen ongelma onkin, ettd pk-yritykset, joiden ydintoiminta ei liity dataan, eivat
halua keskittaa rajallisia resurssejaan ydintoiminnan ulkopuolelle (Jarvenpaa ym., 2023, s.

173).

Kriittisia tekijoita, jotka mahdollistavat tiedon hyédyntamisen, ovat tiedon maaran lisaksi
tiedon laatu, joka kasittaa tiedon oleellisuuden, oikeellisuuden ja monipuolisuuden. Kyky
varmistaa datan oikeellisuus ja kyky jalostaa se informaatioksi ovatkin usein organisaatioiden
rakenteista puuttuvat palaset. (Markkula ja Syvaniemi, 2015, ss. 16—20) Dataa ei voi
hyodyntda ennen kuin joku on puhdistanut sen, ja laadultaan heikkoa tietoa on usein
saatavilla paljon. Puhdistaminen vaatii paljon ty6ta, kuten tietoon liittyvien toimintaohjeiden
ja -politiilkan maarittelya seka yllapitoa ja siivousta. Suuri tydmaara aiheuttaa sen, etta
yritykset keskittyvat enemman liiketoimintansa kannalta olennaisemman ydintiedon laatuun
ja hallintaan jattaen yrityksen operatiivisesta toiminnasta peraisin olevan datan vahemmalle
huomiolle. Sitd analysoimalla yritykset voisivat |0ytaa uusia ndkokulmia yrityksensa
toimintaan. (Laihonen ym., 2013, ss. 19-20) Joidenkin yritysten kohdalla kyky soveltaa tietoa
voi edellyttda rakenteiden muuttamista ketterammiksi ja nopeammin reagoiviksi, jotta ne

pystyisivat toimimaan tuloksellisesti (Markkula & Syvaniemi, 2015, ss. 20-21).

3 Toteutus

Opinndytetyon tavoitteena olleen palveluinnovointivalmiuksien arviointimallin ensimmainen
versio oli palveluinnovointikyvykkyyksien arviointikehys, joka kehitettiin kdytannossa kahden
projektiryhman jasenen kesken. Arviointikehys koostuu palveluinnovointiprosessin
kehitysvaiheisiin sisallytetyista kyvykkyyksista. Arviointikehyksesta koostuvien kyvykkyyksien
lisaksi huomioitiin innovaatiokyvykkyyden taustatekijat, jotka ovat keskeisia tekijoita
yrityksen innovaatiotoiminnan mahdollistajina. Taman yhteistyon tuloksena syntyneet

tuotokset jaettiin koko projektiryhman kesken hankkeen tavoitteen mukaisesti.

Palveluinnovointikyvykkyyden arviointikehyksesta kirjoitettiin artikkeli Marina Weckin, Sonja
Kedonperan ja Markus Sihvosen toimesta AHFE 2023 -konferenssia (14th International
Conference on Applied Human Factors and Ergonomics) varten. Oma osuuteni artikkelissa
kasitteli enimmakseen palveluinnovointiprosessin kehitysvaiheita seka niihin sisaltyvia

kyvykkyyksid ja niista koostuvia toimintoja.
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Tavoitteena olleeseen palveluinnovointivalmiuksien arviointimalliin haluttiin kuulla uusia
nakemyksia ja oivalluksia palveluinnovointikyvykkyyden arviointikehyksesta ja
innovaatiokyvykkyyden taustatekijoista asiantuntijoilta, jotka eivat olleet osallistuneet
NUOTTA-hankkeen tutkimus- tai kehitystyohon. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui
henkilokohtaiset haastattelut menetelman joustavuuden ja suoran vuorovaikutuksen vuoksi
mahdollistaen vastausten syventamisen ja motiivien selvittdmisen itse tilanteessa (Hirsjarvi
& Hurme, 2002, Haastattelun edut ja haitat -luku, 1. kappale). Projektiryhman jasenet
auttoivat haastateltavien valinnassa muun muassa suosittelemalla kollegoita, mutta

haastattelujen suunnittelu, toteutus ja analysointi tapahtui itsenaisesti.

3.1 Palveluinnovointikyvykkyyden arviointikehys ja artikkeli

Arviointikehyksesta kirjoitetussa artikkelissa maariteltiin asiakaslahtoisen ja tietoperustaisen
palveluinnovoinnin viittaavan "kehitysprosessiin, jossa yritys kayttaa resurssejaan ja kykyjaan
seka tietoperustaista paatoksentekoa uuden palvelun luomiseen tai olemassa olevan
edistamiseen vahvassa vuorovaikutuksessa ja yhteistyossa asiakkaiden kanssa” (Weck ym.,
2023, s. 3). Maaritelmaan sopivaa palveluinnovointiprosessia muokattiin tavoitetta
paremmin vastaavaksi ja sen kehitysvaiheisiin sisallytettiin pk-yrityksille keskeisimmat
palveluinnovointi- ja tietoperustaisesta paatdksentekoprosessista tunnistetut kyvykkyydet ja

niista koostuvat toiminnot.

Kuvassa 6 esitelladn palveluinnovointikyvykkyyksien arviointikehys, joka koostuu
asiakaslahtdisen ja tietoperustaisen palveluinnovointiprosessin kehitysvaiheista ja niihin
upotetuista kyvykkyyksista seka kyvykkyyksien arviointiin tarkoitetusta
kyvykkyysmaturiteettimallista. Tarkoitusta varten muokattu palveluinnovointiprosessi on
jaettu neljaan eri kehitysvaiheiseen: 1) kartoitus ja ymmarrys, 2) ideointi ja seulonta, 3)
mallinnus ja arviointi, sekd 4) konseptointi ja suunnittelu. Jokaisen vaiheen alla on lueteltu
sen vaiheen keskeisimmat kyvykkyydet. Kyvykkyysmaturiteettimalli on tarkoitettu
yrityksessa suoritettavien prosessien ja toimintojen tason arviointiin. Esimerkiksi taso 1
kuvaa lahtOtasoa, jolla toiminnot ovat ennaltamaarittamattomia ja reaktiivisia, kun tasolla 5
toiminnot ovat vakaita ja joustavia seka niita kehitetdan jatkuvasti. (Watts, 2020) Tassa
arviointikehyksessa kaytettavaa kyvykkyysmaturiteettimallia on muokattu tarkoitukseen

sopivaksi huomioimalla muun muassa tietoperustainen paatoksenteko.
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Kuva 6. Palveluinnovointikyvykkyyksien arviointikehys (Weck ym., 2023, s. 8).
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Palveluinnovointikyvykkyyksien arviointikehyksen kartoitus ja ymmarrys -vaiheen
avainasemassa on yrityksen kyky ymmartaa asiakastarpeita ja -toiveita seka kartoittaa
lilketoimintaymparistossa tapahtuvia sosiaalisia, taloudellisia ja teknologisia muutoksia
seuraten, ennakoiden ja analysoiden niita. Ideointi ja seulonta -vaiheessa arvioidaan
yrityksen kyvykkyyttd tunnistaa mahdollisuuksia seka keksia luovia ratkaisuja ja seuloa niista
lupaavimpia. Mallinnus ja arviointi -vaiheessa arvioinnin kohteena on yrityksen kyky
mallintaa uusi palveluidea ja prototypoida se visualisoivin, simuloivin ja kokeellisin
menetelmin. Konseptointi ja suunnittelu -vaiheessa arvioidaan yrityksen kyky maaritella uusi
palvelukonsepti ja suunnitella, kuinka uutta palvelua jatkossa seurataan, arvioidaan ja

kehitetdaan. (Weck ym., 2023, ss. 4-5)

