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This master's thesis explores multi-criteria decision-making methods for evaluating customer value
creation. The primary focus is on decision support systems that can be used to pre-determine the
added value that product or service development will provide to customers. The thesis also aims to
find ways to improve the success of digital development projects in accordance with their original
plans.

In this study, an evaluation model was developed to support multi-criteria decision-making in the
development of digital services. The model helps identify and prioritize the key criteria which digital
services are usefull to develop. With the help of the model, better decisions at the early stages of
development activities can be made.Those decisions should better meet the needs and expectations
of customers. The research method used in this thesis is design-based research. In design-based re-
search, the problem is approached in a practical manner, with the aim of achieving a concrete out-
come to solve the original problem. In this work, an Excel-based evaluation model for new develop-
ment initiatives was developed. The development of the model proceeded in cycles, with each deve-
lopment cycle ending in a workshop where the current evaluation model was assessed. In these
workshops, the development goals for the next cycle were also defined. There was totally three de-
velopment cycles and after those the evaluation model was validated in a separate workshop by ex-
perts from the focus company. As a result of the research, a functional evaluation model was
constructed for the development activities. The model's foundation in strong theory and its integra-
tion into the focus company daily development activities. Furthermore, the integration of the model's
functionalities into the Excel software allows for the efficient use of the evaluation model across the
entire organization. The theories and applications of customer value creation presented in this thesis
also provide opportunities for other companies to use this work to develop their own customer value
creation methods.
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1 Johdanto

Tédmin diplomityon tavoitteena on luoda arviointimalli uusien digitaalisten palveluiden etu-
kateisarviointiin. Ty0ssé tullaan muodostamaan tydkalu, jonka avulla pyritdén arvioimaan
ja mallintamaan palvelukokonaisuuden toiminnallisuutta, kannattavuutta ja asiakkaalle tuo-
tettua lisdarvoa. Malli tulee perustumaan digitaalisten palveluiden kautta tapahtuvan arvon-
luonnin, vaikuttavuuden arvioinnin ja paatoksenteon teoriapohjaan. Tyon tutkimuksellinen
lahestymistapa on kehittdmistutkimus, jonka osana toteutetaan myos tydpajoja. Tydpajojen
avulla varmistetaan Istekin henkiloston ja myds asiakkaiden tarpeiden huomioiminen arvi-
ointimallin luomisessa. Tyo tehddén tilaustyond Istekki Oy:lle, ja tyOpajojen osallistujina
kiytetdan Istekin omia asiantuntijoita, jotka edustavat sekd asiakasrajapintaa, ettd kehitys-

toimintoja.

1.1 Tyoén tausta

Useiden eri selvitysten mukaan 50—75 % tieto- ja viestintitekniikan kehityshankkeista epa-
onnistuu (Cisco, 2017; Forbes,2021; Alami,A., 2016, Jenner, 2015, Nawi et al, 2012). Gart-
nerin vuonna 2012 tekemién selvityksen mukaan suurimmassa epdonnistumisen vaarassa
ovat yli 350 000 $ budjetin omaavat projektit, ja yli miljoonan dollarin projekteissakin epa-
onnistumisen mahdollisuus on noin 50 % (Alami, 2016; Jenner, 2015). Selvityksissa epdon-
nistumisina on pidetty toteutuneen projektin ja méaritysten vilisid eroavaisuuksia, merkitta-
vén suuruisia korjauksia ohjelmistoihin valmistumisen jélkeen, aikataulun venymistd suun-
nitelmasta tai projektiin sijoitetun padoman takaisinmaksuajan pitkittymistd (Alami, 2016;
Jenner 2015). Syitd projektien epdonnistumisiin on lukuisia, mutta Alamin (2016), Jennerin
(2015) ja Nawin (Nawi et al, 2012) tutkimuksissa huomattiin yhtendisyyksid epdonnistu-
neissa projekteissa. Ensimmaéisend yhtendisyytend oli yritysten tieto- ja viestintitekniikan
ekosysteemien nykyisten toiminnallisuuksien tai arkkitehtuurin erilaisuus suhteessa niihin
liitettdviin uusiin projektikokonaisuuksiin. Mikéli uusien projektien kautta kayttdonotettavat
jarjestelmit tai ohjelmistot poikkeavat liian paljon jo kdytossd olevista jarjestelmistd eikd
uusia jarjestelmid saada tarpeeksi tehokkaasti implementoitua vanhoihin jirjestelmiin, on

niiden kustannustehokas ja lisdarvoa tuottava kiyttd yleensd erityisen hankalaa. Toisena



yhtdldisyytend projektien epdonnistumisen syistd tutkimuksissa 16ydettiin toimintamallien
muutoksen aikataulutuksen haasteet. Toimintamallien muuttaminen on merkittdvésti haas-
tavampaa kuin uuden ohjelmiston tai jarjestelmén tekninen kéyttoonotto. Alamin (2016) ja
Jennerin (2015) mukaan projekteissa ei oltu riittdvasti huomioitu eri toimintamallien muu-
toksen vaatimaa tyotd, eikd myoskddn selvitetty toimintamallien muutosten merkitystéd pro-
jektin aikatauluihin. Toimintamallien muuttaminen vie usein monta kertaa enemmaén aikaa
kuin varsinainen kéyttéonotto. Kolmantena syynd projektien epdonnistumiseen Alamin
(2016) ja Jennerin (2015) tutkimuksessa maariteltiin projektin ldpiviennin epdonnistuminen.
Syyt ndihin epdonnistumisiin liittyivét usein riittdmattomasti méériteltyihin projektikéytin-
teisiin, projektin vastuuhenkildiden liian suppeaan osaamiseen ja asiakkaan epérealistisiin

odotuksiin projektin lopputuloksesta.

Nawi kumppaneineen (2012) ja Jenner (2015) listasivat omissa tutkimuksissaan myos tar-
kemmalla tasolla hankkeiden epdonnistumisten syitd ja mahdollisuuksia niiden vélttdmi-
seen. Molempien tutkimuksissa korostuu palveluntuottajan ja asiakkaiden vélisen tiedon-
jaon, ennakkomairitysten laadukkuuden ja asiakkaan toiminnan kdytdnnon ongelmien ym-
martdmisen tarkeys jo kehityshankkeiden alkuvaiheessa. Erityisesti Jenner (2015) korostaa
tutkimuksessaan oikean tiedon 10ytdmistd ja sen mahdollisimman laajaa hyddyntamisti
hankkeiden ldpiviennissé. Jennerin (2015) mukaan asiantuntijat usein kerddviat hankkeiden
alkuvaiheessa paljon tietoa, mutta se ei vélttdméttd ole oikeanlaista esimerkiksi asiakkaan
toiveiden tai toimittajan nykyisten jirjestelmien ja strategian ndkokulmasta. Oheisen vuoksi
kehityshankkeiden vetdjille saattaa tulla myos véédra kuva hankkeen perustiedoista ja suun-
nitelmista, mikd voi aiheuttaa liiallista luottamusta hankkeen etenemiseen aikataulussa ja
budjetissa (Jenner, 2015). Téssd diplomitydssé rakennetaan tilaajayrityksen kanssa yhteisesti
hyviksytty arviointimalli uusien kehityshankkeiden arviointiin. Arviointimallin tavoitteena
on pystyé vilttdméaédn Jennerin (2015) ja Nawin (2012) esille tuomia hankkeiden epdonnis-

tumisten syitd mahdollisuuksien mukaan jo etukéteen.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamin diplomityon tavoitteena on luoda yksikertainen ja helppokdyttoinen arviointityokalu.
Tyékalun avulla voidaan mallintaa havainnollisesti sekd asiakkaiden, ettd Istekin omien hen-

kildiden vaatimuksia ja toiveita kehitettavistd digitaalisista konsepteista, toimintamalleista
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tai ohjelmistoista. Tyokalun avulla on tarkoitus saada entistdi enemmin tietoa projektien
mahdollista haasteista jo etukéteen ja siten myds pyrkid valttdméédn projektien epdonnistu-
misia. Lisdksi tyokalun avulla voidaan varmistaa asiakkaiden riittdva etukéteistieto mahdol-
lisesti aloitettavista hankkeista ja luoda asiakkaille my0s realistinen ndkyma heilti tarvitta-

vista resursseista projektin onnistumisen varmistamiseksi.

Tamain diplomitydn ldhtokohtana oli rakentaa kdytannonldheinen tyokalu kehitystoiminnan
tukemiseen. Tdmén vuoksia tyon ldhtotilanteessa madriteltiin joitain reunaehtoja rakennet-
tavalla tyokalulle. Tyokalun kédyttdmisen tulisi perustua aina tyOpajamaiseen toimintaan,
jossa kustakin uudesta toiminnallisuudesta vastaava henkild varmistaa tydpajan osallistujien
riittdvén tietotason arvioitavasta kokonaisuudesta. Arviointitydkalu tulisi rakentaa mahdol-
lisimman yksinkertaiseksi kiyttda ja tavoitteena olisi saada rakennettua se nykyisin Istekilld
kéaytossd olevien ohjelmistojen paille. Arviointitydkalu tulisi olemaan osa Istekilla téllé het-
kelld kaytossd olevaa pédidtoksenteon viitekehystd, ja sen olisi tarkoitus tuoda lisdarvoa ja

toiminnallista varmuutta Istekin tuotteiden alkuvaiheen arviointeihin.
Tyon tutkimuksellisen tehtdvdananto méériteltiin seuraavasti:

Tdssd tutkimuksessa pyritddn loytimddn asiakkaille ja yritykselle tuotettavan lisdarvon pe-
rusteet ja rakentamaan arviointimalli, jolla voidaan etukditeen arvioida asiakkaille tuotetta-
vaa lisdarvoa mahdollisimman yksinkertaisesti ja luotettavasti. Arviointimallin on oltava
liitettdvissd osaksi Istekin nykyisen tuotekehitysprosessin alkuvaiheen arviointia ja nykyisin

kdytettdvissd oleviin ohjelmistoihin.
Tyon tutkimuskysymykseni on:

Kuinka arvioida etukdteen uusien digitaalisten toimintamallien tai tuotteiden tuottamaa li-

sdarvoa asiakkaille ja palveluntuottajalle?
Ty6n alatutkimuskysymykset ovat:

Millaisella arviointimallillla asiakkaalle ja palveluntuottajalle saatavaa lisdarvoa voitaisiin

arvioida?
Kuinka mittaristo voisi tukea palveluntuottajan pddtéksentekoa?

Kuinka mittariston luotettavuus varmistetaan?
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Ty0ssd pyritddn huomioimaan mahdollisuuksien mukaan Istekin eri asiakkuuksien erityis-
piirteet esimerkiksi asiakkaiden paatoksentekomallien eroavaisuuksien osalta. Asiakkuuk-

sien osalta tullaan painottamaan sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkuuksia.
1.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimusmenetelmét

Tama ty0 toteutettiin sykleittdin edenneend kehittdmistutkimuksena. Kehittimistutkimuksen
viitekehyksen mukaisesti tutkimus alkoi ongelma-analyysilld, jonka jélkeen oli kolme eril-
listd kehittamissyklid. Kehittdmissyklit padttyivét tydpajaan, jossa syklin tulosta arvioitiin ja
madriteltiin seuraavan syklin tavoitteet. Lopuksi rakennetun arviointimallin toimivuutta ar-

vioitiin erillisessd tydpajassa, jossa myos hyviksyttiin lopullinen arviointimalli.

Tyon teoreettinen osuus toteutettiin kuvailevan kirjallisuuskatsauksen menetelmalla. Tyon
teoreettinen tausta koostuu asiakkaan arvonluonnin ja péaiatoksenteon tukijdrjestelmien teo-
rioista. Padtoksenteon tukijérjestelmien yleisié teorioita kdsitelldén téssa tyOssa rajauksellis-
ten syiden vuoksi ainoastaan yleiselld tasolla ja tydssd painotetaankin padtoksenteon mene-
telmien teorioita. Kirjallisuuskatsauksen tiedonhakuun hyddynnettiin Scopusta, Finna-tieto-
kantaa sekd Google Scholaria. Tiedonhaussa on kéytetty seuraavia hakusanoja ja niiden yh-
distelmii: digital innovation, digital product, decision support system, decision support met-
hods, multi-criteria decision making, mcdm, customer value creation, customer value, digital
customer value, asiakkaan arvonluonti, padtoksenteon tukijirjestelmit, digitaaliset palvelut,
monikriteerinen paitoksenteko. Diplomitydn teoreettinen viitekehys on selkeytetty kuvassa

1.

Asiakkaan arvonluonti

Monikriteerinen
paatoksentekoprosessi

v

Monikriteerisen
paatoksenteon menetelmat

{ Uuden toiminnan evaluointimalli J

Kuva 1 Tyon teoreettinen viitekehys
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Ylatasolla oleva asiakkaan arvonluonti ja sen mittaaminen on ldhtokohtana uusien toiminta-
tai palvelukokonaisuuksien paitoksenteolle. Pddtoksenteko vaatii useiden eri kriteereiden ja
sidosryhmien huomioimista, minka takia tassd ty0ssd sitd kisitelldin monikriteerisen paa-
toksenteon teorioiden avulla. Monikriteerisessd padtoksenteossa on kdytettdvissa lukuisia eri
menetelmid, joista tdimén tyon teoriaosuudessa késitelldédn 11 eri menetelmai. Naiden me-
netelmien yhdistelméni luodaan arviointimallin taustateoria, jonka avulla pyritdén varmis-
tamaan mallin teoreettinen luotettavuus. Arviointimallin luomisessa joudutaan kéyttimaan
osia useista monikriteerisen pddtoksenteon menetelmisté, jotta rakennettavasta mallista saa-
daan riittdvan kdytdnnollinen. Useat monikriteerisen pdidtoksenteon menetelmistd vaativat
monimutkaisia matemaattisia laskutoimituksia, joiden liittiminen arviointimalliin ei ole pe-

rusteltua sen kéytettivyyden vuoksi.

Ty0 on rajattu koskemaan digitaalisia palvelumalleja, joita Istekki voi toimittaa omille asi-
akkailleen. Haastatteluissa huomioidaan Istekin suurimpien omistaja-asiakkaiden tarpeet tu-
levaisuuden digitaalisten palveluiden kehityksessd. Niitd tarpeita peilataan muihin Istekin
asiakkuuksiin mallia arvioitaessa, mutta tyon rajauksen vuoksi ei ole tarkoituksenmukaista
selvittdd kaikkien asiakkaiden tahtotilaa palveluiden kehittdmisessd. Asiakkaiden tarpeiden
lisdksi arviointimallin rakentamisessa huomioidaan WHO: terveydenhuollon yleiset laadun
ulottuvuudet, joita my0s Istekki noudattaa oman kehitystoimintansa perustana. Arviointi-
malli testataan yhdelld uudella digitaalisella palvelulla ja testauksen kautta pyritdén 19yta-
miin mallissa mahdollisesti olevat ongelmat. Jatkossa arviointimallin kdyton laajentuessa
on tarkedd kehittdd ja tarkentaa sitd johdonmukaisesti myds tulevaisuudessa, koska timén

tyOn rajauksessa useampi testikierros ei ole perusteltu.