Palveluinnovointikyvykkyyksien arviointikehyksessa ei kdsitelty innovaatiokyvykkyyden
taustatekijoita. Kirjallisuutta tutkiessa innovoinnin mahdollistavien taustatekijoiden merkitys
yrityksen innovaatiokyvykkyyteen oli huomattava. Niita ei kuitenkaan voinut sisallyttaa
palveluinnovointiprosessiin eika niitd voinut arvioida kyvykkyysmaturiteettimallilla, joten ne
huomioitiin omana kokonaisuutenaan. Innovaatiokyvykkyyden taustatekijat jaettiin kolmeen
osioon: strategia, kulttuuri ja johtajuus. Strategiassa huomioitiin yhteisty6ta ja innovointia
kannustavat toimintatavat, rakenteet ja prosessit. Kulttuurissa korostettiin yhteistyota ja
vuorovaikutusta tukevia toimintatapoja, prosesseja ja rakennetta. Johtajuudelta tavoiteltiin

esimerkillisyyttd, tukea ja sitoutumista innovaatiotoimintaa kohtaan.
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3.2 Asiantuntijahaastatteluiden toteutus

Palveluinnovointikyvykkyyksien arviointikehysta ja innovaatiokyvykkyyden taustatekijoita
jatkokehitettiin viiden asiantuntijahaastattelun avulla. Haastateltavilla oli
asiantuntijakokemusta muun muassa palvelumuotoilusta, viestinnasta, konsultoinnista,
kehitystoiminnasta, asiakasymmarryksesta seka asiakaskokemuksen hallinnasta. Kolmella
haastatteluun osallistuneella oli mahdollisuus tutustua malliin ennen haastattelua muun
muassa haastattelukutsun mukana ldhetetyn haastattelumateriaalin kautta. Vaikka kaksi
haastateltavaa eivat saaneet materiaaleja ennakkoon, eroa haastatteluiden kulussa, asian
ymmarrettavyydessa ja heidan antamissa vastauksissaan ei huomannut. Siita voi paatell3,

ettd ennakkomateriaalilla ei ollut vaikutusta myoskaan haastatteluiden tuloksiin.

Haastattelujen kulku eteni esittelemalla haastateltaville hanke ja sen tavoitteet seka
kehitetty malli. Samalla kun haastateltaville esiteltiin mallia ja sen yksityiskohtia, heita
pyydettiin tarkastelemaan sita seuraavien kysymysten kautta: onko malli selked, puuttuuko
siitd jotakin ja onko siind jotakin turhaa. Neljdlle ensimmaiselle haastateltavalle malli
esiteltiin samanlaisena. Ensimmaisen ja viimeisen haastattelun valilla kului aikaa noin
kuukausi, jonka aikana mallia kehiteltiin muun muassa aiempien haastattelujen perusteella.
Viimeisessa haastattelussa esiteltiin uusinta malliehdotusta tyokalusta. Haastattelut kestivat
noin tunnin ja ne toteutettiin videopuheluina, jotka tallennettiin ja joihin haastateltavilta
pyydettiin tallennuslupa. Tallenteista tehtiin muistiinpanot, joissa haastateltavien
henkilollisyys anonymisoitiin. Muistiinpanojen perusteella haastattelut analysoitiin jakamalla
ne asiakokonaisuuksiin, eli teemoihin, joita haastatteluissa nousi esiin. Haastatteluja ei
litteroitu kokonaan, vaan pelkastaan opinnayte- ja kehitystyota varten tarvittavien sitaattien

osalta. Lopuksi tallenteet tuhottiin.

3.3 Palveluinnovointivalmiuksien arviointimallin kehitys

Palveluinnovointivalmiuksien arviointimallia varten tuli tunnistaa merkittavimpia
kyvykkyyksid, joita arvioimalla pk-yritykset ymmartaisivat paremmin oman nykytilan
vahvuudet ja heikkoudet kehittddkseen tietoperustaisen palveluinnovoinnin kautta omaa
lilketoimintaansa. Arviointimallia kehitettiin [ahdekirjallisuudesta saatujen oivalluksien ja

asiantuntijahaastatteluista kuultujen nakemysten perusteella.
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Palveluinnovointivalmiuksien arviointimalli on jaettu kahteen osaan: innovaatiokyvykkyyden
taustatekijoihin ja tietoperustaisiin palveluinnovointivalmiuksiin, koska niiden arvioiminen
tulee suorittaa eri arviointiasteikoilla erilaisten luonteidensa takia. Innovaatiokyvykkyyden
taustatekijoita voidaan arvioida esimerkiksi Likertin asteikolla, mutta ei
prosessienkehittamista varten suunnitellun kyvykkyysmaturiteettimallin avulla, jota

kaytetdan tietoperustaisten palveluinnovointivalmiuksien arviointiin.

3.3.1 Innovaatiokyvykkyyden taustatekijat

Innovaatiokyvykkyyden taustatekijat ovat avainasemassa, kun ideoita jalostetaan
innovaatiomenestykseksi (mm. Saunila & Ukko, 2015; Vehkaperd ym., 2013). Kuvassa 7 on
ruutukaappaus arviointimallista, jossa taustatekijat on jaettu neljaan eri osa-alueeseen: 1)
kulttuuri, 2) johtajuus, 3) strategia, seka 4) rakenteet. Kyvykkyydet esitetdan arviointimallissa
vaitemuodossa ja niiden toteutumista yrityksessa arvioidaan viisiportaisella Likertin

asteikolla (taysin eri mieltd — tdysin samaa mielta).

Kuva 7. Innovoinnin mahdollistavat tekijat arviointimallissa.