1.4 Raportin rakenne

Raportti koostuu kuudesta luvusta. Alussa on johdanto ty6hon ja sen tavoitteisiin. Seuraavat
kaksi lukua ovat teoreettisia osio, jossa méadritellddan arviointimallin tieteellinen viitekehys
sekd digitalisaation kautta tapahtuvan arvonluonnin ja pééitoksenteon tukijirjestelmien vii-
tekehys. Neljannessd luvussa esitellddn timén diplomityon tutkimusmenetelmét ja tutkimuk-
sen prosessi. Raportin viides luku késittelee arviointimallia ja sen testaamista. Raportin lo-

pussa, luvussa kuusi, on yhteenveto, johtopédatokset ja jatkotutkimusehdotukset.
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Input
Yrityksen tarpeet tyélle ja
tyon tavoitteet

Luku 1: Johdanto
Tyon rakenne, tavoitteet,

tutkimuskysymykset ja rajaus

Output
Tyon tausta, rajaus, rakenne
ja toteutus

Input

Teoreettinen osio asiakkaan
arvonluonti ja sen
mittaaminen

Luku 2: Digitaalisten
palveluiden kautta
tapahtuva arvonluonti

Asiakkaan arvonluonti ja sen

mittaaminen

Output

Teoriapohja asiakkaan
arvonluonnista, sithen
vaikuttavista tekijoisté ja
arvon mittaaminen

Input
Teoreettinen osio
paatoksenteon
tukijarjestelmat

Luku 3: Piitiksenteon
tukijirjestelmit
Pidtoksentekoprosessi,
paitoksentekomallit ja

soveltuvuus tyon tavoitteisiin

Output

Teoriapohja soveltuvista
paitoksenteon
tukijirjestelméasta

Input
Tutkimusprosessi ja
menetelmit

Luku 4: Tutkimusprosessi
ja menetelmiit

Output
Tutkimusmenetelmit ja
tutkimuksen toteuttaminen

Input

Arviointimallin
rakentaminen, perustuen
teoriaan ja tydpajoihin

Luku 5: Arviointimallin
kehittiminen

Mallin rakentaminen ja
testaaminen

Output

Iteratiivisen kehittiminen
kautta toteutunut
evaluointimalli

Input
Tyon tulosten yhteenveto,
arviointi ja johtopéatokset

Luku 6: Johtopiitokset
Mallin hyddyllisyyden
arviointi ja
jatkokehittdminen

Output

Mallin arviointi ja sen
tuomien hy&tyjen
analysointi, sekd mallin
jatkokehittdmisen ideat

Kuva 2 Tyén rakenne INPUT-OUPUT kaaviona
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2 Digitaalisten palveluiden kautta tapahtuva arvonluonti

Tassd luvussa késitellddn asiakkaalle tuotettavan arvon muodostumista digitaalisten palve-
luiden kontekstissa. Digitaaliset palvelut eroavat fyysisistd palveluista siten, ettd ne toimite-
taan digitaalisin keinoin kédyttden eri internetprotokollia (Williams ym, 2008). Digitaalisten
palveluiden, kuten fyysisten palveluidenkin, tarkoituksena on pyrkia ratkaisemaan asiakkaan
kokema ongelma ja tuottamaan sitd kautta asiakkaalle lisdarvoa, josta asiakas on valmis
maksamaan. Digitaalisilla palveluilla voidaan myds pyrkid parantamaan jo kdytdssi olevien
palvelutuotteiden kéytettdvyyttd tai pyrkid integroimaan eri tuotteita kokonaisuuksiksi

(Nambisan et al., 2017).

2.1 Digitaalinen innovaatio

Digitaalisen innovaation mairitelmid on 16ydettévissi kirjallisuudesta lukuisia (Hund et al,
2021; Yoo et al, 2010; Kohli & Melville, 2018). Hund, Wagner, Beimborn ja Weitzel tutki-
vat 2021 julkaistussa artikkelissa 29 eri méiiritelméa koskien digitaalista innovaatiota. He
padtyivat midrittelemadn aineiston pohjalta digitaalisen innovaation alla olevan kuvan (kuva

3) kautta (Hund ym, 2021).

Sisaltaa digitaalista
teknologiaa ja luo
lisdarvoa uusin tavoin

Digitaalinen innovaatio,

Digitaalinen teknologia » ) )
Digitaalinen objekti, jolla

on sosiaalisesti sovittu
merkitys
Digitaalinen tuote

Puhtaasti digitaalinen
objeksi (esimerkiksi
koodin patka)

Kuva 3 Kolmikerroksinen digitaalisen innovaation konsepti mukaillen Hund (2021)

Madritelmédssd on kolme osaa, joista digitaalinen objekti alimmaisena. Digitaalinen objekti
voi olla mééritelmén mukaan hyvin yksinkertainen ohjelmistokoodin pala tai laaja ohjelmis-

tojen ekosysteemi, joka voi koostua lukuisista eri ohjelmista. Ohjelmointi ja kehitystyd on
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kuitenkin aina tehty jonkin sovitun mallin mukaisesti, jolloin sen kédyttiminen laajemmin on

mahdollista ja sitd on mahdollista muidenkin kuin ensimmaéisen kirjoittajan jatkokehittaa.

Digitaalinen objekti on yleensi ei-fyysinen tuote, mutta joissain tapauksissa se voi olla myos
yhdistelmé fyysisti ja ei-fyysistd tuotetta (Hund ym, 2021; Yoo, 2010; Kohli & Melville,
2018). Digitaalisten objektien hyodyntdmisessé voi eri kdyttdjaryhmien valilld olla merkit-
tdvid eroja, ja ryhmit voivat myos muuttaa digitaalisten objektien kéyttotarkoitusta alkupe-
rdisestd tarkoituksesta (Hund ym, 2021). Digitaalisen innovaation on kuitenkin aina tuotet-
tava jotain uutta, usein yhdistelemaéll4 jo olemassa olevia tuotteita tai palveluita (Yoo, 2010).
Uusi digitaalinen innovaatio voi siis sisdltdd myos fyysisid tuotteita osana kokonaisproses-
sia, mutta ei vélttdmattd (Kohli & Melville, 2018). Kohlin ja Melvillen (2018) mééritelméan
mukaisesti digitaalinen innovaatio voi olla myds kehitysprosessi, jossa pyritdén 16ytimaan

uusia tapoja kehittdd esimerkiksi fyysisia tuotteita,

Olennaisena osana kaikkia miéritelmid (Hund ym, 2021; Yoo, 2010; Kohli & Melville,
2018) on digitaalinen teknologia. Hundin (2021) méaritelman mukaan digitaalisesti objek-
tista muodostuu digitaalista teknologiaa, kun méadritellddn sen sosiaalinen ulottuvuus. Tal-
16in esimerkiksi ohjelmiston kdytolle tiytyy madritelld yhdessd sovittu tavoite ja sddnnot se
yhteiskdytolle (Hund ym, 2021). Tdmin tavoitteen mairittelevit kdyttdjit yhdessa ja tavoit-
teen perusteella digitaalisen teknologian pitdisi my0s tuoda lisdarvoa sen kayttdjille. Lisi-
arvo voi olla taloudellista tai sosiaalista lisdarvoa (Hund ym, 2021). Yoon (2010) mukaan
digitaalisen innovaation pitdé olla jatkokehitettdvissd my0s digitaalisesti esimerkiksi uudel-
leen ohjelmoinnin tai datan muokkauksen kautta. Muokattavuuden kautta digitaalinen inno-
vaatio el siten koskaan vilttdmaétti ole tdysin valmis, vaan sen kayttédjille tuoma lisdarvo

madrittyy kdyton aikana ja my0s osittain asiakkaan kokemuksen kautta (Yoo, 2010).

Digitaalinen innovaatio muodostuu siis digitaalisen teknologian uudenlaisesta kaytosta rat-
kaisemaan joku ongelma ja tuomaan sitd kautta lisdarvoa toimijoille. Digitaalisen innovaa-
tion pitdd luoda my0s jotain uutta, joko tuomalla kokonaan uusia toimintamalleja, paranta-
malla vanhoja toimintamalleja tai luomalla uusia digitaalisia prosesseja luomaan kayttéjille

lisdarvoa. (Hund ym, 2021, Yoo, 2010, Kohli & Melville, 2018).
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2.2 Asiakkaalle tuotettu arvo

Asiakkaalle tuotetun arvon madritelmid on lukuisia (Paananen & Seppanen, 2013). Eri tut-
kimuksissa (Pynnénen ym, 2011; Holbrooks, 2005; Woodall, 2003) on kuitenkin paadytty
madritteleméédn asiakkaalle tuotettu arvo useammasta osakokonaisuudesta muodostuvaksi,
asiakkaiden tai asiakasryhmien kesken erilaiseksi ja yleensd enemmén kokemukseen kuin

puhtaaseen faktaan perustuvaksi kokonaisuudeksi.

Asiakkaalle tuotetun arvon mittaamista ja arviointia on tutkittu erittdin paljon. Google Scho-
lar antaa yksistdan vuodelle 2022 yli 14 400 osumaa hakusanalle “customer value creation”.
2000-luvun alkuun saakka arvonluonti ndhtiin enimmikseen yrityksen tuotteiden kautta ta-
pahtuvana, jolloin arvo muodostui vaihdannan kautta (Gronroos, 2008). 1990-luvun loppu-
puolella ja 2000-luvun alussa kuitenkin useat tutkijat (esim. Norman ja Ramirez ; Vander-
merwe, 1996; Vargo and Lusch, 2004) toivat esille ndkdkulman kéyttoarvosta ja my0s asi-
akkaan oman toiminnan vaikutuksesta osana arvonluontia. Erityisesti palveluiden osalta
oheinen ajatustavan muutos oli merkittdvd koko arvonluontia koskevassa tutkimuksessa.
Tutkimuksissa korostettiin asiakkaan toimimista ketjussa arvonluojana toimittajan ohella
eikd pelkéstddn passiivisena toimijana, kuten esimerkiksi tuotteiden ostajana. Prahalad ja
Ramaswamy toivat 2003 esille asiakkaan kokemuksen osana arvonluontia. He korostivat
asiakkaan kokemuksen merkitystd osana yhteisty6td molemminpuolisessa arvonluonnissa.
Asiakas voi monessa tapauksessa toimiakin itse varsinaisena arvonluojana ja toimittajaa voi-
daan pitdd yhteistydssd enemmainkin fasilitaattorina (Gronroos & Voima, 2013). Asiakasta
voidaan myds pitdd palveluntuottajan kanssa samanarvoisena toimijana, koska molemmat
osapuolet voivat kiyttdd omia resurssejaan tuottamaan yhteistd arvoa. Osapuolten resurssit
voivat ajan saatossa vaihdella ja my0s kehittyd, jolloin molemminpuolinen yhteistyd saattaa
tuoda esille mahdollisuuksia uusiin innovaatioihin ja sitd kautta lisdtd kumppanuudessa ko-
ettua arvoa (Nambisan ym, 2017). Asiakkaan arvonluonti tapahtuu yhteistyossé toimittajan
ja asiakkaan vililld (Kuva 4). Mikéli tuottaja ainoastaan tarjoaa tuotteita asiakkaan ostetta-
vaksi, ei lisdarvoa valttamattd synny. Erityisesti palveluliiketoiminnassa asiakkaan koke-
muksen osuus korostuu, koska vaihdettava tuote ei ole suoranaisesti fyysisesti kdytettdvissa.
Tuolloin toimittaja tarjoaa omia resurssejaan ja asiantuntemustaan asiakkaan kayttoon, jol-
loin tuottaja toimii fasilitaattorin roolissa arvonluonnin prosessissa. Asiakkaan on myds

mahdollista toimia itsendisesti ja pyrkid luomaan sitd kautta lisdarvoa omalle toiminnalleen.
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Tuotannon nikékulmasta

Tuottaja: tarjoaja Yhteistuottaja: asiakas
tuottaa resurssit osallistuu yhteistuottajana
asiakkaan arvon- yhteiseen tuotantoprosessiin

luomista varten

Yhteinen alue: Asialdaan alue:

Tarjoajan alue:
tuotanto (poten-
tiaalinen arvo)

itsendinen
arvonluominen

arvonluominen
vuorovaikutukses-

sa (todellinen
arvo)

{todellinen arvo)

Arvon lucja/yhteisluoja: Arvon luoja:

Asiakkaan rooli A N A
- asiakas on arvon luoja asiakas on itsendinen
suorassa vuorovaikutuksessa, arvon |uoja suoran
mutta kun hin kutsuu vuorovaikutuksen
tarjoajan téh&n prosessiin ulkopuolella
(yhdistetty dialoginen
prosessi), arvo luodaan
yhdess3 tarjoajan kanssa
Tarjoajan rooli Arvon fasili iz Yhteiskehittsja/-luoja: Arvon fasilitaattori:
tarjoaja on arvon tarjoaja voi saada mahdolli- tarjoaja on arvon
mahdollistaja suuden osallistua asiakkaan mahdollistaja

arvonluomisprosessiin
yhteiskehittdjana/-luojana

Arvonluomisen nikékulmasta

Kuva 4 Arvonluomisen alueet (Gronroos ja Voima, 2012)

2.3 Asiakkaalle tuotettu arvo teollisessa ymparistossa

Yritysasiakkaiden kokemaa arvoa kompleksisissa teollisuusympéristdissd on tutkittu use-
assa tutkimuksessa (Lapiere, 2000; Forman ym, 2007; Prior, 2013). Tutkimuksissa I6ydettiin
yhtendisid muuttujia, joiden kautta asiakas kokee saamansa lisdarvoa tai joiden kautta asia-

kas itse joutuu panostamaan lisdarvon saamiseen.

Lapieren (2000) tutkimuksessa ryhmiteltiin asiakkaiden lisdarvon luominen tuotteeseen, pal-
veluun tai toimittajan ja asiakkaan vélisiin suhteeseen liittyviin alakategorioihin. Erityisesti
IT-toimialalla todettiin kaikkien kolmen alakategorian vaikuttavan yhdessd asiakkaan arvon-
luontiin enemmén kuin esimerkiksi rahoitustoimialalla. Liséksi IT- toimialla hinnan vaikut-
tavuus fyysisen tuotteen, esimerkiksi yksittdisen tietokoneen, asiakasarvon tuottamiseen oli
merkittdvasti suurempi kuin hinnan vaikutus palvelutuotteen arvontuottamiseen. Fyysisen
tuotteen luoman lisdarvon koettiin siis olevan paljolti riippuvaisia sithen panostettuun raha-
madrdin, kun toisaalta palvelutuotteiden tuottamaa lisdarvoa ei niinkdén verrattu suoraan

sen kustannuksiin.

Tutkimuksessaan Lapiere (2000) 16ysi kymmenen asiakkaalle lisdarvoa tuottavaa muuttujaa

ja kolme asiakkaalta panostuksia vaativaa muuttujaa (Kuva 5).
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Vaihtoehtoiset
ratkaisut
Tuotteen
laatu
Tuotteen
raataléinti

Luotettavuus
Tekninen
kompetenssi
Yrityksen
Imago

Yhteys /
Luottamus vuorovaikutus

Kuva 5 Asiakkaan arvonluonnin muuttujamalli (mukaillen Lapiere, 2000)

o
(/

Aika, vaiva &
energia

Prior (2013) selvitti tutkimuksessaan laaja-alaisesti palveluntuottajan mahdollistamaa lisé-
arvoa asiakkaille yhteistyon alkuvaiheessa. Priorin tutkimuksen tuloksissa korostuu samat
padkohdat kuin Lapierenkin (2000) tutkimuksessa. Asiakkaat kokevat lisdarvoa tuottavina
tekijoind luottamuksen palvelutuottajaan, palveluntuottajan toimialaosaamisen asiakkaan
toimialalla ja laadukkaat tuotteet tai palvelut. Erityisesti monimutkaisissa projekteissa, ku-
ten tietojdrjestelmat, Priorin (2013) mukaan korostuu avoimen keskindisen kommunikaation
merkitys ja sitd kautta syntyvé asiakkaan osallisuus projektiin. Sekéd Lapierin, ettd Priorin
tutkimuksessa asiakkaalle syntyi merkittdvésti enemmaén lisdarvoa, jos asiakas joutui myos

panostamaan itse projektiin, kuin jos asiakkaan osallistuminen olisi ollut pienimuotoista.

Forman ja kumppanit (2007) méérittelivit asiakkaiden arvonluonnin muuttujat hieman toi-
sesta nakokulmasta (kuva 6). Asiakkaalle muodostuva kokonaisarvo koostuu osaltaan asi-
akkaan nykyisestd suhtautumisesta teknologiaan yleisesti ja asiakkaan arvioihin saatavista
lyhyen ja pidemmaén tdhtdimen hy6dyistd. Formanin ja kumppaneiden (2007) tutkimuksessa
asiakkaan tulevaisuuden tuotteiden tai palveluiden odotettu arvonluonti on suhteessa asiak-
kaan tyytyvaisyyteen nykyisin kdytdssd oleviin tuotteisiin tai palveluihin. Asiakkaille tuote-
tussa arvossa on siis aina pyrittdvd huomioimaan uusien tuotteiden tai palveluiden suhde
nykyisiin tuotteisiin, jotta asiakkaalle tuotettavaa lisdarvoa voitaisiin mééritelld ja mitata

(Forman ym, 2007)
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Tavoitteisiin
liittyvat muuttujat

+ Lyhyen aikavalin
seuraukset

+ Pitkan aikavalin
seuraukset

+ Tyytyvaisyys nykyiseen
jarjestelmaan

Asenteisiin ja osaamiseen
liittyvat muuttujat

+ Yleinen positiivinen

suhtautuminen Asiakkaan kokonaisarvio
teknologiaan ) jarjestelman toiminnasta ja
+ Kayttdjan toimialan sen tuottamasta lisdarvosta

tuntemus

Kokemukseen
liittyvat muuttujat

« Yleinen tyytyvaisyys
hankittuun
jarjestelmaan tai
tuotteeseen

Kuva 6 Asiakkaan arvonluonnin muuttujat (mukaillen Forman et al., 2007)

Tuotteeseen liittyvit muuttujat

Tuotteeseen liittyvid muuttujia Idydettiin Lapieren (2000) tutkimuksessa neljd, joista yksi on
asiakkaan panokseen liittyva. Priorin (2013) ja Formanin (2007) tutkimuksissa tuotteisiin
liittyvédt muuttujat olivat myds hyvin samansuuntaisia. Ensimméisend muuttujana on vaih-
toehtoiset ratkaisumallit. Tdhdn muuttujaan vaikuttavat palveluntuottajan mahdollisuudet
tarjota asiakkaille monipuolisesti vaihtoehtoisia ratkaisuja asiakkaan ongelmaan. Lisdksi
asiakkaan kokemaan lisdarvoon vaikuttaa palveluntuottajan mahdollisuus ja halukkuus raa-
tdloida tuotetta tai palvelua asiakkaalle paremmin sopivaan muotoon. Kolmantena vaikutta-
vana kohtana on asiakkaan kokema palveluntuottajan halukkuus ja proaktiivisuus asiakkaan
varsinaisen ongelman ratkaisussa sekd kiinnostus pyrkid auttamaan asiakasta hidnen ongel-
mansa ratkaisussa. Asiakkaan toiminnan tuntemus nousi kaikissa kolmessa tutkimuksessa
myds erityisen tdrkeddn rooliin lisdarvon tuottamisessa, koska kun palveluntuottajalla on
riittdva tuntemus asiakkaan prosesseista, ei asiakkaan endé tarvitse kdytt4d omia resurssejaan

se luomiseen. (Lapiere, 2000; Forman, 2007; Prior et al., 2013).