Kulttuuri Arvio yrityksen nykytilanteesta
Yrityksessd on innovointia tukeva ja mahdollistava tydkulttuuri, -ymparistd ja -hyvinvointi (mm. yhdenmukainen terminologia, toimiva yhteistyd, tasa-arvo) |Valitse

Yrityksen yhteiset arvot, asenteet ja normit tukevat ja mahdollistavat strategian toteuttamista Valitse

Yrityksess3 on sosiaalinen ja psykologinen turva innoveinnille ja kehittdmiselle (esim. jatt44 innovaatio- ja kehitysehdotuksia) Valitse

Johtajuus Arvio yrityksen nykytilanteesta
Yrityksen johto on aktiivinen ja esimerkillinen innovaatioteiminnassa Valitse
Tydntekijoita rohkaistaan ja kannustetaan innovointiin (esim. tiedon hankintaan asiakasngkékulma huomioiden) Valitse
Yrityksessa johdetaan ideoita ja innovaatioita jarjestelmallisesti seka verkostoja strategisesti Valitse

Strategia Arvio yrityksen nykytilanteesta
Yritykselld on uudistumiskykya (esim. toimintaa kehitetaan kokemuksien perusteella tai erilaistumisstrategian tai kestavan kehityksen mukaisesti) Valitse
Henkildstan osaamista kehitetdan (esim. osaamisen johtamisen avulla) Valitse
Yrityksessd kehitetddn innovaatio- ja dynaamisia kyvykkyyksia (esim. tass3 arvioitavat kyvykkyydet) Valitse

Rakenteet Arvio yrityksen nykytilanteesta
Yrityksessa on yhteistyota ja -kehittdmistd tukevat ja mahdollistavat rakenteet (mm. jokainen voi innovoida ja kehitt&a) Valitse
Yhteistyota innovoinnissa tukevat ja mahdollistavat prosessit (mm. varhaisen kokeilun, oppimisen ja iteraatiot) Valitse
Yrityksessa huomioidaan tydntekijoiden aktiivisuus ja motivaatio innovaatio- ja kehitystoiminnassa (esim. erillisen kannustinjarjestelman avulla) Valitse

Haastatteluissa korostui kulttuurin merkitys innovaatiokyvykkyyden taustalla. Useamman
haastateltavan mielesta yrityskulttuurin tulee olla yndenmukainen strategian kanssa ja tukea
itseohjautuvaa henkil6stoa strategian toteuttamisessa. Myos kirjallisuudessa huomioidaan,

ettd yrityksen toimintakulttuuri, joka koostuu yrityksen yhdessa jaetuista asenteista, arvoista
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ja normeista, toimii joko tukena tai esteena strategian toteutumiselle (Boudreau & Ramstad,
2008). Eras haastateltava huomioi yrityskulttuurin eri tasot: “On organisaation johdon ja
strategian myo6ta tulevia toimintakulttuureita, joita organisaation johto koittaa avata ja
luoda... Seka epavirallinen, tyontekijoiden itsemadaraama toimintatapa ja kulttuuri, miten he
ovat tehneet asioita ja miten he lahtevat niita tekemaan. Sielld on joskus aika paljon isoakin
vastarintaa. Jos ihmiset eivat halua tehda sen tyyppisia asioita, eivat he pysty sita kulttuuria
muuttamaan strategiallakaan ”. Innovaatiokyvykkyyden ja -halukkuuden kartoituksen
merkitys nousi my0s esiin haastatteluissa: “Hyva alkukartoitus on ihan paikallaan.
Kehitetdadanko vai eiko kehiteta, paattaa yrityksen johtaja, ainakin pienissa firmoissa”.
Useammassa haastattelussa haastateltava kysyikin, kuka tai ketka yrityksessa arvioivat naita
kyvykkyyksia, koska arvioinnin tulokset voivat erota toisistaan merkittavastikin arvioijan

mukaan.

Haastateltavat korostivat tydympariston tarkeytta innovoinnin edistdjana ja luovan ajattelun
mahdollistajana. Innovoinnin mahdollistava tyéhyvinvointi ja -ilmapiiri vaikuttavat muun
muassa yhteistyon sujuvuuteen (Saunila & Ukko, 2015), jota yhteiset toimintatavat ja
yhdenmukainen terminologia tukee (Solatie & Makeldinen, 2009). Kahdessa haastattelussa
nousi esiin tyontekijoiden mahdollinen pelko osallistua innovointi- ja kehittamistoimintaan.
Toinen haastateltavista sanoitti sen sosiaaliseksi ja psykologiseksi turvaksi: “Kaikkien tulee
voida jattaa kehitysehdotuksia ilman minkaanlaista kritiikkia tai ilman minkaanlaista pelkoa,
ettd kenenkaan ehdotus joutuisi naurunalaiseksi tai ettd kenenkaan ehdotusta ei lytata, vaan
ettd kaikki (ehdotukset) kasitelladn asiallisesti ja kehitetdan eteenpain”. Tallainen turva voi
olla merkittavassa roolissa, kun otetaan huomioon tyontekijoiden osallistumisen merkitys
yrityksen innovaatiokyvykkyyteen (mm. Saunila & Ukko, 2015). Yksi haastateltava halusi
korostaa, etta pk-yrityksissa innovointitoiminta ei ole pelkkaa kehitysehdotusten jattamista
vaan enemmankin edistamista. Tyontekijan aktiivisuutta ja motivaatiota tuleekin tukea
innovointia mahdollistavien rakenteiden, prosessien ja strategian avulla: “Miten

rivityontekija saa ideansa eteenpadin ja miten niihin reagoidaan?”.

Yhdelld haastateltavalla herasi kysymys: “Kuka yrityksessa innovoi?”. Useammankin
haastateltavan mielesta henkil6sto tulisi huomioida myos paremmin: “Kun puhutaan
asiakaslahtoisestd, yhta lailla pitdisi myos puhua henkilosto- tai tyontekijalahtoisyydestd,

seka siitd, etta tyopaikka ottaa henkiloston nakokulman huomioon ja huolehtii, ettd
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henkildstd vastaa innovaatiotarpeeseen”. Han ehdotti myds henkiléston huomioimisen
muun muassa rekrytoinnin, koulutuksen ja kannustimien kautta. Tata tukee myos
tietoperustaisen paatoksenteon dynaamiset kyvykkyydet, jotka korostavat henkiloston
osaamisen merkitysta ja osaamisen kehittamista (mm. Jarvenpaa ym., 2021; Markkula &

Syvaniemi, 2015).

Yrityksen johdon tulee ndyttaa esimerkkia suhtautumisellaan ja aktiivisuudellaan innovaatio-
ja kehittamistoimintaan tukemalla, rohkaisemalla ja kannustamalla yrityksen tyéntekijoita
samaan (mm. Saunila & Ukko, 2015; Teece, 2017; Zitkiené ym., 2015). Erdan haastateltavan
sanoin: "Johtajuus tukee ja mahdollistaa luovan ajattelun, innovoinnin, kehittamisen, nopeat
kokeilut ja pilotoinnit”. Varhaisen kokeilun, oppimisen ja iteraatioiden merkitys
huomioitiinkin jokaisen haastateltavan toimesta. Oppimisen mahdollistamiseksi on tarkeaa,
etta yrityksessd johdetaan ideoita, innovaatioita ja verkostoja (mm. den Hertog ym., 2010;
Nielsen, 2006; Santalainen & Baliga, 2015). Strategiassa on huomioitu yrityksen
uudistumiskyky, jossa toimintaa kehitetaan esimerkiksi kokemuksien perusteella tai kestavan
kehityksen mukaisesti. Kaksi haastateltavaa kiinnittivat huomion kestavaan kehitykseen, tai
pikemminkin sen puutteeseen: “Se, etta asiaa lahestytdan liiketoiminnan tai asiakkaan
nakokulmasta, on ollut toiminnassa jo tosi pitkdan. Siihen rinnalle nousee kestavan
kehityksen ratkaisut, joita jokainen yritys nyt pohtii, miten nama heidan nakokulmastaan

tehdaan”.