Toisena tuotteeseen liittyvdnd muuttujana on tuotteen laatu. Asiakkaalle tuottaa lisdarvoa
hankitun tuotteen kestévyys ja luotettavuus kdytossd. Usein tuotteen kestidvyyttd ja luotetta-

vuutta voidaan kuitenkin mitata luotettavasti vasta kohtuullisen pitkén ajan kuluttua, ja
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erityisesti IT-ratkaisujen osalta oheinen arviointi on asiakkaan osalta hyvin subjektiivista.
Sen vuoksi tuotteen laatuun vaikuttaa tutkimusten mukaan myos tuotteen kautta saatava suo-
rituskyvyn lisddntyminen ja tuotteen kehittyminen kiyton aikana. Asiakas arvioi saamaansa
lisdarvoa my0s suhteessa jo kiytossd oleviin jarjestelmiin. Lisdarvoa tuottavien kokonai-
suuksien mittaaminen ja arviointi ovatkin IT-ratkaisujen arvioinnin osalta usein asiakkaan

kokeman lisdarvon kannalta olennaisia. (Lapiere, 2000; Forman et al., 2007; Prior, 2013).

Kolmas tuotteeseen liittyva kokonaisuus on tuotteen muokattavuus. Asiakkaalle tuottavat
lisdarvoa palveluntuottajan mahdolliset ratkaisut, joita ei ole mahdollista saada muilta tuot-
tajilta. Lisdarvoa tuottaa myds se etté, palveluntuottaja pystyy kustomoimaan mahdollisim-
man hyvin asiakkaalle soveltuvan palvelukokonaisuuden. Lisdksi palveluntuottajan asiak-
kailleen mahdollistama lisdarvon on sitd suurempi, mité erilaisempia tuotteita se pystyy tuot-

tamaan laadukkaasti. (Lapiere, 2000)

Asiakkaan panostuksia vaativa kokonaisuus tuotteeseen liittyen on hinta. Asiakkaat arvioi-
vat tutkimusten mukaan hintaa suhteessa saatuihin tuotteisiin, mutta myds mahdollisiin kil-
pailevien yritysten tarjouksiin ja palveluntuottajan omaan kannattavuuteen. Liséksi asiakas
aina suhteuttaa uuden tuotteen tai palvelun hintaa jo kdytdssé olevien tuotteiden tai palve-
luiden hintaan. Tutkimuksissa todettiin asiakkaiden kokeman hintamielikuvan ja kokemuk-
sen oikeasta hinnasta liittyvén siis myds laajempaan arvioon kumppanista kuin pelkistidén
yksittdisen palvelun tai tuotteen hintaan. Lisdksi palveluntuottajan perustelut hinnan muo-
dostumisesta ja hintaan vaikuttavista tekijoistd muodostavat omalta osaltaan kokemusta oi-
keudenmukaisesta tuotteen tai palvelun hinnoittelusta. Asiakkaan kokeman lisdarvon kan-
nalta juuri oikeudenmukaisuuden kokemus on suurimpana tekijd hinnoittelun osalta. (La-

piere, 2000; Forman et al., 2007; Prior, 2013).

Palveluun liittyvit muuttujat

Palveluun liittyvid muuttujia méériteltiin tutkimuksissa myos useita. Palveluntuottajan rea-
goivuus asiakkaan ongelmien ratkaisuun ja kiinnostus pyrkié ratkaisemaan ongelmat myds
mahdollisimman nopeasti luovat asiakkaalle merkittévisti lisdarvoa. Lisdksi asiakkaat ko-
kevat palveluntuottajan osoittavan kiinnostusta asiakkaan ongelmiin esimerkiksi vieraile-

malla asiakkaan tiloissa ja kdymaélld laaja-alaisia keskusteluja asiakkaan henkiloston kanssa.
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Oheisesta toiminnasta asiakkaalle ji4 myos mielikuva siitd ettd, toimittaja on oikeasti kiin-
nostunut ratkaisemaan asiakkaalle merkityksellisid ongelmia, eikd ainoastaan minimoimaan
omat kulunsa suhteessa myytyihin tuotteisiin. Erityisesti yhteistyon alkuvaiheessa tapahtuva
laheinen yhteistyd luo asiakkaalle merkittdvésti lisdarvoa ja samalla se my0s rakentaa kes-
kindistd luottamusta, joko luo entisestéén lisdarvoa yhteistyon jatkuessa ja laajentuessa. (La-

piere, 2000; Forman et al., 2007; Prior, 2013).

Toinen palveluun liittyvistd muuttujista on joustavuus. Lapieren tutkimuksessa asiakkaiden
kokemaa lisdarvoa paransi merkittdvésti palveluntuottajan kyky hallita muutoksia toimin-
noissa ja erityisesti kyky muokata palveluita tai tuotteita toimimaan myds esimerkiksi tar-
jouspyynndssd mainittujen ja ylldttdvien tarpeiden tdyttdmisessd. Mikéli palveluntuottaja
pystyy toimittamaan tuotteita tai palveluita poikkeuksellisissa tilanteissa, tai jopa hatétilan-
teissa on silld asiakkaalle tuotetun lisdarvon kannalta hyvin merkittdva vaikutus. (Lapiere,

2000)

Palveluntuottajan luotettavuudella on erityisen suuri merkitys asiakkaan kokemaan liséar-
voon. Erityisesti annettujen lupausten pitdiminen ja asioiden tekeminen oikein ensimmaéiselld
kerralla lisddvat merkittdvésti asiakkaan kokemaa arvoa. Palvelun osalta my0s palveluntuot-
tajan henkiloston osaamisella, sekd palveluasenteella on suuri merkitys. Myds laskutukseen,
toimintojen oikea-aikaisuuteen ja tarkkuuteen panostaminen sekéd niiden oikeellisuuden var-

mistaminen tuo asiakkaalle lisdarvoa. (Lapiere, 2000; Forman et al., 2007; Prior, 2013).

Palveluun liittyy myos palveluntuottajan tekninen osaaminen ja uusien mahdollisuuksien
l6ytdminen asiakkaan toiminnan kehittdmisestd, sekd kyvykkyys tuoda esille palveluntuot-
tajan ndkemystd asiakkaan toiminnan kehittdmiseksi. Teknisen osaamisen alueella asiak-
kaalle muodostettavan lisdarvon kannalta on tirkedd kuitenkin pyrkid luomaan asiakasta

mahdollisimman hyvin palveleva kokonaisuus. (Lapiere, 2000; Forman et al., 2007).

Yhteistyohon liittyvit muuttujat

Kolmas tutkimusten perusteella mééritelty asiakkaalle lisdarvoa tuottava kokonaisuus on
asiakkaan ja palveluntuottajan vélinen yhteistyd. Yhteistyon osalta ensimmiisend muuttu-
jana on palveluntuottajan imago. Imagoon liittyy asiakkaiden kuva yrityksen luotettavuu-
desta ja sen yleisestd maineesta markkinoilla. Maineeseen liittyvié tekijoitd palveluntuotta-

jan on itsessddn kohtuullisen vaikea kontrolloida, koska siihen liittyvat tekijét ovat usein eri
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toimijoiden kanssa tapahtuvassa yhteistydssd muodostuvia. Liséksi erityisesti huonon mai-

neen korjaaminen vaatii pitkdjanteista tyotd. (Lapiere, 2000; Prior, 2013).

Maineeseen ja imagoon vaikuttaa my0s toinen yhteistyohon liittyva muuttuja eli luottamus.
Palveluun liittyvistd muuttujista luottamusta arvioidaan eniten koko yrityksen nékokul-
masta. Luottamukseen vaikuttavat palveluntuottajan lupausten pitdminen, toiminnan tark-
kuus ja yleinen avoimuus palveluntuottajan toiminnassa. Luottamuksen kokemuksen kautta
asiakkaan saatavilla oleva lisdarvo voi olla hyvinkin merkittdvii ja myos palveluntuottajalle
luottamuksellinen yhteistyo asiakkaiden kanssa merkitsee yleensi pitkdd asiakassuhdetta ja

sitd kautta usein my0s kannattavaa liiketoimintaa. (Lapiere, 2000; Prior, 2013).

Kolmas yhteistyon muuttuja on solidaarisuus, eli kuinka palveluntuottaja toimii ongelmati-
lanteissa. Asiakkaalle lisdarvon kokemusta tuottavassa toiminnassa solidaarisuuden koke-
mukseen liittyy palveluntuottajan toiminta tilanteissa, joissa asiakkaan tarpeet tai ongelmat
ylittavit sopimuksessa sovitut rajat. Talloin asiakkaalle tuotetut palvelut voivat yleisesti pa-
rantaa yhteistyotd, mutta eivit valttimattd hyodyta itsestddn palvelutuottajan litketoimintaa.
Oheisissa tilanteissa voidaan merkittavasti lisdtd luottamusta toimijoiden vélill tai vaihto-
ehtoisesti aiheuttaa merkittdvid ongelmia yhteistyohon. Solidaarisuus myds yleensi liittyy

toimijoiden viliseen luottamukseen. (Lapiere, 2000; Prior, 2013).

Asiakkaan panostuksen osalta yhteistyosioon liittyy asiakkaan kumppanuuteen panostama
aika ja vaiva, sekd konfliktien kasittely. Lapieren tutkimuksen mukaisesti erityisesti IT-
kumppanuuksissa yritykset yleensd pitdvit kéytettyd tydaikaa merkittivampind panostuk-
sena kuin varsinaista sijoitettua rahamiarad (Lapiere, 2000). Oheisen vuoksi palvelutuotta-
jan tehokkuus ja suunnitelmallisuus tuo usein asiakkaalle enemman lisdarvoa kuin edullinen

hinta. (Lapiere, 2000).

Yleensai jokaisessa yhteistydsuhteessa tulee jossain vaiheessa esille joitain konflikteja. Kon-
fliktien hoitaminen asiallisesti ja molempien osapuolten kannalta sujuvasti voi myds merkit-
tavésti lisatd asiakkaan luottamusta ja sitd kautta tuoda myds lisdarvoa kumppanuudelle.
Yleensi liike-eldméssi kaikki osapuolet ymmaértavat konfliktien ratkaisun tirkeyden ja yh-

teisen sopimisen niiden ilmaantuessa. (Lapiere, 2000; Forman et al., 2007).
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2.4 Malli asiakkaiden yhteisty0ssd arvostamista ominaisuuksista

Perry, Rowley, Jones ja Kupiec-Teahan tutkivat vuonna 2012 ohjelmistoasiakkaiden arvon-
luontia ja siihen vaikuttavia tekijoitd (Kuva 7). Tekijdt painotettiin ACA (Adaptive Conjoint
Analysis) menetelmalld, jolloin kaikkien tekijoiden kesken jaetaan 100% tekijoiden saamien
arvojen suhteessa (Perry et al., 2012). Tutkimuksessa 16ydettiin tdrkeimmiksi asiakasarvoa
tuottaviksi tekijoiksi ohjelmistojen laatu, toimittajan ammattimaisuus ja asiakkaiden toimin-
nan ymmartdminen. Oheiset tekijat nousivat esille myos ylla esitellyssd Lapieren tutkimuk-
sessa asiakkaiden lisdarvon luojina. Perryn ja kumppaneiden tutkimuksessa seuraavaksi tér-
keimmiksi tekijoiksi nousivat tuotteen toiminnallisuus sekd palveluntuottajan henkilokun-
nan osaaminen. Nama tekijit tulivat myds ilmi Lapieren tutkimuksessa, joskin osana isom-

pia kokonaisuuksia.

Toiminnan
- -~ ’ Ammattimaisuus
Ohjelmiston

laatu 11,50 %

Asiakas-
11,40 % ymmarrys

, Henkilostan
9530 ammattitaito
Asiakas-

8,80 % palvelu

8,79 % Luottamus

12,80 %

Toiminnallisuus ‘1 033 %

Asiakkaan vaatimukset
(ohjelmistotoimittajalle)

Hinta {— 6,82 %

0
Kayttékielet ‘—-4'63 %

6,10 % P| Yhteistyo

4,01 %

Sijainti (/ 5,29 %

Viestinta

Kuva 7 Ohjelmistoasiakkaiden arvonluonnin osa-alueet (mukaillen Perry, Rowley, Jones,
Kupiec-Teahan, 2012)

2.5 Asiakkaalle tuotetun arvon mittaaminen

Asiakastyytyvidisyyttd on litketoiminnassa mitattu jo kymmenié vuosia, ja asiakastyytyvéi-
syyden mittaamisesta on tehty myos lukuisia tieteellisid tutkimuksia (Kusumawati et al.,
2020). Asiakastyytyviisyydelld ja asiakkaalle tuotetulla arvolla on selkeitd yhteyksid, mutta
niilld on myds merkittidvid eroavaisuuksia. Kuvassa 8 on kuvattu asiakkaan odotetun laadun,
saadun lisdarvon, asiakastyytyvidisyyden ja asiakkaiden pysyvyyden viitekehystd. Kusuma-
watin (2020) tutkimuksessa selvisi, ettd asiakkaan kokemalla lisdarvolla on suurin merkitys

asiakkaiden tyytyvéisyyden osa-alueista. Asiakkaan tyytyvédisyyteen vaikuttaa suuresti myos
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odotettu laatu, eli ennakkomielikuva palveluntuottajan tai tavarantoimittajan tarjoamista pal-
veluista tai tuotteista. Lopullisen asiakaspysyvyyden kannalta tdrkein osatekijd on kuitenkin

toiminnan tai toimituksen kautta asiakaan kokema lisdarvo omassa toiminnassaan.

» Asiakkaan

nakema arvo

Asiakkaan Asiakas-
kokema laatu ) uskollisuus
Y
. i Asiakas-
tyytyvaisyys

Kuva 8Asiakastyytyvdiisyyden ja asiakkaan kokeman arvon merkitys asiakkaan lojaalisuu-
delle (Kusumawati et el., 2019)

Kusumawatin (2020) tutkimuksessa selvitettiin laaja-alaisesti asiakkaiden pysyvyyteen liit-
tyvid tekijoitd, mutta tissd tydsséd keskitytddn asiakkaalle tuotettuun lisdarvoon ja sen mit-
taamiseen. TyOn tavoitteen vuoksi pyritddn seuraavissa kappaleissa 10ytiméaan keinoja sel-
vittdd asiakkaalle merkityksellisid osatekijoitd uusissa palvelu- tai tuotekonsepteissa, sekéd

menetelmia niiden mittaamiseen osana rakennettavaa arviointimallia.