3.3.2 Tietoperustaiset palveluinnovointivalmiudet

Pk-yrityksien kannalta keskeisimpia palveluinnovointivalmiuksia [ahestyttiin
palveluinnovointi- ja tietoperustaisen paatdksentekoprosessin kautta. Prosesseista
tunnistetut kyvykkyydet sisallytettiin palveluinnovointiprosessin kehitysvaiheisiin.
Kyvykkyydet esitetdan arviointimallissa vditemuodossa ja niiden toteutumista yrityksessa
arvioidaan tarkoitusta varten muokatulla kyvykkyysmaturiteettimallilla. Kyvykkyyksien lisdksi
kuvassa 8 esitellaan tarkoitusta varten muokattu palveluinnovointiprosessi ja sen
kehitysvaiheet, jotka maariteltiin seka kirjallisuudesta (esim. Ojasalo ym., 2015) etta
haastatteluista saatujen oivallusten perusteella: 1) kartoitus ja ymmarrys, 2) ideointi ja

seulonta, 3) testaus ja arviointi, sekd 4) konseptin jatkokehittdminen.
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Kuva 8. Tietoperustainen palveluinnovointiprosessi ja sen kyvykkyydet.

Kartoitus ja ymmdrrys
* Liiketoimintaympiriston kartoitus, seuranta ja analysointi

» Asiagkasymmarryksen ja kestivan kehityksen kartoitus ja analysointi
* Tietotarpeiden ja mahdollisuuksien tunnistaminen ja hyodyntiminen

|deointi ja seulonta
* Palveluideoiden tuottaminen
* Palveluideoiden arviointi
* Palveluideoiden seulonta
Testaus ja arviointi
* Palveluidean prototypointi
« Palveluprototyypin testaus
* Palveluprototyypin esittiminen

Konseptin jatkokehittdminen
* Palvelukonseptin mairittiminen
» Palvelun jatkokehityksen suunnittelu

Palveluinnovointiprosessin ensimmaisessa vaiheessa arvioidaan yrityksen kyvykkyytta kerata
ymmarrysta ja tietoa yrityksen ulkoisista ja sisdisista tietolahteista seka kyvykkyytta
hyodyntada tietoa muun muassa tietotarpeiden ja mahdollisuuksien tunnistamista varten.
Useammassa haastattelussa huomioitiin tarve kartoittaa ja seurata koko
lilketoimintaymparist6a oman toimialan markkinoiden, heikkojen signaalien, trendien,
asiakkaiden ja kilpailijoiden lisaksi. Ymmarrysta tulee hakea jatkuvan vuorovaikuttamisen
kautta niin asiakkaiden kuin myds muiden sidosryhmien kanssa (mm. Ojasalo ym., 2015).
Asiakasymmarryksen lisdksi haastatteluissa ilmeni, etta yrityksen kestavan kehityksen tila on
tarkea kartoittaa jo tassa vaiheessa: "Miten yrityksessa kerataan tietoa siita, kuinka
kestavalla pohjalla heidan palvelunsa on”. Keratyt tiedot yrityksen tulee koota ja analysoida,
jotta se voi tunnistaa tietotarpeita, uusia teknologiamahdollisuuksia ja tehda ennusteita
tulevasta (mm. den Hertog ym., 2010; Laihonen ym., 2013; Nielsen, 2006). My0s yhdessa
haastattelussa kiinnitettiin huomiota tiedon kokoamiseen: ”Pitkista asiakkuuksista saatava
ostokayttaytymistieto ei I6ydy vain yhdesta paikasta (asiakkuuksien hallintajarjestelmasta),

jolloin kaikki tieto tulee koota, jotta sitd on mahdollista hyodyntaa”.

Palveluinnovointiprosessin ideointi ja seulonta -vaiheessa arvioidaan yrityksen kyvykkyytta
tuottaa palveluideoita ja seuloa niista parhaat. Ideoiden tuottaminen vaatii tiimeilta
heterogeenisyytta, yhteiskehittamista ja erilaisten menetelmien hyddyntamista (Alam &
Perry, 2002; Ojasalo ym., 2015). Erads haastateltava korosti yhteistyon tarkeytta ideoinnissa:
"Ettei tule kasitystd, ettd tama tehdaan nyt talon sisalla yksin ja ettd meilld (yksin) pitada olla

riittavat resurssit silhen”. Yrityksen kyvykkyytta arvioida palveluideoiden laatua voi lahestya
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ideoiden toteutettavuuden, elinkelpoisuuden ja toivottavuuden kautta (Brown & Katz,
2009). Yksi haastateltava huomioisi kestavan kehityksen palveluidean arvioinnin jokaisessa
kohdassa. Samoin han korostaisi palveluideoiden toivottavuuden arvioinnissa
asiakaskokemuksen lisdksi kayttajakokemusta, koska “sehan se lopulta on, joka maarittaa,
ettd onko palvelu hyédyllinen”. Eraan haastateltavan mielesta yritysten tulisi huomioida
seulonnassa myds palvelut, jotka eivat rahallisesti vaikuta yritykselle kannattavilta, mutta
|6ytyvat kilpailijalta: “Sellainen palvelu voi olla ratkaisevassa asemassa, kun asiakas paattaa,
kenelta ostaa palvelun ja voi johtaa pahimmillaan asiakkaan menettdmiseen”. Toisin sanoen,
yrityksen on tarkea huomioida kokonaisuus yksittaisten tekijéiden sijaan arvioidessaan
omien palveluideoidensa kannattavuutta. Toinenkin haastateltava naki seulonnassa riskeja:
”Jos tassa vaiheessa alkaa kauheasti seulomaan ja sanomaan, mika on laadukas (idea) ja
mika ei ole. On vaarallista lahtea puhumaan laadukkaista palveluideoista tassa kohtaa. Se on

tehokas tapa saada kaikki hyvat ideat haviamaan”.

Yrityksen kyvykkyytta testata ja arvioida palveluideaansa arvioidaan arviointimallin
kolmannessa vaiheessa. Palveluidean testaus tulee tapahtua aikaisin, koska se auttaa
arvioimaan palvelun todellista arvoa asiakkaalle ja yritykselle (mm. Brown & Katz, 2009).
Yhdessa haastattelussa nousi esille myos nopean kokeilun etuna sen kustannustehokkuus:
”Raakileet viedaan riittavan pitkalle, jotta nahdaan asiakkaan ja palvelun tuottamisen
nakokulmasta, ettd lentdaako se”. Vaiheen avainasemassa onkin yrityksen kyvykkyys suorittaa
testausta yhdessa sidosryhmien kanssa seka kyvykkyys suunnitella, maaritella ja visualisoida
palveluprototyypin olennaisimmat tekijat. Uusien ideoiden konkretisoiminen ja asiakkaiden
kanssa testaaminen on tarkeaa niista oppimisen kannalta, jonka vuoksi on tarkeaa, etta
kaikki, sekd onnistuneet ettd epdonnistuneet ideat ja kokeilut dokumentoidaan (den Hertog

& de Jong, 2007).

Konseptin jatkokehittamisvaiheessa arvioidaan yrityksen kyvykkyytta maarittaa uusi
palvelukonsepti ja sen tarvitsemat jatkotoimenpiteet. Konsepti on tarkeda maarittaa
tarkasti, koska ymmarryksen jakaminen on merkittava tekija palvelun onnistumisen kannalta
(Ojasalo ym., 2015). Erdan haastateltavan mielestd konsepti on syntynyt jo edellisessa
vaiheessa mallinnuksen ja visualisoinnin tuotoksena, jolloin tdssa vaiheessa sita
ennemminkin jatkokehitetddn muun muassa palautteiden, seurannan ja arvioinnin

suunnittelun osalta. Vaiheeseen sisdltyy myos yrityksen kyvykkyys suorittaa kerattyyn
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tietoon perustuva paatoksenteko joko palvelun hylkdamisesta tai sen toteuttamisesta.
Useammassa haastattelussa nousi huoli asiakkaan lasndolon puutteesta seka sen
saattamisessa keskioon. Yhden haastateltavan mukaan asiakkaan unohtaminen ja
ulkopuolelle jdaminen tapahtuu helposti palveluinnovointiprosessin kehitys- ja
konseptointivaiheessa. Hinen mukaansa palveluinnovointiprosessin kehitysvaiheissa tulisikin
kiinnittda enemman huomiota asiakasarvon puntaroimiseen, maarittdmiseen ja

kuljettamiseen.

3.3.3 Kielellisen saavutettavuuden huomioiminen

Palveluinnovointivalmiuksien arviointimallia lahestyttiin tunnistettujen kyvykkyyksien lisaksi
niiden kielellisen saavutettavuuden kautta. Arviointimallin kehitys pohjautuu

asiantuntijahaastatteluista saatuihin nakemyksiin.

Haasteet palveluinnovointivalmiuksien arviointimallin kielellisen saavutettavuuden kanssa
nousivat lahes kaikkien haastateltavien kanssa esille. Vain viimeiselld haastateltavalla,
kenelle esiteltiin jo muokattua arviointimallia, ei vaikuttanut kokevan vaikeuksia tulkita
mallia. Yksi haastateltava kehotti lyhentdmaan ja tiivistamaan vaiheotsikoita helpommin
ymmarrettavaan muotoon: ”Joka vaiheessa on kaksi kohtaa... Olisiko se yksinkertaisempaa
tai saako niita sanotettua yhdeksi sanaksi? Tuntuu, ettd onpa tdassa paljon kaikkea”. Varsinkin
kyvykkyyksia kehotettiin muuttamaan ytimekkaammaksi, jotta niiden tarkoitus valittyisi
helpommin. Kyvykkyyksien ja toimintojen koettiin usean haastateltavan mielesta sisaltavan
”isoja asioita, joita voisi vahan pilkkoa”. Pitkat lauseet koettiin myos vaikeatulkintaisiksi, joita
kehotettiin lyhentamaan, koska “ihmiset eivat jaksa lukea pitkia tyokirjoja”. Kyvykkyyksien
toimintoja oli konkretisoitu esimerkein ymmarryksen avuksi. Haastateltavat kokivatkin nama
avuksi silloin, kun kasiteltava asia oli tuntematon. Kuitenkin joidenkin mielesta liian tarkat
kuvaukset, kuten esimerkit kaytettavista tyokaluista, koettiin olevan osin liian ajatusta
rajaavia. Mallia suositeltiin kehitettdavan esimerkkien ”yleismaallistamisella” seka

esimerkkien maaran vahentamisella.

Joitakin mallissa kaytettyja sanoja haastateltavat ehdottivat muutettavan enemman
tarkoitustaan kuvaaviksi, kuten esimerkiksi visualisoinnin sijaan voisi puhua esittamisesta ja

suunnittelun sijaan jatkokehittamisesta. Mallissa oli myds lahes kaikkien haastateltavien
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mielesta monia vaikeasti ymmarrettavissa olevia kasitteellisia termeja, joita ehdotettiin
muutettavaksi helpommin ymmarrettavaan muotoon: ”"Kasitteet on aina vahan haastavia
asioita, jotka eivat pk-firmoille valttamatta aukea”. Esimerkiksi analytiikkaorganisaatio,
erilaistumisstrategia ja tiedon hyodyntaminen koettiin vaikeuttavan merkittavasti pk-
yritysten itsearviointia: “Onko kaytdssa lisdapuja, mita talla oikeastaan tarkoitetaan vai
jatetaanko se vain vastaanottajan ymmarryksen varaan?”. “Hienojen” ja "vaikeiden” sanojen
vahentamista ehdotettiin useamman haastateltavan toimesta. Eraan haastateltavan
mielesta kyvykkyyksien sisallot vaikuttivat enemman vastausten tulkinnalta kuin yritykselle
esitettdvilta vaitteilta: "Nama, mitka tassa on listattu, on vastausten tulkintaa ja toki se
tietoperusta, minka perusteella asioita lahdetdaan kysymaan”. Kun kyseiselta haastateltavalta
kysyttiin: ”Pitdisikd toiminnot esittda kysymysmuodossa vaitteiden sijaan”, vastaus oli
myontava. Myos kyvykkyysmaturiteettimallin tasokuvauksia ehdotettiin useamman
haastateltavan toimesta muutettavan helpommin ymmarrettavaksi kiinnittdmallda huomiota

terminologiaan ja havainnollistamalla niita paremmin konkreettisten esimerkkien avulla.

4 Tulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli auttaa pk-yrityksia tunnistamaan ja kehittamaan omia
valmiuksiaan asiakaslahtoisessa ja tietoperustaisessa palveluinnovoinnissa. Yhteistydssa
kerattya tietopohjaa hyddyntamalla syntyi palveluinnovointivalmiuksien arviointimalli, joka

esitelldan kokonaisuudessaan opinnaytetyon liitteessa 1.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kasitella yrityksen nykytilaa ja palveluinnovointivalmiuksia
kartoittavaa arviointimallia ainoastaan sen sisallon ja kielellisen saavutettavuuden kautta.
Vaikka opinndytety0sta oli poisrajattu arviointiasteikkona kaytettava
kyvykkyysmaturiteettimalli, sitd kasiteltiin opinnaytetydssa sen kielellisen saavutettavuuden
kautta. Tarkoitusta varten muokattu kyvykkyysmaturiteettimalli esitelldan

kokonaisuudessaan opinndytetyon liitteessa 2.

Arviointimallin palveluinnovointivalmiudet -luvussa vastataan paatutkimuskysymykseen:
Mita pk-yrityksille keskeisia kyvykkyyksia palveluinnovointivalmiuksien arviointimallissa tulisi

huomioida? Arviointimallin kielellinen saavutettavuus -luku vastaa



30

apututkimuskysymykseen: Miten palveluinnovointivalmiuksien arviointimallissa tulisi

huomioida kielellinen saavutettavuus?