Asiakasarvon mittaamiseen on luotu lukuisia eri menetelmid, joista tdimén tyon teoriaan on
valittu nelja. Leroi-Wereldsin tutkimusryhmé julkaisi 2014 artikkelin, jossa oli selvitetty
laaja-alaisesti asiakkaan arvonmittaamisen menetelmid. Lisdksi ryhmd muotoili mallin,
jonka avulla voidaan kulloiseenkin ongelmaan pyrkid 10ytdméén paras mahdollinen mene-
telmé heidin valitsemiensa menetelmien joukosta. Tama malli esitelldéin luvun lopussa. Le-
roi-Wereldsin (2014) tutkimusryhmén perustelut oheisten neljin menetelmén valintaan pe-
rustuivat menetelmien riittdvdén yksikertaisuuteen, mutta myos tieteellisesti testattuihin ja
toistettaviin tapaustutkimuksiin. Menetelmit ovat myos laajasti kdytossd ympédri maailmaa
eri litke-eldmén toimijoilla. (Leroi-Werelds et al., 2014). Téssd tyossd laadittavaan arvioin-
timallin teoriaksi oheiset menetelmait soveltuvat my0ds niiden matemaattisen yksinkertaisuu-

den kautta tulevan kéytettdvyyden perusteella.
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Doddsin asiakkaan arvonluonnin mittauksen malli

Doddsin asiakasarvomalli (Dods, et. al., 1991) on teoreettinen viitekehys, joka pyrkii selit-
tdméén asiakkaan kokeman arvon muodostumisen prosessia. Tdémén mallin kehitti William
L. Dodds 1990-luvun alkupuolella. Mallissa asiakasarvo ndhdddan muodostuvan neljdsti paa-

komponentista.

Ensimmdisend padkomponenttina mallissa on asiakkaan kokema uhraus saadun arvon hy-
viksi. Tdmi voi olla asiakkaan ajan, rahan, energian tai muiden resurssien kdyttd, jonka
asiakas joutuu tekeméén saadakseen itselleen arvoa tuotteen tai palvelun hankinnasta. Mita
vihemmaén asiakas kokee uhraavansa, sitd korkeampi on asiakasarvon kokemus. Doddsin
mallissa mitataan erityisesti asiakkaan omakohtaista kokemusta. Asiakkaan uhraamia re-

sursseja on siten siis arvioitava aina asiakkaan nékokulmasta. (Dods, et. al., 1991)

Toisena komponenttina on asiakkaan kokema laatu. Tdmai kuvaa asiakkaan ndkemysté tuot-
teen tai palvelun laadusta. Se ei valttiméttd vastaa objektiivista laatua vaan sitd, miten asia-

kas kokee tuotteen tai palvelun vastaavan hdnen odotuksiaan. (Dods, et. al., 1991)

Kolmantena komponenttina Doddsin mallissa on asiakkaan kokema arvo. Koettu arvo kuvaa
sitd, miten hyddyllisend tai arvokkaana asiakas kokee tuotteen tai palvelun omassa eldmas-
sdin tai tarpeissaan. Se voi liittyd tuotteen tarjoamiin ominaisuuksiin, hyotyihin tai kaytto-

mahdollisuuksiin. (Dods, et. al., 1991)

Viimeisend komponenttina on asiakkaan kokema transaktioarvo. Se kattaa kaikki ne tekijit,
jotka vaikuttavat asiakkaan ndkokulmasta siihen, kuinka arvokkaaksi hin kokee tietyn
transaktion eli ostotapahtuman. Koettu transaktioarvo viittaa myos asiakkaan kisitykseen
siitd, saako hén vastinetta kdyttamailleen rahalle tai resursseille. Se voi sisdltda hintaan, saa-

tuihin etuihin tai palvelun laatuun liittyvid ndkokohtia. (Dods, et. al., 1991)

Doddsin asiakkaan arvonluontimallin kautta yritykset voivat ymmaértdd paremmin asiak-
kaidensa pédatoksentekoa ja kuinka asiakkaat arvioivat heiddn tuotteitaan tai palveluita. Asi-
akkaiden arvonluonnin ymmaérryksen kautta yritykset voivat myds kehittdd tuotteitaan tai
palveluitaan oikeaan suuntaan ja sitd kautta varmistaa strategioidensa paremman kiinnitty-

misen asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin. (Dods, et. al., 1991
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Galen asiakkaan arvonluonnin mittauksen malli

Gale's asiakasarvomalli (Gale, 1994) on toinen teoreettinen viitekehys, jonka Bradley Gale
kehitti 1990-luvun alkupuolella. Mallilla pyritd&in myos ymmartdmédén asiakkaan kokeman
arvon muodostumista ja sitd kautta luomaan yrityksille tyokaluja kehittdd palveluitaan seka
tuotteitaan asiakasldhtdisesti. Kuten yllad esitelty Doddsin asiakkaan arvonluonninmalli,

my0s Galen malli sisdltdd neljd eri komponenttia.

Asiakkaan kokema toiminnallinen arvo kuvaa tuotteen tai palvelun tarjoamaa kadytdnnon
hyotyé tai suorituskykyd. Toiminnallinen arvo liittyy siithen, kuinka hyvin tuote tai palvelu

suoriutuu asiakkaan tarpeista ja odotuksista. (Gale, 1994)

Toinen Galen mallin komponenteista on emotionaalinen arvo, joka viittaa asiakkaan tunne-
kokemuksiin. Ndma kokemukset littyvit tuotteen tai palvelun kdyttdon tai omistamiseen.
Asiakkaan kokemus voi sisdltdd iloa, tyytyvaisyyttd, ylpeyttd tai muita positiivisia tunteita

tuotteen tai palvelun kaytostd, sekd sen mahdollisesta omistamisesta. (Gale, 1994)

Galen mallissa kuvataan my0s asiakkaan tuotteesta tai palvelusta saamaa sosiaalista arvoa.
Sosiaalinen asiakasarvo kuvaa tuotteen tai palvelun vaikutusta asiakkaan sosiaalisiin suhtei-
siin ja identiteettiin. Sosiaalinen arvo voi syntyd esimerkiksi siitd, ettd tuote tai palvelu voi
vahvistaa asiakaan omaa sosiaalista statusta tai auttaa asiakasta rakentamaan yhteyksii mui-

hin ihmisiin. (Gale, 1994)

Neljas Galen arvonluonnin komponentti on asiakkaan kokema episteeminen arvo, eli tieto-
arvo. Episteemiselld arvolla kuvataan asiakkaan saamaa lisdarvoa oppimiskokemuksien tai
uuden tiedon hankkimiseen kautta osana tuotteen tai palvelun kdyttod. Asiakkaan kokema
lisdarvo syntyy siitd, ettd tuote tai palvelu tarjoaa asiakkaalle uusia ndkokulmia, tietoa tai

oppimismahdollisuuksia. (Gale, 1994)

Galen asiakasarvomalli auttaa yrityksid ymmartiméaén paremmin, miten erilaiset nikdkul-
mat, kuten toiminnallinen, tunneperdinen, sosiaalinen ja tietoarvo, vaikuttavat asiakkaan ar-

vonmuodostukseen ja ostokdyttdytymiseen. (Gale, 1994)
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Woodruffin asiakkaan arvonluonnin mittauksen malli

Woodruffin asiakasarvomallin loi Robert F. Woodruff vuonna 1997. Malli koostuu kahdesta

padkomponentista

Woodruffin mallin ensimméinen komponentti on asiakasarvon hierarkkinen kokonaisuus.
Tama osa mallia pyrkii kuvaamaan asiakkaan arvohakuisuutta, joka siséltia eri tasoisia asi-
akkaan kokemia arvon muotoja. Yksi ndistd arvon muodoista on toiminnallinen arvo, jonka
kautta asiakas arvioi tuotteen tai palvelun ominaisuuksia tai toiminnallisuuksia. Asiakas voi
myds arvioida kokemaansa lisdarvoa tunneperdisen arvioinnin kautta. Till6in tuotteen tai
palvelun heréttdmat tunteet voivat tuoda asiakkaalle lisdarvoa. Erityisesti palveluiden osalta
ndma tunteet voivat tuoda asiakkaalle merkittivisti lisdarvoa. Tuote tai palvelu voi my0s
joissain tapauksessa tuoda asiakkaalle merkittdvaa sosiaalista arvoa. Asiakas voi esimerkiksi
pddstd osaksi jotain haluamaansa yhteis6d hankkimalla tietyn palvelun tai tuotteen. Monesti
ndma tuotteet tai palvelut ovat niin sanottuja luksustuotteita tai -palveluita. Woodruffin mal-
lissa kuvataan myos asiakkaan mahdollisesti saamaa henkisti lisdarvoa. Télldin tuote tai
palvelu tuottaa asiakkaalle lisdarvoa oppimisen tai tiedon lisddntymisen kautta. (Woodruff,

1997)

Woodruffin mallissa asiakas asettaa ylld mainitut eri arvon muodot hierarkkiseen jérjestyk-
seen sen mukaan, mikd on hédnelle tirkeintd. On myos tdrkedd huomata, ettd eri asiakkaat
voivat arvottaa jokaisen ylld olevan kokonaisuuden eri tavalla. Taten siis samojen palvelui-
den tai tuotteiden tuoma lisdarvo voi olla eri asiakassegmenteissé tai jopa eri asiakkailla
merkittavasti erilainen. Luonnollisesti oheinen asettaa palveluiden tai tuotteiden tarjoajille

merkittavid haasteita asiakkaan kokeman lisdarvon selvittimisessa. (Woodruff, 1997)

Toinen osa Woodruffin mallia koskee arvolupausta eli kuinka yritys pyrkii tarjoamaan asi-
akkaalle lisdarvoa tuotteissa tai palveluissaan. Arvolupaus koostuu yrityksen tarjoamista
hyo6dyisti ja arvosta, mitkd vastaavat asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin. Tuotteen tai palve-
lun tuottajan tarkoituksena on luoda houkutteleva tarjous, jonka pitdisi erota my0s riittavasti
muista toimijoista, ja sitd kautta pyrkid saamaan asiakas kiinnostumaan juuri tista toimijasta.
Woodruffin asiakasarvomalli korostaa asiakkaan ndkokulmaa ja arvonmuodostusprosessin
monimutkaisuutta. Woodruffin malli pyrkii kuvaamaan asiakkaan arvonmuodostuksen mo-
nimutkaisuutta ja eri asiakkaiden tai asiakassegmenttien erilaisia odotuksia tuotteille tai pal-

veluille, vaikka ne olisivatkin keskenddn samankaltaisia. (Woodruft, 1997)
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Holbrookin asiakkaan arvonluonnin mittauksen malli

Holbrookin asiakasarvomallin kehitti Morris B. Holbrook vuonna 1999. Holbrookin malli
on viitekehys, joka keskittyy asiakkaan subjektiiviseen kokemukseen arvosta. Tdméa malli
korostaa asiakkaan tunnetta ja kokemusta, jotka muodostavat arvon tuotetta tai palvelua koh-
taan. Kuten useassa muussakin asiakasarvon mittaamisen mallissa my6s Holbrookin mal-
lissa on nelji erillistd komponenttia, jotka yhdessd muodostavat kokonaisuuden. (Holbrook,

1999).

Kokemuksellinen arvo viittaa asiakkaan kokemuksiin ja tuntemuksiin, joita hdn kokee tuot-
teen tai palvelun kanssa. Se voi sisdltdd esimerkiksi nautinnon, ilon tai mielihyvén tunteita.

(Holbrook, 1999).

Symbolinen arvo kuvaa tuotteen tai palvelun symbolista merkitystd asiakkaalle. Se voi liittyd
tuotteen statukseen, identiteettiin tai itsetuntoon, ja se voi olla perdisin esimerkiksi brandisti

tai visuaalisesta ilmeesti. (Holbrook, 1999).

Toiminnallinen arvo on perinteisempi arvon muoto, joka liittyy tuotteen tai palvelun kaytén-
non hydtyyn tai suorituskykyyn. Toiminnallinen arvo voi sisdltdd esimerkiksi tuotteen omi-

naisuuksia tai sen tarjoamia ratkaisuja asiakkaan tarpeisiin. (Holbrook, 1999).

Kustannusarvo viittaa sithen, miten asiakas arvioi tuotteen tai palvelun kustannukset suh-
teessa sen tarjoamaan arvoon. Asiakkaan kokema kustannusarvo on laajempi késite kuin
pelkkd tuotteen fyysinen hinta. Holbrookin mallissa asiakkaan kokema kustannus koostuu
my0s esimerkiksi asiakkaan tuotteen tai palvelun hankintaan kdyttdmésti ajasta tai muusta
vaivasta. Holbrookin malli myds painottaa asiakkaan subjektiivista kokemusta ja korostaa,
ettd arvon muodostuminen on monimutkainen prosessi, johon vaikuttavat erilaiset tekijat.

(Holbrook, 1999).
Asiakkaan arvonluonnin mittauksen mallit

Ylla esiteltyjd arvonluonnin mittauksen malleja voidaan vertaille keskendén myds ennustet-
tavuuden ja kdytettdvyyden kriteereilld (taulukko 1.) Ennustettavuuden astetta on arvioitu
teorioiden luotettavuuden arviointien kautta. Tutkijat ovat arvioineet teorioidensa luotetta-

vuutta erilaisissa kdyttotapauksissa perustuen tutkimusaineistoihin ja sitd kautta tiedot on
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keratty myds oheiseen taulukkoon. Oheinen vertailu ja yhteenveto selkeyttdd eri mallien

kayttotarkoituksia osana rakennettavaa arviointimallia ja sen teoriaa.

Ennustavuuden aste Paras ennustavuuden aste Hyvé ennustavuuden aste Hyva ennustavuuden aste Menetelmista huonoin
rationaalista paatoksentekoa vahvaa sitoutumista vaativissa vahvaa sitoutumista vaativissa ennustavuuden aste
vaativissa paatoksissa jatunnetta painottavissa ja tunnetta painottavissa

péatoksissa paatoksissa
Kéyton yksinkertaisuus ~ Muutama arvoasteikko, Ei valmiita arvoasteikoita Ei valmiita arvoasteikoita Yksinkertainen, mikali

12, loput vaativat rakennettava haastattelujen rakennettava haastattelujen tutkittavat ominaisuudet on
ien kautta kautta kautta tiedosssa
rakentamisen.

Kysymysten [aaiuus Paljon tarpeita_ Paljon tarpeita Viisi kysymysta Paljon tarpeita_
Tulosten Hyodynnettavyys perustuu Hyodynnettavyys perustuu Ei suoraa hyodynnettavyytta, Hyodynnettavyys perustuu
hyddynnettévyys tulosten arvotyyppien valintaan  tulosten seuraamuksiin kehityksen nakokulmasta tulosten ominaisuuksiin

Taulukko 1 Yhteenveto asiakkaan arvonluonnin mittauksen malleista

2.6 Terveydenhuollon laadun ulottuvuudet

Terveydenhuollon laatua on mééritelty ajan saatossa esimerkiksi Maailman terveysjirjesto
WHO:n toimesta vuonna 2000, Institut of Medicinin vuonna 1990 ja Europan komission
toimesta vuonna 1998 (EU, 2014). Oheiset laadun ulottuvuudet ohjaavat myos Istekin ke-

hitystoimintaa osana kokonaisuutta.

Euroopan Unionin asetti vuonna 2012 asiantuntijaraadin, jonka tehtdvédné on tuottaa puolu-
eetonta tietoa EU:n terveydenhuollon pédédtoksenteon tueksi. Asiantuntijaraadille annettiin
tehtaviksi muotoilla yhdistelma edellisistd médritelmistd (EU, 2014). Asiantuntijaraati maa-

ritteli omassa tyossdén terveydenhuollon laadun ulottuvuudet, joita on viisi kappaletta;

potilaskeskeisyys

e saatavuus ja oikea-aikaisuus

e potilaiden ja henkildston turvallisuus
e tehokkuus ja yhdenvertaisuus

e vaikuttavuus

Potilaskeskeisyys

Potilaskeskeisyydelld tarkoitetaan tdssd kontekstissa hoitoon péaidsya oikeilla ladketieteelli-

silld syilld, jolloin hoitoon pddsyyn ei saa vaikuttaa mitkddn syrjivét perusteet. Potilaiden
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tarpeet ja toiveet pitdd my0s pyrkid huomioimaan laadukkaassa terveydenhuollossa mahdol-
lisimman hyvin. Laadukkaaseen potilaskeskeiseen terveydenhuoltoon kuuluu myds asiak-
kaalle ymmarrettdva ja riittdvan aktiivinen viestintd hoidosta, sen kulusta sekd myods mah-
dollisista hoidon riskeistd. Potilaan on myds saatava selked kuva koko hoitoketjusta ja hoi-
toketjun eri toimijoiden on varmistettava ketjun kokonaisvaltainen eheys ja jatkuvuus. Poti-
laskeskeisyys pitdd laadukkaassa terveydenhuollon jérjestelmissd huomioida jarjestelman
kaikilla tasoilla, kuten esimerkiksi terveydenhuollon linjauksia ja rahoituspdétoksia valmis-
teltaessa. Potilaskeskeisyyden pitdd olla myos huomioitu palveluissa kaikkien asukkaiden ja

yhteisdjen kannalta. (EU, 2014)

Saatavuus ja oikea-aikaisuus

Terveydenhuollon palveluiden pitdé olla oikea-aikaisia ja saatavia. Oikea-aikaisuudella tar-
koitetaan téssd kontekstissa hoitoketjun toimivuutta ja tarvittavien hoitotoimenpiteiden oi-
kea-aikaisuutta suhteessa hoitotyon parhaisiin kiytanteisiin. Laadukkaissa palveluissa myds
tiedonkulun oikea-aikaisuus ja tiedon saatavuus on huomioitava. Terveydenhoidon palve-
luiden on my®ds oltava niitd tarvitsevien henkildiden saatavilla. Palveluita ei voi pitdd laa-

dukkaina, mikéli ne ovat esimerkiksi ainoastaan jollekin tietylle ryhmaélle saatavilla.