4.1 Arviointimallin palveluinnovointivalmiudet

Parhaimman hyddyn saamiseksi arviointimallissa oli tarkedaa huomioida seka
innovaatiokyvykkyyden taustatekijat etta tietoperustaiset palveluinnovoinnin dynaamiset
kyvykkyydet. Vaikka edella mainitut valmiudet kasitellaan arviointimallissa toisistaan
erillaan, tassa kaikki pk-yrityksien kannalta merkittavimmat tietoperustaiset
palveluinnovoinnin dynaamiset kyvykkyydet esitellaan yhdessa. Nykytilaa ja
palveluinnovointivalmiuksia kartoittava arviointimalli huomioi tavoitteissaan
asiakasldhtodisen ja tietoperustaisen lahestymistavan. Niiden lisaksi kestavan kehityksen
huomioiminen on merkittava lisdarvo tuoden arviointimalliin tdman ajan muutostarpeet ja
trendit. Tutkimuksen mukaan seuraavaksi esiteltavat kyvykkyydet osoittautuivat pk-

yrityksille keskeisimmiksi arvioitaessa heidan tietoperustaisia palveluinnovointivalmiuksiaan.

Haettaessa ymmarrysta on tarkeaa, etta tietoa kartoitetaan seka ulkoisista etta sisaisista
tietoldhteista eri menetelmat huomioiden. Tiedonhankinnassa tulee huomioida tiedon kaikki
muodot (esim. hiljainen tieto) ja sijainnit (esim. asiakasrajapinnat) seka jatkuva
vuorovaikutus kaikkien sidosryhmalaisten kanssa. Tyontekijoille tulee taata turvallinen
tyoymparisto, joka mahdollistaa jokaisen osallistumisen yrityksen innovointi- ja
kehittamistoimintaan. Yrityksen johdon tulee motivoida tyontekijoita seka rohkaista ja heita
aktiivisuuteen innovointi- ja kehittamistoiminnassa olemalla itse esimerkillinen ja aktiivinen

seka kehittamalla yrityksen innovaatio- ja dynaamisia kyvykkyyksia.

Yhteisty0 tarvitsee toimiakseen sita tukevat ja mahdollistavat rakenteet, prosessit ja
toimintatavat. Normien lisdksi yrityksen yhteisten arvojen ja asenteiden tulee tukea ja
mahdollistaa strategian toteuttamista. Keratty tieto tulee osata koota ja analysoida, jotta
sita voidaan hyddyntaa liiketoiminnan kehittamiseen seka uusien tietotarpeiden
tunnistamiseen. Tiedonkasittely vaatii osaamista, jota voi hankkia strategisen johtamisen
kautta joko henkiloston osaamista kehittamalla tai yhteistyoverkostojen voimin. Avoin ja
dynaaminen yhteistyo ja -kehittdminen asiakkaiden ja muiden sidosryhmien seka

verkostojen kanssa on erityisen tarkeda pk-yrityksille niiden pienempien resurssien vuoksi.
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Se edesauttaa erilaisten nakdkulmien ja menetelmien hyddyntamistd, jota monipuolisten

ideoiminen tuottaminen ja palveluidean testaus vaativat.

Ideoiden jarjestelmallisessa johtamisessa ideoita tulee vertailla ja arvioida niiden
toivottavuuden, elinkelpoisuuden ja toteutettavuuden perusteella. Naita asioita tulee
kuitenkin kasitella kokonaisuutena ottaen jokainen osa-alue huomioon, kun ideoita
priorisoidaan ja valitaan testausvaiheeseen. Ideoita ja innovaatioita johdetaan
suunnittelemalla tarkoitukseen sopivat tavoitteet ja maarittelemallad niihin sopivat mittarit,
jolloin myd&s uusien tietotarpeiden ja jatkotoimenpiteiden maarittdminen helpottuu.
Kokemuksien, ideoiden ja innovaatioiden dokumentointi auttaa yritysta uudistumaan
kokemuksista oppimisen avulla. Arvon maarittaminen asiakkaalle ja yritykselle tapahtuu
mahdollisimman yksityiskohtaisen maarittelyn, kuvauksen ja esittelyn kautta, jolloin

paatoksenteon idean tai palvelun toteutuksesta tai hylkdamisesta voi perustaa tietoon.

4.2 Arviointimallin kielellinen saavutettavuus

Tutkimuksen aikana ilmeni tarve kielellisen saavutettavuuden huomioimiselle
palveluinnovointivalmiuksien arviointimallissa siten, etta arviointimallia voi hyédyntaa koko
kohderyhma. Kohderyhmaksi oli maaritelty pk-yritykset, jotka kasittavat myos
mikroyritykset. Tyontekijoissa mitattuna mikroyrityksessa on vahemman kuin 10 tydntekijaa,
kun taas pk-yrityksissa raja on 250 tyontekijaa. Vuosiliikevaihdon erotus mikroyrityksen ja
pk-yrityksen maarittelyssa on 48 miljoonaa euroa (2 milj. — 50 milj.). (Tilastokeskus, n.d.a,
n.d.b) Se tekee kohderyhmasta todella laajan, varsinkin, kun kohderyhmalle ei asetettu

mitaan toimialarajoitteita.

Arviointimallin kielellisessa saavutettavuudessa haasteeksi nousi mallin vaikealukuisuus.
Lauseet koettiin pitkiksi ja vaikeasti ymmarrettaviksi. Arviointimallia pyrittiin lyhentamaan
seka lause- ettd sanatasolla arvioinnin keventamiseksi ja nopeuttamiseksi. Sanojen
vahentamisen ja yleiskielen avulla tavoiteltiin selkeyttd ja helpompaa ymmarrettavyytta.
Myds esimerkkien maaraa vahennettiin niiden rajaavuuden vuoksi. Jaljelle jddneista
esimerkeista tehtiin yleismaallisia poistaen nimetyt tyokalut ja -menetelmat: “esim. Business
Model Canvas” ja korvaten ne yleisemmillad termeilld: “mm. kohderyhma, asiakaslupaus,

laatu, tulot ja kulut, yhteistydkumppanit seka ydin- ja tukipalvelut”.
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Ammattisanaston kdyttaminen koettiin haasteelliseksi, kun asiaa pyrittiin katsomaan
arviointimallin kohderyhman, eli pk-yrityksien nakékulmasta. Vaikeiksi koettuja sanoja ja
ammattisanastoa ei kuitenkaan taysin saanut karsittua pois. Esimerkkina
erilaistumisstrategia sai jaada, mutta sen ymmarrettavyytta pyrittiin helpottamaan
asiayhteydelld ja muilla esimerkeilla: ”Yrityksella on uudistumiskykya (esim. toimintaa
kehitetaan kokemuksien perusteella tai erilaistumisstrategian tai kestavan kehityksen
mukaisesti)”. Tassa tapauksessa ei haittaa, vaikka yksittdinen sana ei arvioinnissa olisikaan
tuttu, koska apuna on toisiakin esimerkkeja selittdmassa muutenkin vaikeaa kasitetta:
uudistumiskykya. Kuitenkin parhaimmassa tapauksessa sanan selvittaminen voi johtaa

oivalluksiin, jotka parantavat yrityksen liiketoimintaa.

5 Johtopaatokset

Tutkimuksen validiteetin maarittelemisen mahdollistamiseksi tutkimuksen tavoitteet ja
tutkimuskysymykset seka valitut tutkimusmenetelmat ovat esitetty ja perusteltu tyossa
mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen reliabiliteetin maarittelemisen mahdollistamiseksi
tutkimusmenetelmien toteutus on esitetty tydssa mahdollisimman tarkasti ja lapinakyvasti.
Tutkimustuloksiin vaikuttaneita tekijoita: 1) lahdekirjallisuuden ja kasitemaarittelyjen valinta;
2) haastateltavien asiantuntijoiden maara ja valinta; seka 3) haastattelujen suunnittelu,
toteutus ja analysointi. Muutokset edelld mainittuihin tekijoihin voisivat aiheuttaa

merkittaviakin eroja tutkimustuloksiin.

Opinndyte- ja projektityon tuloksena syntynyt palveluinnovointivalmiuksien arviointimalli
vastasi tutkimusongelmaan. Se hyvaksyttiin kayttoon NUOTTA-hankkeessa ja se pilotoidaan
pk-yritysten nykytilaa ja palveluinnovointivalmiuksia kartoittavana analyysityokaluna kevaan
ja kesdn 2023 aikana. Palveluinnovointivalmiuksien arviointimallin patevyytta ja mahdollista
jatkokehitystda maarittad hankkeessa seuraavaksi suoritettavat nykytila-analyysit. Yksi
mahdollinen ja helposti toteutettavissa oleva kehitysehdotus arviointimallille koskee
yrityksen innovaatiokyvykkyyden taustatekijoiden arvioinnin laajentamista. Talla hetkella
nykytilan ja palveluinnovointivalmiuksien arviointimallissa Likertin asteikolla arvioitaviksi
suunnitellut innovoinnin mahdollistavat taustatekijat arvioidaan pelkastdan yrityksen johdon
toimesta. Laajemman kuvan vuoksi ndma kyvykkyydet olisi hyva arvioida myos yrityksen

tyontekijoiden toimesta, mikali mahdollista. Tama antaisi mahdollisesti todellisemman kuvan
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yrityksen toimintakulttuurista ja henkiléston hyvinvoinnista, joiden todettiin olevan kriittisia
tekijoita yrityksen innovaatiokyvykkyydessa. Vastausten luotettavuuden varmistamiseksi
kyselyyn tulisi vastata anonyymisti kysymysten mahdollinen arkaluonteisuus huomioiden.
Talloin on tarkeaa huomioida, etta yrityksissa, jotka osallistavat tyontekijat osaksi arviointia,
on riittavasti tyontekijoita, jotta kyselyyn vastaavien on mahdollista pysya

tunnistamattomina.

6 Pohdinta

Opinnaytetyoprosessi kaynnistyi vuoden 2022 lopussa, kun HAMK Smart ilmoitti etsivansa
juuri kdynnistyneeseen hankkeeseen opinnaytetyontekijaa tutkimaan ja kehittdmaan uutta
innovaatiomenetelmaa. Opinnaytetydn aihevalintaan vaikutti eniten sen kiinnostavuuden

lisdksi tyon hyodyllisyys ja hyddynnettavyys tulevaisuuden liiketoiminnan kehittdmisessa.

Opinnaytetyon tekeminen kesti yhteensa noin viisi kuukautta: kaksi ensimmaista kuukautta
kului teorian tutkimiseen ja kirjoittamiseen, jonka jalkeen kaksi seuraavaa kuukautta meni
toteutukseen, jota seurasi kuukauden kestanyt tyon viimeistely. Prosessin hankalin osuus oli
asiakokonaisuuksien ja uusien kasitteiden hahmottaminen lahdekirjallisuuden
vieraskielisyydesta ja haastavasta kieliasusta johtuen. Uusien asioiden kasittamista helpotti
teorian jasentaminen ja kirjoittaminen helpommin ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi. Tama
oli my®s yksi syy sille, miksi toinen tutkimuskysymys kasitteli kielellista saavutettavuutta.
Toiminnallisen opinnadytetyon mielekkain vaihe oli toteutus ja varsinkin sen viimeinen vaihe,
kun kaikki tieto oli koottuna seka vapaasti hyddynnettavissa ja sovellettavissa kdytantoon.
Mielekas tyovaihe tuntui myos etenevan joutuisasti, kun taas opinnaytetydn viimeistely

tuntui poikkeuksellisesti varsin pitkalta ajalta, vaikka ajallisesti se olikin nopein osuus.

Opinnaytetyosta tuli lopulta odotettua laajempi kokonaisuus. Opinnaytetydprosessi oli
kokonaisuutena mielenkiintoinen oppimatka tuntemattomaan, jossa kaytettdva itsendinen
tyoskentelytapa vahvalla ryhmatuella sopi minulle loistavasti. Oli palkitsevaa huomata,
kuinka yksittaisista ja irrallisista asioista alkoi I6ytamaan yhtaldisyyksia ja muodostumaan
kokonaisuuksia. Prosessi sytyttikin kipindn tutkimus- ja kehittamistoimintaa kohtaan. Tasta
kuuluu iso kiitos kaikille yhteistyokumppaneille ja erityisesti HAMK Smartin projektiryhmalle,

joiden ansiosta tyoskentely tuntui mielekkaalta ja innostavalta lapi talven ja kevaan.
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Liite 1: Palveluinnovointivalmiuksien arviointimalli

Innovaatiokyvykkyyden taustatekijat

Kulttuuri

Yrityksessa on innovointia tukeva ja mahdollistava kulttuuri, tydymparisto ja -hyvinvointi
(mm. yhdenmukainen terminologia, toimiva yhteistyd, tasa-arvo)
Yrityksen yhteiset arvot, asenteet ja normit tukevat ja mahdollistavat strategian

toteuttamista

e Yrityksessa on sosiaalinen ja psykologinen turva innovoinnille ja kehittamiselle (esim. jattaa
innovaatio- ja kehitysehdotuksia)
Johtajuus
e Yrityksen johto on aktiivinen ja esimerkillinen innovaatiotoiminnassa
e Tyontekijoita rohkaistaan ja kannustetaan innovointiin (esim. tiedon hankintaan
asiakasndkokulma huomioiden)
e Yrityksessa johdetaan ideoita ja innovaatioita jarjestelmallisesti seka verkostoja
strategisesti
Strategia
e Yritykselld on uudistumiskykya (esim. toimintaa kehitetdan kokemuksien perusteella tai
erilaistumisstrategian tai kestdavan kehityksen mukaisesti)
e Henkiloston osaamista kehitetdan (esim. osaamisen johtamisen avulla)
e Yrityksessa kehitetdadn innovaatio- ja dynaamisia kyvykkyyksia (esim. tassa arvioitavat
kyvykkyydet)
Rakenteet

Yrityksessa on yhteistyota ja -kehittamista tukevat ja mahdollistavat rakenteet (mm.
jokainen voi innovoida ja kehittda)