Terveydenhuollon palveluiden oikea-aikaisuutta on myds mitattava laajemmassa kuvassa,
eli esimerkiksi koulutusjirjestelmén tuottaman ammattihenkiloston saatavuutta on pyrittava
arvioimaan pitkélle tulevaisuuteen, jotta oikea-aikaisuus ja palveluiden saatavuus voidaan

varmistaa myds tulevaisuudessa. (EU, 2014)

Potilaiden ja henkilokunnan turvallisuus

Terveydenhuollon laadukkaat palvelut pyrkivét luomaan ja kehittdimaén turvallisuuskulttuu-
ria laaja-alaisesti koko terveydenhuoltojérjestelmédssd. Laadukkaiden palveluiden kautta luo-
daan terveydenhuollonjérjestelmén sisélld entistd parempi turvallisuusjérjestelmd, joka on
myos integroitu kiintedsti osaksi kaikkea terveydenhuollon koulutusta, tuote- ja palveluke-
hitystd sekd strategista padtoksentekoa. Laadukkaiden palvelujen avulla pitdd my0s pyrkia
viahentdméén terveydenhoidossa tapahtuvia virheitd sekd odottamattomien tilanteiden tuo-

mia riskejéd potilaiden hoidossa. Turvalliset ja laadukkaat terveydenhuollon palvelut myos
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mahdollistavat koko jérjestelmédn toiminnan kehittymisen tiedon keruun, analysoinnin ja

laaja-alaisen hyodyntdmisen avulla. (EU, 2014)

Tehokkuus ja yhdenvertaisuus

EU:n asiantuntijaraadin mukaisesti laadukkaat terveydenhuollon palvelut ovat myos kustan-
nustehokkaita. Tavoitteena on saada toteutettua mahdollisimman laajasti sekd laadukkaasti
palveluita kulloinkin kéytettavissd olevilla taloudellisilla resursseilla. Palveluiden pitda pys-
tyd tehostamaan resurssien kayttod seké taloudenhallinnallisessa, ettd ld4ketieteellisessd toi-
minnassa. Toiminnan taloudellista tehokkuutta pitdd myds pystyd mittaamaan, jotta toimin-

taa voidaan kehittdd mittareiden perusteella entistd tehokkaammiksi. (EU, 2014)

Terveydenhuollon palveluiden yhdenvertaisuus pitdisi myds huomioida niitd kehitettiessa.
Taloudellinen yhdenvertaisuus pitdisi pystyé palveluissa arvioimaan suhteessa potilaan mah-
dollisuuksiin kustantaa terveydenhuollon palveluita. Terveydenhuollon pitdisi myds perus-
tua l4dketieteelliseen tarveharkintaan, milld pystyttdisiin vihentdmiin esimerkiksi potilai-
den taloudellisten resurssien tai asuinpaikan vaikutusta hoidon laatuun ja saavutettavuuteen.
Laadukkaiden terveydenhuollon palveluiden pitdisi my0s késitelld kaikkia sairauksia ja
diagnooseja ladketieteellisesti samanarvoisina, ja palveluiden kehittimisen pitdisi tapahtua

laaja-alaisesti, eiki joitakin tiettyja kohderyhmia tai diagnoosiryhmii suosien. (EU, 2014)

Vaikuttavuus

Vaikuttavuuden késite voidaan méadritelld toiminnan vaikutuksesta tapahtuvana muutoksena
suhteessa toiminnan tavoitteeseen (Sintonen & Pekurinen, 2006, s.53). Vaikuttavuuden pitda
siis olla suhteessa ennalta médriteltyihin tavoitteisiin. Vaikuttavuus kuitenkin eroaa késit-
teend vaikutuksesta, jotka voivat olla muun muassa tavoiteltuja, toivottuja ja odotettuja tai
tavoittelemattomia ja ei-toivottuja (Vedung, 1997). Asiat voivat siis olla keskenédédn vaiku-
tuksessa, vaikka niilld ei olekaan vaikuttavuutta. Vaikuttavuuden léhikisitteitd ovat myos
tuloksellisuus, laatu ja tehokkuus, joiden kautta on osaltaan mahdollisuus arvioida myds vai-
kuttavuutta. Vaikuttavuuden arviointiin kuuluu kuitenkin aina lopputuloksen arviointi suh-

teessa ennalta méériteltyihin tavoitteisiin (kuva 10.). (Hujala et al., 2020).
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Panokset Tuotantoprosessi Tuotos Vaikuttavuus
Voimavarat ja Voimavarojen Suoritteet, Terveyden ja
kustannukset yhdistely palvelut, hyvinvoinnin

menetelmat muutokset
Kustannusvaikuttavuus T

Kuva 9 Vaikuttavuuden ja kustannusvaikuttauuden kdsite (Hujala, Miettinen et.al, 2006)

Laadukkaissa terveydenhuollon palveluissa vaikuttavuuden pitdisi toteutua useammalla eri
tasolla. Terveydenhuollon palveluiden pitéisi pystyd ennaltachkdisemién terveysriskejd seka
tukemaan terveellisid elintapoja sekd terveellisid elinympéristdjd. Lisdksi vaikuttavien ter-
veydenhuollon palveluiden kautta pitdisi pystyd vihentiméén eri asuinalueiden tai etnisten-
ja sosio-ekonomisten ryhmien vélisid eroja laadukkaassa terveydenhuollossa. Vaikuttavuu-
teen kuuluu myos suurimpien terveysongelmien tunnistaminen, sekd kokonaisvaltaisten ter-

veydenhuollon strategioiden edistdminen. (EU, 2014).
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3 Paitoksenteon tukijarjestelmat

Péitoksenteon tukijérjestelmilld tarkoitetaan kokonaisuutta, jonka avulla padtoksentekiji voi
tehdd laadukkaampia pdétoksid perustuen monipuoliseen tietoon paitettavissd olevasta asi-
asta ja sen vaikutuksista toimintaan (Sanchez-Marre, 2022). Tukijirjestelmén tavoitteena on
tarjota paitoksentekijille mahdollisimman hyva apu paédtdksentekoon. Nykyisin paitdksen-
teon tukijdrjestelmissé kédytetddin yleensd tietokoneavusteisia tydkaluja ja malleja pdédtoksen-
teon valmistelussa. Oheisilla tyokaluilla mahdollistetaan riittdvéin laaja-alainen tiedonkeruu
ja tiedon analysointi. Tukijirjestelméé ei yleensd rakenneta tukemaan rutiininomaisissa ja
yksinkertaisissa padtoksissd vaan auttamaan kompleksisissa paédtoksissd, joiden peruste-
luiksi vaaditaan monesti monipuolisesti keréttyd ja laaja-alaisesti analysoitua tietoa. Médri-
telmien mukaan paitdksenteon tukijirjestelmien tavoitteena on auttaa henkil6itd tekeméén
paitoksid, mutta esimerkiksi tekoédlyd voidaan tarvittaessa kiyttdd apuna tiedonkeruussa ja
analysoinnissa. Tekodlyn hyddyntdminen nykyisin onkin lisdéntynyt erityisesti erilaisten
skenaarioiden muodostamisessa, joiden avulla pystytdédn arvioimaan eri paatosvaihtoehtojen

mahdollisia vaikutuksia paatoksenteon jdlkeen. (Sanchez-Marre, 2022).

Alla olevassa kuvassa 10 on kuvattu péaatdksenteon tukijarjestelmén yleinen viitekehys ja
rakenne.

)

Paatoksen-

teon
kriteerit \
r/ﬁ
Paatoksen- /

teon
kriteerien

painotus

Ongelman
ratkaisu-
vaihtoehtojen |
arviointi

Sidosryhmien
Ongelma 1 konsultaatio >

Kuva 10 Pddtoksenteon tukiprosessin viitekehys mukaillen (Graymore, Richards & Wallis,
2012)

Paatoksenteon alussa on aina pyrittdvd kuvaamaan ongelma mahdollisimman tarkasti. On-
gelman kuvauksessa on huomioitava mahdollisimman laajasti kaikki ongelmaan ja paatok-

seen liittyvét sidosryhmét. Sidosryhmien kautta voidaan varmistaa riittdvin laaja ndkemys
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paitosten vaikuttavuudesta ja samalla varmistaa useiden nédkokulmien huomioiminen pai-
tostd valmisteltaessa. Sidosryhmien kuulemisen kautta saadaan muodostettua eri vaihtoeh-
toja, jotka voisivat ratkaista ongelman. Vaihtoehtoja pyritddn aina 10ytiméén useita arvioin-
nin kohteeksi, jotta voidaan varmistaa riittivd ymmarrys ongelmasta. Mikdéli vaihtoehtoja on
ainoastaan yksi, ei ongelman méérittelyd ja sidosryhmien kuulemista todennékdisesti ole
tehty riittdvan laajasti. Kun mahdolliset vaihtoehdot ovat madritelty, tdytyy niiden viélille
rakentaa arviointikriteerit ja kriteereiden painotukset, joiden avulla vaihtoehdoista valitaan
paras mahdollinen lopulliseksi pdédtokseksi. Alla olevissa kappaleissa kidydaédn 1dpi menetel-

mid, joiden avulla eri vaihtoehtoja voidaan arvioida ennen lopullisen paitdksen tekoa.

3.1 Rationaalisen pddtoksenteon prosessi

Kaikessa toiminnassa joudutaan tekeméén paatoksid. Liiketoiminnassa pdédtoksen tekoon on
hyvi luoda selkedt prosessit, jolloin voidaan varmistaa selkeét toimintamallit ja riittdva tie-
donkeruu ennen lopullisia padtoksid. Alla olevassa kuvassa (kuva 11) on mallinnettu yleinen
rationaalisen padtoksenteon prosessi, jota voidaan kayttdd myds monikriteerisessi paatok-
senteossa (Schoenfeld, 2011). Téssd diplomitydsséd rakennettava arviointimalli tulee liitty-

méén paitoksenteon prosessin neljddn ylimpééan vaiheeseen.

Ongelman tunnistaminen | <€——

N2

Vaihtoehtojen hakeminen

\

Vaihtoehtojen arviointi Prosessi
toistetaan

\L tarvittaessa

Vaihtoehdon valinta

)

Paatoksen taytantoonpano

)

Paatdksen arviointi

Kuva 11 Pddtoksenteon prosessi (Lunenburg, 2010)
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Paatoksenteon alussa on ensiarvoisen tirkedd méérittdd varsinainen ongelma mahdollisim-
man tarkasti. Mikali ongelman méérittely ei ole tarpeeksi tarkka voi koko prosessi epdon-
nistua. Tdmén vuoksi ongelman madrittelyd pidetddnkin paitoksenteko prosessin téarkeim-
pind osana (Lunenburg, 2010). Liiketoiminnassa kuitenkin vaaditaan paatoksié, joten pro-
sessin epdonnistuminen voi aiheuttaa esimerkiksi padtostenteon viérilla tiedoilla, jolloin teh-
tévét litkketoimintaratkaisut voivat my0s olla vadrid. Tutkimuksissa on myos huomattu (Lu-
nenburg, 2010), ettd joskus on merkittdvasti helpompaa mééritelld mika ei ole ongelma kuin
mikd ongelma on. Ongelman maéarittelyssé tdytyy my0s erotella mahdolliset ongelmat toi-

sistaan ja pyrkid priorisoimaan niistd tarkeimmat lisdselvitykseen.

Kun varsinainen ongelma on saatu méadriteltyé riittdvilla tasolla, toisena prosessin vaiheena
on pyrkid 16ytdméén eri vaihtoehtoja ongelman ratkaisuun (Lunenburg, 2010). Perusséén-
tond voidaan pitdd ongelman laajuuden suhdetta etsittdvien vaihtoehtojen maarién, eli mita
haastavammasta ja monimutkaisemmasta ongelmasta on kyse, sitd laajemmin ongelman rat-
kaisuun tdytyy selvittdd vaihtoehtoja (Lunenburg, 2010). Laajoissa ja monimutkaisissa lii-
ketoiminnan ongelmissa vaihtoehtojen selvittiminen vaatii usein isoja taloudellisia panos-
tuksia seki useiden henkildiden osallistumista selvitystyohon. Vaihtoehtojen selvityksessi
on kuitenkin aina huomioitava mahdollisen ongelman ratkaisemisen tuoma lisdarvo yrityk-
sen toimintaan. Mikéli mahdollinen lisdarvo toiminnalle on pienempi kuin koko paatoksen-
teon ja kehitystoiminnan vaatima panostus, ei ongelmaa todennikoisesti kannata 14dhted rat-
kaisemaan ollenkaan (Lunenburg, 2010). Oheinen panos-tuotosarviointi onkin perusteltua

tehdd viimeistddn padtoksentekoprosessin tissd vaiheessa.

Vaihtoehtojen mairittelyn jélkeen kolmantena paitoksentekoprosessin vaiheena on vaihto-
ehtojen arviointi. Vaihtoehtojen arvioinnissa olisi hyva selvittdd sen toteuttamismahdolli-
suuksia kolmen kysymyksen kautta: (1) ”Onko vaihtoehto mahdollinen?”, (2) ”Onko vaih-
toehto riittdvin hyvi ratkaisemaan ongelman”, (3) ”Mité vaikutuksia vaihtoehdon toteutta-
misella on sen piirissd oleviin thmisiin?” (Grant, 2022). Ensimmadisen kysymyksen osalta on
selvitettavd, onko kyseisen vaihtoehdon toteuttamisen kannalta olemassa esimerkiksi yrityk-
sen strategiaan liittyvid tai yleiseen lainsdddantoon liittyvid ongelmia. Jos vaihtoehdon to-
teuttaminen on esimerkiksi valitun strategian tai tuoteportfolion vastainen, ei sen toteuttami-
nen todennékdisesti ole perusteltua. Toisen kysymyksen osalta on arvioitava, ratkaiseeko
mahdollinen valittava vaihtoehto ongelman riittdvan hyvin ja tuo sitd kautta yritykselle lisa-

arvo enemmin kuin vaihtoehdon toteuttamiseen panostetaan resursseja. Kolmatta



36

kysymystd pidetdin vaihtoehdon toteuttamisen kannalta tutkimuksissa kriittisimpéani. Mi-
kali vaihtoehtojen arvioinnissa ei huomioida henkilGité, joihin toteutus vaikuttaa, on se sel-
kedsti yksi suurimmista syistd toteutuksen epdonnistumiselle (Hastie, 2010). Henkil6iden
riittdvd huomiointi eri vaihtoehtojen arvioinnissa, taas toisaalta parantaa niiden toteutuksen

onnistumisen todenndkoisyyksid merkittévésti (Hastie, 2010).

Vaihtoehtojen mairittelyn jédlkeen on niisté valittava paras. Pddtetyn ja toteutettavan vaihto-
ehdon valinnassa on hyvd huomioida edellisen vaiheen kolme kysymystid (Lunenburg,
2010). Liséksi erityisesti liiketoimintapaitoksissd on myds huomioitava paatoksenteko pro-
sessin vaiheessa kaksi mainittu lisdarvon tuottaminen suhteessa padtoksen toimeenpanon
vaatimiin resursseihin. Joskus my0s useiden vaihtoehtojen valinta on mahdollista. Téll6in
vaihtoehdot voidaan toteuttaa joko yhté aikaa tai perdkkiin. Kyseiselld toimintamallilla voi-
daan myds pyrkid minimoimaan toteutuksessa olevia riskejé, eli mikili ensimméiinen valittu
malli ei syysté tai toisesta toimikaan, voidaan sujuvasti ottaa kdyttdon toinen vaihtoehto (Lu-
nenburg, 2010). Esimerkkinid useamman vaihtoehdon ketjuttamisesta voidaan pitdd uuden
henkilon palkkaamista, jolloin ensimmadisen henkilon mahdollisesti kieltdytyessd tyotehta-
vistd on mahdollista palkata toinen rekrytointiprosessiin osallistunut henkilé (Lunenburg,

2010).

Valitun vaihtoehdon toimeenpano on usein ongelman madrittelyn kannalta paitoksenteko-
prosessin haastavin vaihe. Ahmed (2012) maéaérittelee kirjassaan tdrkeimmiksi huomioita-

viksi kohdiksi padtoksenteossa:

1. Valitun vaihtoehdon selkeys kaikille osallistuville henkiléille. Toimeenpanossa
on siis varmistuttava, ettd kaikki osallistujat ymmartavit tavoitteet samalla ta-

voin ja heille on viestitty riittdvasti, sekd ymmarrettdvésti mitd ollaan tekemassa.

2. Valitun vaihtoehdon hyvdksyminen sen toteuttamiseen osallistuvien henkiléiden
kesken. Paitosten toimeenpanoon osallistuvien henkiléiden on kaikkien hyvék-
syttdvd pédatos riittdvilla tasolla. Mikéli osallistujien kesken on ristiriitoja pai-
toksen hyviksyttdvyydestd ei sen toteuttaminen todenndkdisesti tule onnistu-

maan menestyksellisesti.

3. Riittdvdt resurssit. Kaikki toiminta vaatii resursseja ja mikéli resurssit eivét ole

riittdvid tavoitteisiin ndhden, eivét tavoitteet todennikodisesti tule toteutumaan.
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Resurssien riittdvyydesséd on tdrkedd arvioida niin taloudelliset kuin myds hen-

kiloston osaamiseen liittyvit vaatimukset.

4. Aikataulutus. Toteutukseen tdytyy luoda realistiset mutta myos riittdvan haasta-
vat aikataulut. Aikataulujen toteutumista on myos olennaista seurata toteutuksen
aikana, ja niitd pitdd olla tarvittaessa mahdollisuus perustellusti muokata tarpei-

den mukaan.

5. Selkedt vastuuhenkilot. Kaikissa toteutuksissa on tarkedd madritelld, kuka vastaa

toteutuksesta ja mitkd ovat jokaisen osallistujan vastuut kokonaisuudesta.

Viimeisend vaiheena rationaalisen padtoksenteon prosessissa on vaikutusten arviointi. Téssa
vaiheessa pyritddn arvioimaan, onko alussa méiriteltyyn ongelmaan saatu ratkaisu ja onko
se ollut resurssien kdyton kannalta perusteltavaa (Lunenburg, 2010). Mikaéli alussa mééritel-
tyd ongelmaa ei ole saatu ratkaistua, on myos térkeda selvittdd ongelman juurisyyt. Talldin
voidaan pyrkid analysoimaan esimerkiksi sité, johtuvatko ongelmat véérin valituista vaihto-
ehdoista, epérealistisista aikatauluista tai riittdméattomistd resursseista. Juurisyiden selvitta-
minen on olennaista, koska silloin toimintaa voidaan kehittd uutta padtoksenteko prosessia
varten. Usein ndhddénkin, ettd monimutkaisten paitdsten tekeminen ja niiden toimeenpano
vaatii useita perdkkiisid prosesseja, joissa voidaan iteratiivisesti saada aikaan toivotun mu-

kainen lopputulos (Lunenburg, 2010).

3.2 Monikriteerinen pditoksenteko

"Pddtoksentekoprosessi on valintojen tekemistd useista eri vaihtoehdoista haluttuun loppu-
tulokseen pddsemiseksi” (Eisenfuhr et al., 2010). Oheisessa médritelméssa korostetaan paa-
toksenteossa olevan aina useita vaihtoehtoja. Eri vaihtoehdoista joudutaan punnitsemaan,
mitkd niistd olisivat parhaita kulloinkin haluttuun lopputulokseen paidsemiseksi. Monimut-
kaisissa litketoimintapddtoksissd joudutaan myds huomioimaan laaja-alaisesti eri muuttujia.
Lukuisten muuttujien yhdistdminen keskenédédn on usein kovin haastavaa, ja erityisesti niiden
vilisten painoarvojen méérittiminen on onnistuneen pddtdoksenteon kannalta erityisen kriit-

tista.
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March on esittdnyt 1994 julkaistussa kirjassaan péaédtoksenteon kaksi perusmallia rationaali-
sen padtoksenteonmalli ja rajoitetun rationaalisuuden péédtdksenteonmalli (March, 1994).
Rationaalinen paitoksenteko pohjautuu padsdéntoisesti faktoihin, ja lahtokohtaisesti siind
pitdisi huomioida kaikki padtokseen vaikuttavat tekijdt. Rationaalisen pdatoksentekomallin
ongelmana on kuitenkin kdytettavissi olevan tiedon rajallisuus esimerkiksi litketoimintapaa-
toksid tehtidessd. Sen vuoksi pdédtoksid joudutaankin tekeméadn usein rajoitetun rationaalisuu-
den mallin mukaisesti, jolloin esimerkiksi intuitiolla tai useiden eri ominaisuuksien komp-
romisseilla on padtoksissd suuri painoarvo (Lunenberg, 2010). Téssad diplomitydssd paino-

tetaan padtoksentekoprosessia rationaaliseen mallin mukaisesti.

3.3 Monikriteerisen paatoksenteon menetelmia

Téssé luvussa esitelldén tunnetuimpia monikriteerisen paitoksenteon ja pdatdsten ennakko-
analysoinnin menetelmid. Luvussa my0s pohditaan esiteltyjen menetelmien soveltuvuutta

tassd tyossd muodostettavan arviointimallin perusteiksi ja teoreettiseksi taustaksi.

Monikriteerisen péadtdksenteon historia ulottuu 1700-luvulle saakka. Historian mukaan en-
simmadisid dokumentoituja henkil6itd, ketkd perustivat paidtoksentekonsa systemaattiseen
useiden eri vaihtoehtojen ja muuttujien arviointiin, olisi ollut Yhdysvaltojen presidentti Ben-
jamin Franklin. Varsinaisesti monikriteerisestd pdidtoksenteosta (eng. Multi-Criteria De-
cision Making /Multiple Criteria Decision Making) alettiin tieteellisissé julkaisuissa puhua
1970-luvulla, jolloin menetelmai alettiin myos kehittdd osaltaan entistd matemaattisempaan
suuntaan. Nykyisin monikriteerisessd padtoksenteossa on kaytdssa lukuisia eri menetelmia,

joista seuraavassa luvussa esitellddn yleisimmat. (Koksalan et al., 2011).

Moniarvoisuusteoria (Multi-Attribute Utility Theory (MAUT)

MAUT-menetelmi on yksi monikriteerisen padtoksenteon kiytetyimpia tyokaluja. MAUT-
menetelmdd on kiytetty laaja-alaisesti monimutkaisten mutta kdytdnnollisten paétdsten te-
kemiseen, esimerkiksi tutkittaessa perusteluja uusien tehtaiden sijoituspaikoista tai metsa-
maan kayton riskeistd. MAUT-menetelméd onkin erinomainen tydkalu mahdollisten riskien
madrittelyssd. Lisdksi menetelméd voidaan kayttad, mikéli padtoksenteossa on merkittdvasti
tekijoitd, joiden vaikuttavuudesta lopputulokseen ei voida olla varmoja tai joista on vain vé-

hin etukéteistietoa. (Velasquez et al. 2013).
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MAUT - menetelmissd madritelldén aluksi selvitettdvd ongelma. Ongelman méérittelyn jal-
keen selvitetddn mahdolliset olemassa olevat vaihtoehdot, jotka voisivat olla vastaus méaari-
teltyyn ongelmaan. Kolmantena kohtana prosessissa on maariteltdva kriteerit, joiden avulla
eri vaihtoehtoja voidaan arvioida. Kriteereiti voi olla useita, mutta menetelman toimivuuden
kannalta niitd olisi hyva olla riittivd méérd, esimerkiksi 5—6 kappaletta. Mikaéli kriteereitd
halutaan maarittdd merkittavisti enemman, on se MAUT-menetelmédssd myos mahdollista,
joskin tiedonkeruun kannalta tuolloin vaihtoehtojen mééra voi kasvaa vastaajalle liian suu-
reksi ja arvioinnin luotettavuus kirsid. Neljannessa vaiheessa kriteereille annetaan painoarvo
siten, ettd vahiten tirked kriteeri saa 1dhtoarvon 10. Tamén jélkeen muut kriteerit suhteute-
taan tdhdn ldhtdarvoon. Eli jos esimerkiksi kriteeri kaksi on kolme kertaa tirkedmpi kuin
vihiten tirked kriteeri, saa se arvon 30. Tarkeysarvojen médrittelyn jilkeen lasketaan kritee-

reille prosentuaalinen painoarvo suhteessa kaikkiin kriteereihin. (Ohio State University).

Kriteereiden painoarvojen médérittelyn jdlkeen tutkimukseen osallistuva antaa jokaiselle
vaihtoehdolle lukuarvon 0-100 vililtd suhteessa kuhunkin kriteeriin. Lukuarvoista 100 on
paras vaihtoehto ja 0 huonoin. Vastaaja voi itse maérittdd kaikkiin vaihtoehtoihin lukuarvot,
jolloin paras vaihtoehto voi saada arvon 100 ja toiseksi paras esimerkiksi arvon 70. Vastaa-
jan pitdd kuitenkin suhteuttaa arvot vaihtoehtojen vililla, ettd lopputulos on luotettava. Lo-
puksi vastaajan antamat arviot vaihtoehdoista kerrotaan kriteerin painoarvolla ja tulokset

lasketaan yhteen, jolloin saadaan arvot kaikille vaihtoehdoille. (Ohio State University).

MAUT-analyysi on laskentateknisesti kohtuullisen yksinkertainen, ja sen muokkaaminen
tdmén tyOn tavoitteena olevan arviointimallin tarpeisiin olisi mahdollista, esimerkiksi Excel-
taulukkolaskentaohjelman avulla. Haasteena mallin kadyttimisessd uusien tuote- tai palvelu-
kokonaisuuksien arvioinnissa on kuitenkin vastaajien rajallinen mééré, jolloin heidén kesken
saattaa tulla hyvinkin erilaisia painotuksia esimerkiksi kriteereiden osalta, joka osaltaan vai-

keuttaa tulosten arviointia.

Analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP)

AHP- menetelmén kehitti Thomas Saaty 1970-luvulla ja se on télld hetkella MAUT-mene-
telmén kanssa yksi suosituimmista monikriteerisen paitoksenteon tydkaluista. AHP-mene-
telmén avulla voidaan hyvin jasennelld monimutkaisia tutkimuskysymyksid, méaéritelld eri
ongelmien ja niiden kriteereiden keskindisid painoarvoja sekd muodostaa kriteereistd syn-

teesi padtoksenteon tueksi. AHP-menetelmdd pidetddnkin tutkimuskirjallisuudessa
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tehokkaana ja yksinkertaisena menetelméni monimutkaisten ongelmien arviointiin. (Russo

etal., 2015; Velasquez et al., 2013).

AHP-menetelmén kiytossd on ensiarvoisen tarkedd maaritelld paatoksenteon tavoite mah-
dollisimman tarkasti heti tutkimuksen alussa. Maérittely voi olla yksinkertaista, mutta toi-
saalta monissa isoissa ja monimutkaisissa pdétoksissd voidaan toteuttaa esiselvityksié riitta-
van tietomddran varmistamiseksi. Ndiden esiselvitysten tavoitteena on saada riittavésti tietoa
jo etukdteen péidtoksenteon tueksi ja ymmartéa riittdvalla tasolla tavoitteiseen liittyvid reu-
nachtoja. Tavoitteen midrittelyn jélkeen selvitetddn vaihtoehdot tavoitteiseen padsemiseksi

sekd kriteerit, joilla vaihtoehtoja tullaan arvioimaan. (Russo et al., 2015; Velasquez et al.,

2013).

Kun tavoite, vaihtoehdot siithen padsemiseksi ja arviointikriteerit on mééritelty, muodoste-
taan niistd matriisi (kuva 12). Matriisiin kirjataan ylimmaéksi tavoite. Toiselle tasolle kirja-
taan arviointikriteerit ja niiden alapuolelle vaihtoehdot. Matriisin avulla paitoksentekoa on
mahdollista 1dhestyé joko mairittelemélld kriteerien kautta vaihtoehtoja (Top-Down) tai toi-
sinpdin (Bottom-Up). Valinta voidaan tehdd ongelman laajuuden ja saatavilla olevan datan
perusteella. Matriisin rakentamisessa on tdrkedd huomioida, etté siihen tulee kirjata mahdol-
lisuuksien mukaan kaikki paatoksentekoon vaikuttavat kriteerit. Lisdksi on pyrittdvd huomi-
oimaan eri vaihtoehdot mahdollisimman laaja-alaisesti. Tdssd vaiheessa prosessia on myos
karsittava pois vaihtoehdot, jotka eivit olisi toteutuskelpoisia, vaikka ne tulisivatkin vali-
tuksi mahdolliseen toteutukseen prosessin aikana. (Russo et al., 2015; Velasquez et al.,

2013).

Tavoite

Kriteeri 1 Kriteeri 2 Kriteeri 3

Vaihto-
ehto 3

Vaihto- Vaihto- Vaihto- Vaihto- Vaihto- Vaihto- Vaihto-
ehto 1 ehto 2 ehto 3 ehto 1 ehto 2 ehto 3 ehto 1

Vaihto-
ehto 2

Kuva 12 AHP matriisi, (mukaillen Russo et al. & Velasquez et al.)
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Hierarkian muodostamisen jialkeen muodostetaan sen perusteella matriisi, jossa toteutetaan
parivertailu. Téassé vertailussa arvioidaan kaikkien kriteereiden arvot suhteessa toisiinsa. Ar-
vio voidaan tehdd sanallisina arvioina tai kdyttdmalld asteikkoa 1-9. Numeraalisessa as-
teikossa numero yksi vastaa kriteereiden yhtd suurta keskindisté painoarvoa ja numero yh-
deksén siten yhdekséin kertaa tarkedmpéé painoarvoa. Arvioinnissa on yleensi selkeimpda
kayttdd numeraalista asteikkoa sanallisen sijasta, koska silloin arvojen laskeminen on mer-
kittdvasti yksinkertaisempaa. Mikali sanallista asteikkoa kdytetdan, on se muutettava nume-
raalisen muotoon esimerkiksi yhdeksadnportaisella asteikolla. Parivertailun jélkeen matriisiin
on saatu laskettu eri kriteereiden painoarvot toisiinsa ndhden, jonka jélkeen lasketaan kritee-
reiden suhteelliset painoarvot normalisoimalla matriisi. Liséksi tarkistetaan tuloksen johdon-
mukaisuus. Johdonmukaisuuden tarkistaminen on olennaista tuloksien oikeellisuuden kan-
nalta. Lopuksi arvioidaan vield tuloksen oikeellisuutta suhteessa alkuperdiseen ongelmaan.
Mikali tulokset eivit ole johdonmukaisia tai niissd on muita puutteita, tulee prosessin vaiheet

tarkistaa ennen varsinaista padtoksentekoa. (Russo et al., 2015; Velasquez et al., 2013).

AHP-menetelmin soveltuvuus arviointimallin perusteiksi olisi kohtuullinen. Matemaatti-
seen mallintamiseen on olemassa erinomaisia apuvélineitd, joiden kéytto ei vaadi kovin suu-
ria panostuksia tdmén tyon tilaajalta. Laaja-alaisten ongelmien tutkimuksessa AHP-mene-
telmén haasteet ovat hyvin samankaltaisia kuin muissakin MCDM-menetelmissa, eli arvioi-
tavien kriteereiden ja mahdollisten vaihtoehtojen mééra kasvaa helposti hyvin suureksi, jol-
loin tutkimukseen osallistuvien tydmaird kasvaa myos usein eksponentiaalisesti. Mikéli ar-
vioitavia kohteita on liian suuri mééré, karsii tutkimuksen luotettavuus merkittavasti johtuen
arvioijien rajallisista mahdollisuuksista késitelld hyvin suuria mairid eri vaihtoehtoja sa-
malla kertaa. Tétd ongelmaa voidaan myds kiertda ketjuttamalla kyselyiti tai jakamalla niitd

useampaan osaan.

Tapauspohjainen piittely (Case-Based Reasoning, CBR)

CBR-menetelmén historia on 1980-luvun alussa, jolloin tutkijat mallinsivat tekniikan sekd
menetelmin perusrakenteen (kuva 13). Samaan aikaan toteutettiin my0s ensimmaiset tie-
teellisesti toistettavat kokeet. CBR-menetelmé perustuu edellisistd samankaltaisista tapauk-
sista kerdtyn tiedon jalostamiseen. Yleensd edelliset tapaukset pyritdén kirjaamaan ylos ja

arkistoimaan jarjestelmallisesti, ettd niiden kdyttd olisi sujuvaa. (Watson et al., 1994).
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Ongelmaa ratkaistaessa pyritiddn ensin hakemaan tietokannasta vastaavankaltainen ongelma,
joka on ilmennyt joskus aiemmin. Kun edeltivdn ongelman ratkaisu on 10ytynyt, pyritdin
kasittelysséd oleva ongelma ratkaisemaan samoin kuin edeltdvékin ongelma oli ratkaistu. No-
peasti muuttuvassa toimintaymparistossd ongelmat kuitenkaan harvoin ovat juuri edellisen
kaltaisia, joten ratkaisuja joudutaan yleensd hieman sovittamaan uuteen ongelmaan. Kun
uusi ongelma on saatu ratkaistua, dokumentoidaan myds uuden ongelman ratkaisu osaksi

ratkaisutietokantaa. (Aamodt et al, 1994).