Yrityksessa on yhteistyota ja -kehittamistd tukevat ja mahdollistavat prosessit (mm.
mahdollistamaan varhaisen kokeilun, oppimisen ja iteraatiot)

Yrityksessa huomioidaan tydntekijoiden aktiivisuus ja motivaatio innovaatio- ja

kehitystoiminnassa (esim. erillisen kannustinjarjestelman avulla)
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Tietoperustaiset palveluinnovointivalmiudet

Vaihe 1: Kartoitus ja ymmarrys

Liiketoimintaympariston kartoitus, seuranta ja analysointi (ulkoiset tietoldhteet)

Markkinakehityksen seuranta ja yleisten markkinatietojen hakeminen (mm. tilastot ja
erilaiset tilattavat raportit)

Tiedonkeruu heikoista signaaleista, trendeistd, (potentiaalisista) asiakkaista ja kilpailijoista
eri menetelmin (mm. tutkimukset ja kilpailijaseuranta)

Yrityksen kerdaman markkina- ja kilpailijatiedon kokoaminen ja analysoiminen

Asiakasymmarryksen ja kestavan kehityksen tilakartoitus, seuranta ja analysointi (sisdiset

tietoldhteet)

Ymmarryksen hakeminen kestavan kehityksen tilasta seka asiakkaiden ja
vhteistyokumppanien tarpeista, toiveista, mieltymyksista ja ongelmista (mm. kyselyt,
haastattelut ja havainnot)

Jatkuva vuorovaikuttaminen asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa (mm. sosiaalinen media)
Asiakkuuksista saatavan tiedon kokoaminen (esim. CRM) ja analysoiminen (mm.

ostokayttaytyminen)

Tietotarpeiden ja mahdollisuuksien tunnistaminen ja hyodyntaminen (liiketoiminnan

kehittaminen)

Tietotarpeiden tunnistaminen ja arviointi (mika tieto on olennaista, luotettavaa ja
arvokasta)

Uusien teknologiamahdollisuuksien ja nousevien trendien arviointi ja ennusteiden
tekeminen keratyn ja analysoidun tiedon pohjalta

Kilpailutilanteen seka asiakasymmarryksen ja kestavan kehityksen tila-arviointi ja

ennusteiden tekeminen keratyn ja analysoidun tiedon pohjalta

Vaihe 2: Ideointi ja seulonta

Palveluideoiden tuottaminen

Erilaisten menetelmien hyddyntaminen monipuolisten ideoiden synnyttamisen tukena
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Erilaisten ihmisten ja ndkokulmien hyddyntaminen ideoinnissa (esim. ikd, sukupuoli, tausta,
koulutus, osaaminen)

Yhteiskehittdminen (ideoiminen asiakkaiden ja muiden sidosryhmien seka verkostojen
kanssa avoimesti ja dynaamisesti jatkuvassa vuorovaikutuksessa huomioiden erilaiset

kommunikointityylit ja -tavat)

Palveluideoiden arviointi

Palveluideoiden toivottavuuden arviointi (esim. kilpailijandkékulma, asiakasymmarrys,
kayttajakokemus, kestava kehitys)

Palveluideoiden elinkelpoisuuden arviointi (esim. kestava kehitys, kannattavuus,
kilpailukyky, potentiaali, haasteet)

Palveluideoiden toteutettavuuden arviointi (esim. tarvittavat resurssit, edellytykset,

kestava kehitys)

Palveluideoiden seulonta

Palveluideoiden tasmallistaminen (mm. mitda myydaan kenelle, miksi, miten)
Palveluideoiden vertailu (mm. ansaintalogiikan ja asiakasarvon perusteella)
Palveluideoiden priorisointi ja valinta testaukseen (mm. vastuullisuus, riskit, asiakas- ja

markkinaldahtoisyys kokonaisuus huomioiden)

Vaihe 3: Testaus ja arviointi

Palveluidean prototypointi

Palveluidean mallinnus sidosryhmien kanssa (mm. palvelumuotoilun ja
kayttajakokemussuunnittelun menetelmin)
Palveluprototyypin suunnittelu (mm. kayttoétilanteet, kokemuksellisuus, toiminnallisuudet,

(tekninen) toteutus, resurssit)

Palveluprototyypin testaus

Palveluprototyypin testauksen suunnittelu (mm. tavoitteiden, arviointimittariston,
testaajien ja palautepisteiden maarittdminen)
Testauksen ja palveluprototyypin arviointi maariteltyjen tavoitteiden, palautteiden ja

arviointimittareiden mukaan

Palveluprototyypin esittaminen
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e Visualisoinnin suunnittelu (mm. valitettavat viestit, tarvittavat tiedot ja materiaalit)
e Palvelun kayttétilanteiden ja toiminnallisuuksien esittaminen (esim. piirrokset, kuvat,

infografiikat, videot)

Vaihe 4: Konseptin jatkokehittaminen
Palvelukonseptin maarittaminen
e Palvelukonseptin arvon madarittaminen asiakkaalle ja yritykselle (mm. asiakaspalautteiden,
uusien asiakkaiden ja kannattavuuden perusteella)
e Palvelukonseptin maarittaminen (mm. kohderyhma, asiakaslupaus, laatu, tulot ja kulut,
yhteistyokumppanit seka ydin- ja tukipalvelut)

e Paatoksenteko palvelun toteutuksesta tai hylkaamisesta perustuen kerattyyn tietoon

Palvelun jatkokehityksen suunnittelu
e Palvelun jatkokehityksen suunnittelu (mm. markkinointi, seuranta, arviointi, raportointi)
e Palautteiden jatkuva kerdaminen ja suorituskykymittareiden maarittaminen (esim.

kayttajatyytyvaisyys, kdyttdaste, tulos)
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Liite 2: Tietoperustaisten palveluinnovointivalmiuksien kyvykkyysmaturiteettimalli

Taso 1: Lahtotaso

Taso 2: Suoritettu

Taso 3: Vakiintunut

Taso 4: Mitattu

Taso 5: Ennakoitu

Ennaltamaarittamattomat ja kontrolloimattomat toiminnot, joita

suoritetaan tilanteen mukaan.

Jollain tasolla suunnitellut ja maaritellyt toiminnot, joita suoritetaan

ilman yhtenaisia ja vakiintuneita toimintatapoja.

Vakiintuneet ja ohjatut toiminnot, joita suoritetaan jarjestelmallisesti

yhtenaisilla toimintatavoilla.

Seuratut, mitatut ja mukautetut toiminnot, joita ohjataan hyddyntaen

analysoitua tietoa paatdksenteossa.

Vakaat ja joustavat toiminnot, joita kehitetdaan jatkuvasti ennakoivan

data-analytiikan avulla.

Tasosta 3 eteenpadin, tasokuvauksissa on huomioitu ainoastaan se, mita tehddadan enemman ja sita

edeltavan tason lisaksi. Esim. taso 4 toiminnot ovat vakiintuneet ja ohjatut. Sen lisaksi niita

seurataan, mitataan ja mukautetaan tarpeen vaatiessa.
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