Ongelma

Korjaa

Kayta

uudelleen
Ratkaisu

tietokanta

Arvioi

v v

Vahvistettu Ehdotettu
ratkaisu ratkaisu

Kuva 13 Tapauspohjaisen pddttelyn malli (mukaillen WAtson et al. 1994)

CBR-menetelmén malli on ollut viimeisen kymmenen vuoden aikana yksi merkittdvimmisté
periaatteista tekodlyn ja erityisesti koneoppisen alalla. Tietokoneiden laskentatehon kasvu ja
tietokantarakenteiden merkittdva kehittyminen on lisinnyt mahdollisuuksia CBR-menetel-
min kiytolle, ja nykyisin merkittdvd osa menetelmén toiminnoista voidaankin toteuttaa jo
automaattisesti. Myos ratkaisutietokantojen kokoa on pystytty kasvattamaan, jolloin usein
myds uusien ongelmien ratkaisemiseen kyetdén kdyttdméadn merkittdvasti enemmaén tietoa
kuin historiassa. Oheinen tietomééréan laajentaminen paitoksenteossa myos yleensa parantaa

péétosten laatua ja toteutettavuutta. (Guo et al., 2020).

CBR-mallin kdyttiminen vaatii aina tietdimystd samankaltaisten ongelmien edeltivista rat-
kaisuista. Oheinen menetelma onkin erinomainen esimerkiksi helpdesk-toiminnoissa tai vas-

taavissa toiminnoissa, joiden ongelmat ovat usein toistuvia ja siten kohtuullisen helposti
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mallinnettavia. Arviointimallin luomisessa on mahdollista kayttdd edellisten tapausten arvi-
ointia pohjana uusissa arvioissa, mutta kokonaisuudessaan CBR-mallin toimivuus arviointi-

mallin pohjaksi ei ole perusteltu.

Tiedon tehokkuusanalyysi (Data Envelopment Analysis (DEA))

DEA-menetelmén idea on 1950-luvulta, joskin varsinaiseksi dokumentoiduksi menetel-
maéksi se muotoutui 1970-luvun loppupuolella. Menetelma kehitettiin alun perin voittoa ta-
voittelemattomien organisaatioiden, kuten esimerkiksi sairaaloiden tehokkuuden mittaami-
seen ja niiden keskindiseen arviointiin. DEA-mallissa arvioidaan yksikdiden vélisid syotteiti
(input) ja lopputuloksia (output). Arviointi perustuu lineaariseen arviointiin, ja tavoitteena
on 16ytdd vertailuryhmén tehokkain yksikkd tai niiden ryhmé. Nykyisin DEA-malli on ylei-
sesti kdytetty myods muissa kuin voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden parissa. Lii-
keyrityksissd mallin kdyttiminen on usein merkittavasti helpompaa, koska vertailuihin voi-
daan kohtuullisen helposti kéyttdd taloustietoja tai muuta numeerista dataa. Keskendén ver-
tailtavien yksididen tai toimipaikkojen on kuitenkin oltava riittdvéin samankaltaisia, etté tu-
lokset ovat keskendén vertailtavia. Liséksi vertailtavia yksikoitd on oltava riittdvén suuri
otos, koska muutoin lopputulokset eivit mydskéédn kerro laajemmin yksikdiden tehokkuu-

desta. (Mendes et al, 2013; Ramanathan, 2003).

DEA -analyysin soveltuvuus arviointimallin luomisen taustaksi on hyvin rajallinen. Arvioin-
timallissa pyritddn 16ytdméadn ratkaisu uusiin ja kohtuullisen uniikkeihin ongelmiin, eli ver-
tailudataa ei juurikaan ole lidhtGtilanteessa kdytettdvissa. Tuolloin mydskdin keskindiset ver-
tailut eivit ole mahdollisia toteuttaa. Kun arviointimalli on ollut kdytdssd ja sen avulla on
mahdollisesti pystytty ratkaisemaan ongelmia ja saatu toteutettua uusia palvelu- tai tuote-
konsepteja, voi DEA-malli olla niiden keskindiseen analysointiin hyvé tydkalu. DEA-mal-

lilla voidaan my0s validoida rakennettua arviointimallia erillisissd tutkimuksissa.

Sumea joukko-oppi (Fuzzy Set Theory)

Fuzzy Set -teorian historia, kuten useiden muidenkin monikriteerisen pdatoksenteon mene-
telmien teorioiden, on 1960-luvulta. Teoria kehitettiin mallintamaan ihmisten kommunikaa-
tiossa olevia epadmédrdisyyksid ja epatdsmaillisyyksid. Havainnollisesti voidaankin verrata

Fuzzy Set- teoriaa Boolen teoriaan. Matemaattisesti Boolen teoriassa vaihtoehdot ovat aina
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joko tosia tai epétosia, eli yksi tai nolla. Fuzzy Set -teoriassa arvot voivat vaihdella ykkdsen
ja nollan valilld. Monikriteerisessd padtoksenteossa kriteerit voidaan harvoin mallintaa tés-
mallisesti, jonka takia Fuzzy Set -teorian paépiirteet onkin hyvd huomioida osana useimpia
menetelmid. Fuzzy Set -logiikka perustuu tarkkoihin matemaattisiin malleihin, ja sitd kdyte-
tddn lukuisissa kdyttokohteissa, kuten esimerkiksi teknisten laitteiden ohjaamisessa ja mo-
nipuolisissa tekodlyn ratkaisuissa. Pddtoksenteossa Fuzzy Set -teoriaa kdytetddn usein osana
kokonaisuutta, jolla paitoksenteossa pyritddn huomioimaan eri kriteereitd monipuolisesti.
Alla olevassa Zimmermannin kuvassa (kuva 14) kuvataan asiantuntijasysteemii, jossa paa-
toksenteko perustuu ennalta sovittuihin sdintoihin, faktoihin ja tietimykseen, mutta siind
myds huomioidaan laajasti asiantuntijoiden ja asiakkaiden ndkemykset kokonaisuudessa.
Mallissa paatoksenteko perustuu eri moduuleissa tapahtuviin osakokonaisuuksiin, joiden yh-
teenvetona saadaan aikaan kokonaisvaltainen malli lopullisen pédétoksen tueksi. (Kahraman

et al, 2008; Zimmermann, 2010).

Asiantuntija [ —P]| Tietoasiantuntija Kayttaja

Vuoropuhelualusta

v v v

Paattelyalusta / Selittava
Paattelymoottori moduuli

b ¢ v

Tietokanta / Tietoperusta (saannot, faktat, toimialatieto)

Tieto moduuli

Asiantuntijasysteemi

Kuva 14 Pddtoksenteon asiantuntijasysteemi (mukaillen Zimmerman, 2010)

Fuzzy Set -teorian kéyttdminen osana arviointimallin taustateoriaa olisi perusteltua. Uusien
palvelu- tai tuotekokonaisuuksien arvioinnissa on aina suuri maird epavarmuuksia, ja haas-
tateltavien henkil6iden vastaukset eivit myoskiin todennédkdisesti ole tiysin yksiselitteisié.
Fuzzy set -teorian yhdistdmisesti myos osaksi muita monikriteerisen padtdksenteon mene-

telmid on lukuisia tieteellisid artikkeleita. Yksistddan Fuzzy set -malli rakennettavan
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arviointimallin taustana ei ole perusteltu, vaan yhdistelma useista malleista muodostaa to-
denndkoisesti parhaan kokonaisuuden. Matemaattisten Fuzzy set -mallien yhdistiminen ar-
viointimalliin ei kuitenkaan tdméan diplomityon puitteissa ole tyonrajauksen vuoksi perustel-
tua. Laaja matemaattinen laskenta ei todenndkdisesti myOskéan palvele tyon tilaajaa kovin-
kaan paljoa vaan tulisi monimutkaistamaan arviointimallin kdytt6d merkittivasti paivittai-

send tyokaluna.

Moniarviointimenetelmi (Simple Multi-Attribute Rating Technique (SMART))

SMART -malli on lineaarinen malli, jonka avulla voidaan selvittdd, jokaisen mééritellyn

vaihtoehdon arvo kokonaisuudessa (kuva 15).

Vaihtoehtojen
vaikuttavuuden
maaritteleminen Vaihtoehtojen optimaalinen
arviointi ja valinta

Vaihtoehtojen )
tunnistaminen

Arviointikriteereiden > Arviointikriteerien
tunnistaminen painottaminen

Kuva 15 Moniarviointimenetelmdn prosessikuvaus (mukaillen Marzouk 2015)

SMART -menetelmédd pidetddn matemaattisesti yhtend yksinkertaisimmista monikriteerisen
paidtoksenteon menetelmistd. SMART-mallia kéytetdén pddtdksenteon tukijérjestelménid
yleisesti sen matemaattisen yksinkertaisuuden vuoksi. Alla olevassa kuvassa SMART -pro-
sessi on pyritty yksinkertaistamaan. Menetelma perustuu valittujen kriteereiden lineaariseen
arviointiin yleensd asteikolla 0—100. Paitoksentekoon osallistuva henkild arvioi eri ratkai-
suvaihtoehtojen vililld kriteereitd antamalla parhaalle vaihtoehdolle 100 pistettd ja heikoim-
malle 0 pistettd. SMART -menetelméssd myos pyritdén tunnistamaan mahdollisimman tar-
kasti pddtokseen vaikuttavat kriteerit. Kriteereiden madrittdmisen jélkeen eri kriteereille
madritellddn painoarvot, joiden avulla ne asetetaan tirkeysjarjestykseen. Kriteereiden paino-
arvot myds standardisoidaan keskendin, jotta ne olisivat vertailukelpoisia. Vaihtoehtojen
tarkeyden ja kriteereille médriteltyjen tasapainotettujen painoarvojen perusteella lasketaan
jokaiselle vaihtoehdolle arvo. Laskettujen arvojen perusteella saadaan eri vaihtoehtojen va-

lille muodostettua sijoitukset, joissa eniten pisteitd saanut vaihtoehto on méériteltyjen
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kriteereiden ja painoarvojen mukaisesti paras vaihtoehto. (Rahim, 2017; Valiris et al, 2005;

Marzouk et al., 2015).

SMART- menetelmd on matemaattisesti yksinkertainen. Sen kéyttd arviointimallin mate-
maattisena taustana olisi perusteltua, koska laskennan suorittaminen esimerkiksi Excel-tau-
lukkolaskentaohjelmalla olisi mahdollista. Mallin kdyttiminen osana paitoksentekoproses-
sia toisi arviointimalliin struktuuria, ja sen avulla voitaisiin kohtuullisen hyvin huomioida
paétoksenteon eri kriteereiden eriasteiset painotukset. SMART-mallin yhdistdminen toisiin
monikriteerisen padtoksenteon menetelmiin on myos perustelua, ja siten arviointimallissa

voitaisiin paremmin huomioida eri vaihtoehtojen suhteet toisiinsa.

Tavoiteohjelmointi (Goal Programing (GP))

Tavoiteohjelmointi (GP) on monikriteerisen paitoksenteon menetelmi, joka auttaa paatok-
sentekijoitd 10ytdmadn optimaalisen ratkaisun, joka tyydyttii useita tavoitteita samanaikai-
sesti. GP-menetelméa kaytetddn laajalti monikriteerisessi padtoksenteossa, kun paatoksen-
tekijét joutuvat tasapainottamaan useita tavoitteita samanaikaisesti. GP:ssd padtoksentekijét
maédrittelevidt ensin tavoitteensa, joita voivat olla esimerkiksi kustannusten minimointi, tuot-
tavuuden maksimointi tai toimitusaikojen lyhentdminen. Tavoitteet voivat olla ristiriidassa
keskendin, joten GP:ssd pyritddn 10ytiméédn tasapainoinen ratkaisu, joka tyydyttdd kaikki
tavoitteet mahdollisimman hyvin. GP:ssé paédtoksentekijat méérittelevat myos eri kriteerei-
den painoarvot, jotka kertovat, kuinka tarkeité eri tavoitteet ovat suhteessa toisiinsa. Tdmén
jilkeen padtoksentekijat madrittelevit paatdsmuuttujat, jotka ovat niitéd tekijoitd, joita voi-
daan sditda tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimerkiksi yritys voisi sddtidd tuotannon mairaa,
laadun tasoa ja kustannuksia. GP:ssd tavoitteiden ja padtosmuuttujien perusteella luodaan
malli, joka siséltdd tavoitefunktiot ja rajoitukset. Tavoitefunktiot kuvaavat tavoitteiden saa-
vuttamisen tasoa ja rajoitukset kertovat, mitka tekijdt voivat rajoittaa pddtoksentekoa. GP:n
tavoitteena on 10ytaa ratkaisu, joka minimoi tavoitteiden poikkeamat asetetuista tavoitteista.

(Jones & Tamiz, 2010).

Arviointimallin muodostamisessa GP-menetelmén kiyttiminen osana teoriapohjaa olisi pe-
rusteltua. Mallin perusteita ja erityisesti ristiriitaisten tavoitteiden hallinnan tydkaluna Goal
Programming olisi hyvd yhdistdd useampaan muuhun menetelméén osaksi toimivaa koko-

naisuutta.
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ELECTRE

ELECTRE-menetelmét ovat ryhméa monikriteerisen paitoksenteon menetelmid. ELECTRE
on lyhenne ranskankielisistd sanoista ELimination Et Choix Traduisant la REalité, mika tar-
koittaa suoraan suomennettuna todellisuuden eliminoimista ja valitsemista. Menetelmit ovat
erityisen hyddyllisid, kun vaihtoehtoja on suuri méard, mutta valintakriteereitd kohtuullisen
rajattu maard. ELECTRE-menetelmissé paitoksentekijit arvioivat vaihtoehtoja kriteereilla,
jotka voivat olla kvantitatiivisia tai kvalitatiivisia. Kriteereja voivat olla esimerkiksi hinta,
laatu, toimitusaika tai vaikutukset toimintaymparistoon. Kriteereille maaritellédén raja-arvot,

jotka kertovat, kuinka hyvin vaihtoehto tdytti4 kriteerin vaatimukset (kuva 16).

( L 4
Valitse
vaihtoehto (A¥)
Valitse A:lle
vaihtoehdot kaikkiin
kategorioihin

Onko joitain
lisatietoja, johonkin
mallin muuttujiin?

Kylla —3»

Korjaa muuttujien arvot tai
asteikot yhdessa tai
useammassa muuttujassa
Optimoi mallin
muuttujat
Korjaa méaarittelyn + . . i
| esimerkke] I‘ Ei onkomanm Ei hyvaksyttava
hyvaksyttava?

Kylla

Kuva 16 ELECTRE- mallin prosessikuvaus (mukaillen Creco et al., 2012, Figuera et al.,
2000)

ELECTRE-menetelmissa kéytetddn kaksiportaista arviointijarjestelméé, jossa vaihtoehtoja
verrataan pareittain. Ensimmaéisessd vaiheessa jokaiselle kriteerille maéritelldan positiivinen
ja negatiivinen vertailutaso, joiden perusteella voidaan méérittad, kuinka hyvin kukin vaih-
toehto suoriutuu kriteereistd. Toisessa vaiheessa menetelmassd kéytetddn useita raja-arvo-

vaihtoehtoja, joilla erotellaan hyvéksyttdvat ja hyldttaviat vaihtoehdot. Tami tehdddn
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luomalla karsintamatriisi, jossa jokainen vaihtoehto arvioidaan kaikkien muiden vaihtoehto-
jen suhteen. Tdmaén jilkeen voidaan laskea etdisyysmatriisi, joka mittaa kunkin vaihtoehdon
etdisyyttd muihin vaihtoehtoihin. Lopuksi menetelméssé verrataan etdisyysmatriisin arvoja
madriteltyihin raja-arvoihin, jonka avulla voidaan méiritelld kaikki raja-arvot tayttévat vaih-

toehdot. (Creco et al., 2012)

PROMETHEE
PROMETHEE (Preference Ranking Organization METHod for Enrichment Evaluations) -

metodit ovat yksi suosituimmista monikriteerisen paatoksenteon menetelmistd. Menetelmait
kehitettiin 1980-luvun alussa belgialaisen tutkijan Jean-Pierre Bransin toimesta yhdessi
muiden tutkijoiden kanssa. Alun perin menetelméé kiytettiin yritysten ja organisaatioiden
paitoksentekoprosessien parantamiseen, erityisesti logistiitkan ja tuotannonhallinnan alu-
eilla. PROMETHEE- menetelméé on kehitetty vuosien saatossa ja tilld hetkelld on kadytossa
useita eri versioita, joiden soveltuvuus eri padtoksentekotilanteisiin vaihtelee. (Kolios et al.,

2016; Brans et al., 2016).

Vaihto-
Toivotut Vaihto- ehtoiset Vaihto- Lopullinen
vaihtoehdot ehtojen ratkaisut ja ehtojen osien vaihtoehtojen
vertailu kriteerien arviointi jarjestaminen
taulukointi

Kuva 17 PROMETHEE metodin kuvaus (mukaillen Kolios, et al., 2016)

Alussa jokaiselle valitulle vaihtoehdolle annetaan erilaisia painoarvoja kriteereiden suhteen,
jotka ovat tirkeitd paatoksen kannalta (kuva 17). Toiseksi jokaiselle vaihtoehdolle annetaan
paremmuusjérjestys kaikkien muiden vaihtoehtojen suhteen. PROMETHEE-menetelméssa
painotetaan jokaisen kriteerin merkitystd suhteessa muihin kriteereihin. Tdma tehdéadn kéyt-
tamélld paremmuusjoukkoja, joissa médritellddn, kuinka paljon yksi vaihtoehto on parempi

kuin toinen suhteessa valittuihin kriteereihin. (Kolios et al., 2016; Brans et al., 2016).

PROMETHEE-menetelma ei ole toimiva ratkaisu epavarmojen paédtoksentekotilanteiden ka-
sittelyyn, koska se perustuu tdsmaéllisiin numerollisiin arvoihin. Uusien tuotekonseptien tai
toiminnallisuuksien arvioinnissa ei monesti pystytd tuottamaan arvioinnin tueksi numeraa-
lista dataa, joten PROMETHEE-menetelma ei ole toimiva kyseisissd monikriteerisissd paa-

toksenteko tilanteissa.
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Simple Additive Weighting (SAW)
SAW-menetelmdssd pyritddn arvioimaan ja priorisoimaan eri kriteereja paatoksentekoa var-

ten (kuva 18). Tdma tehddédn méérittdimalla painot kullekin kriteerille ja laskemalla niiden

Summa.
Arviointi- Arviointi- Arviointi- aihtoehtojen ]
Arviointi- kriteerien kriteerien kriteerit jarjestaminen Vaihto-
kriteerien [~ arvojen P arvojen —»  normaali m:::ltrllsm —> eﬁt?Jen
maarittely madritys painotus matriisiin tiedon sijoitus
perusteella

Kuva 18 SAW-menetelmdn prosessi (mukaillen Nurmalini & Rahid, 2017)

SAW-menetelmissd ensimméinen vaihe on madritelld piddtoksentekoon vaikuttavat kriteerit.
Tamén jélkeen jokaiselle kriteerille annetaan painoarvo, joka kuvaa sen tirkeyttd paatoksen-
teossa suhteessa muihin kriteereihin. Painoarvoja voidaan maarittaa erilaisilla menetelmilla,
kuten asiantuntijahaastatteluilla, kyselyilla tai analyyttisillda menetelmilld, kuten AHP (Ana-
lytic Hierarchy Process) tai ANP (Analytic Network Process). Kun painoarvot on mééritetty,
seuraava vaihe on arvioida jokaisen vaihtoehdon suorituskykyai kriteereiden suhteen. Tama
voidaan tehda esimerkiksi numeeristen arvojen avulla, kuten pisteytyksilld tai arvioilla as-
teikolla 1-10. Kriteereiden tirkeyttd vastaavat painoarvot kerrotaan kunkin vaihtoehdon kri-
teerien arvojen kanssa ja lasketaan summa. Vaihtoehtojen saamat kokonaispisteet mahdol-
listavat niiden keskindisen vertailun. SAW-menetelméan etuna on sen helppous ja nopeus,
mutta se edellyttdd kriteerien riippumattomuutta toisistaan, silld kriteerien painot lasketaan
yksittdin. Tama tarkoittaa, ettd kriteerien véliset vuorovaikutukset eivit tule huomioiduksi.
Lisdksi SAW-menetelmid on herkkd painoarvojen valinnalle, mikd voi johtaa erilaisiin tu-

loksiin eri asiantuntijoiden tai kdyttdjien tekemissé arvioissa. (Nurmalini et al., 2017

SAW-menetelma on yksinkertainen ja helppokiyttdinen menetelmé monikriteeripadtoksen-
teossa, mutta siind on myds joitakin ongelmia. SAW-menetelmissé kriteerien painoarvojen
madrittdminen voi olla haastavaa, koska eri asiantuntijoiden tai kéyttdjien ndkemykset voivat
vaihdella. Lisdksi painoarvojen méarittimisen perusteet voivat olla epaselvid, mika voi vai-
kuttaa lopputulokseen. SAW-menetelmé edellyttdd myds, ettd kriteerit ovat toisistaan riip-
pumattomia ja samassa mittakaavassa. Kuitenkin todellisuudessa kriteerit voivat olla riippu-
vaisia toisistaan eivitkd myodskddn keskindisesti samassa mittakaavassa, mikd voi johtaa

epdrealistisiin tai epdtarkkoihin lopputuloksiin. SAW-menetelmd on herkkd kriteerien
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painoarvojen valinnalle, miké voi johtaa erilaisiin tuloksiin eri asiantuntijoiden tai kdyttdjien
tekemissd arvioissa. SAW-menetelméssd vaihtoehtoja arvioidaan absoluuttisesti kriteerien
perusteella, jolloin eri vaihtoehtoehtojen véliset suhteet saattavat jdddd huomiotta, jolloin

my0s lopputulokset voivat olla epidrealistisia.

Technique for Order Preferences by Similarity to Ideal Solutions (TOPSIS)
TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) on yksi MCDM-

menetelmistd, jota kdytetddn erityisesti tilanteissa, joissa paitoksen kohteena on useita vaih-
toehtoja ja useita kriteerejd. TOPSIS-menetelméssi jokaiselle vaihtoehdolle arvioidaan suo-
rituskyky jokaisella kriteerilld, ja sitten jokaiselle vaihtoehdolle lasketaan pistemiérd sen
suorituskyvysti verrattuna ihanteelliseen ratkaisuun ja epdideaaliseen ratkaisuun. Thanteel-
linen ratkaisu on se, joka saavuttaa parhaat arvot kaikilla kriteereilld, kun taas epdideaalinen
ratkaisu on se, jolla on huonoimmat arvot kaikilla kriteereilld. TOPSIS-menetelméssé vaih-
toehtojen pisteytys perustuu niiden etdisyyteen ihanteelliseen ja epdideaaliseen ratkaisuun.
Vaihtoehdot, jotka ovat 1dhimpéana ihanteellista ratkaisua ja kauimpana epdideaalisesta rat-
kaisusta, ovat parhaita vaihtoehtoja. TOPSIS-menetelmédssi on tirkedd, ettd kriteerit ovat
hyvin méiriteltyjd ja mitattavissa. Lisdksi TOPSIS-menetelméssd on tirkedd valita sopiva
painotusjarjestys kriteereille, silld erilaiset painotusjirjestykset voivat johtaa erilaisiin lop-

putuloksiin.
Yhteenveto monikriteerisen paitoksenteon menetelmisti

Y114 esitellyt monikriteerisen pddtoksenteon menetelmét on luokiteltu kahteen eri kategori-
aan, tilastollisiin ja jatkuviin malleihin (kuva 19). Menetelmien hyddyntiminen vaatii ym-
marrystéd niiden soveltuvuudesta eri kiyttotapauksiin ja toivotuista lopputuloksista. Kuvassa
18 on pyritty kuvaamaan esimerkinomaisesti eri menetelmien eroavaisuuksia ja kéyttota-

pauksia.
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Kuva 19 Yhteenveto monikriteerisen pddtoksenteon menetelmisti (mukaillen Dean, 2022;
Gebre et al, 2021)
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4 Tutkimusprosessi ja menetelmét

Tassd luvussa esitellddn kohdeorganisaatio ja tyon toteuttaminen. Ty toteutettiin kehitta-
mistutkimuksen menetelmin viitekehyksen mukaisesti. Ty0ssé yhdistettiin soveltuvaan teo-
riapohjaan ryhmihaastatteluja, joissa varsinaista arviointimallia kehitettiin yhdessé iteraa-
tion avulla yhdessa Istekin asiantuntijoiden kanssa. Lopuksi arviointimallin toimivuus vali-
doitiin laajemmalla joukolla Istekin asiakkaita ja asiantuntijoita. Oheinen iteratiivinen ja
sykleittdin edistyvd menetelmi on olennaista kehittdmistutkimuksen menetelmailli toteutet-

tavissa tutkimuksissa.

4.1 Kohdeorganisaation esittely

Istekki Oy on kuopiolainen julkisomisteinen in-houseyritys. Istekin toimialoihin kuuluu tie-
toliikenne, viestintiteknologia ja lddkinnalliset laitteet, sekd niihin liittyvét palvelut. Yritys
on perustettu 2009 ja silld on miltei 70 julkista omistajaa. Suurimmat omistajat ovat hyvin-
vointialueita, kaupunkeja ja koulutuksen jarjestdjid. Istekin palveluksessa on yli 1000 am-
mattilaista, ja silld on toimipiste neljéssi eri kaupungissa. Istekin tavoitteena on tuottaa kus-
tannustehokkaasti palveluita omistaja-asiakkailleen ja turvata yli 1000 sovelluksen toimin-
tasekd hallita yli 40 000 tydoasemaa. Lisédksi Istekin tavoitteena on olla asiakkaidensa muu-
toskumppani ja pyrkiéd tarjoamaan parhaita ratkaisuja proaktiivisesti asiakkaan tarpeisiin.

Osana tété tavoitetta toteutetaan my0s tdma diplomityo. (Istekki, 2022)

Istekki on julkisomisteinen osakeyhtid, jonka omistajat ovat myds samalla Istekin asiakkaita.
Oheinen sidosyksikkoasema méérittelee kohtuullisen tarkasti yrityksen toimintaa ja myos
asiakkaiden kanssa tapahtuvan yhteiskehittimisen kéyténteitd. Laissa julkisista hankinnoista
on pykaldssa 15 (Laki julkisista hankinnoista, 2016) mééritelty poikkeus, joka mahdollistaa
julkisten hankintayksikéiden hankkia palveluita tai tuotteita kilpailuttamatta niitd tietyin
edellytysten. Hankintayksikdiden on oltava toimittajayrityksen osakkaita, jolloin omistajien
on mahdollisuus hankkia palveluita ilman julkisia kilpailutuksia. Erityisesti palveluiden yh-
teiskehittdminen ilman julkista kilpailutusta on merkittévisti yksinkertaisempaa kuin silloin
jos jokainen kehitysprojekti jouduttaisiin kilpailuttamaan julkisten hankintojen periaatteiden

mukaisesti. Julkisten hankintojen prosessit ovatkin usein todella pitkii ja eivét kovin hyvin
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mahdollista kumppanuuksissa tapahtuvaa laaja-alaista yhteiskehittdmistd. Laissa julkisista
hankinnoista on myds mahdollisuus toteuttaa yhteiskehittimistd innovaatiokumppanuuden
kautta, mutta oheisen kumppanuuden kautta tapahtuvat hankinnat ja niiden perusteet on
maédritelty tarkoin, ja niiden kdyttdminen esimerkiksi jatkuvaan yhteiskehittimiseen ei siten

ole mahdollista.

4.2 Tyon ldhtotilanne

Vuoden 2023 alusta alkaen voimaan tullut hyvinvointialueiden muutos aiheutti Istekin toi-
minnoissa ja asiakkuuksissa merkittdvid muutoksia vuonna 2022. Toiminnat laajenivat ja
henkilostomadrd kasvoi huomattavasti. Istekissé toteutettiin my0os vuoden 2022 aikana lii-
ketoimintarakenteen muutos, jossa padtoksentekoa pyrittiin siirtiméin entistd enemman asi-
antuntija- ja esihenkil6tasolle. Oheisessa liiketoimintarakenteen muutoksessa tarkennettiin
litketoimintavastuuta, ja uudessa organisaatiomallissa toimintojen esihenkil6illd on sekd
myyntivastuu ettd kuluvastuu omalta liiketoiminta-alueeltaan. Vuoden 2022 aikana myds

panostettiin entistd enemmaén asiakkuuksien hoitoon. (Istekki vuosiraportti, 2022).

Tulevaisuudessa Istekki haluaa olla nykyistdkin enemmén asiakkaiden kokonaisvaltainen
ICT-kumppani ja sitd kautta pystyd tarjoamaan omistajilleen my0s uusia lisdarvoa tuottavia
ratkaisuja. Istekin strategian mukaan osa palveluista tullaan tuottamaan omana toimintana ja
osan toteuttamisesta vastaavat Istekin kumppanit. Molemmissa tapauksissa Istekki kuitenkin
vastaa kokonaisvaltaisesti asiakkaalle tuotetun lisdarvon varmistamisesta. (Istekki vuosira-

portti, 2022)

Istekissd on midritelty tarkka prosessikuvaus innovaatio- ja kehitystoimintojen hallintaan.
Prosessikuvauksessa kuvataan koko prosessi uudesta tuoteideasta kiyttoonottoon ja yllapi-
toon saakka. Kehitystoiminnassa on kuitenkin todettu tarvittavan kehitysprosessin alkuvai-
heeseen tarkempaa arviointia kehitysideoiden asiakastarpeiden ja toiminnallisuuksien osalta.
Nykyiset arvioinnit ovat liian henkildriippuvaisia, ja arviointiin olisi hyvé saada strukturoitu
ja teoriaan pohjautuva arviointimalli. Osaksi kokonaiskehitysprosessin alkuvaihetta (kuva
20) paiadyttiin siis rakentamaan malli, jolla kehitysideoita voidaan arvioida samalla tavalla

kaikkien digitaalisten kehityshankkeiden osalta.
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Kuva 20 Arviointimallin liittyminen osaksi Istekin kehitysprosessia

4.3 Kehittamistutkimus menetelména

Kehittdmistutkimus on tutkimusmenetelménd melko nuori. Ensimmaiset artikkelit kehitta-
mistutkimuksista kirjoitettiin 1990-luvun alkupuolella, mutta varsinaisesti menetelmén
kéytto laajeni vasta 2000-luvulla eri alojen tutkijoiden kayttoon (Pernaa, J., 2013). Alla ole-
vassa kuvassa (kuva 21) ndkyy konkreettisesti menetelméén liittyvien artikkeleiden kasvu

2010-2023.
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Kuva 21 . Kehittamistutkimusartikkelien lukumddrd 2010-2023 (design-based research;
Scopus,2024).
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Kuvasta voidaan péatelld, ettd viimeisten vuosikymmenten aikana kiinnostus kehittdmistut-
kimukseen tutkimusmetodina ja osaaminen menetelmin kaytossd on lisddntynyt miltei eks-
ponentiaalisesti. Voidaankin myds todeta, ettd menetelméa on vakiinnuttanut paikkansa yh-

tend varteenotettavana tutkimusmenetelména tiedeyhteisossa.

Historiassa kehittdmistutkimus on muotoutunut ratkaisuksi ongelmaan, jossa niin sanotun
perinteisen tieteellisen tutkimuksen ei koettu tuottavan tarpeeksi konkreettisia ratkaisuja on-
gelmiin, mutta toisaalta kdytdnnonldheisiéd tutkimuksia kritisoitiin vahvasti tieteellisen luo-
tettavuuden ja patevyyden puutteesta (Pernaa, J., 2013). Kehittdmistutkimuksen yksiselittei-
nen maédritteleminen on ollut haastavaa, ja sen vuoksi kehittdmistutkimuksella on useita
madritelmid. Yhteistd médritelmisséd on kuitenkin tavoite. Mééritelmien mukaan tavoitteena
on saada lopputulokseksi teoriaan pohjautuva konkreettinen kehittimistuotos, joka on muo-
toutunut iteratiivisen toiminnan kautta (Anderson, T. & Shattuck, J., 2012; Barab, S. &
Squire, K.,2004; Edelson, D., 2002 & 2006; Wang, F. & Hannafin, M.,2005). Kehittdmis-
tutkimuksessa tutkimus ja kdytdnnon kehittdminen etenevit sykleissi, joissa kdytdnnon on-
gelmiin pyritddn 10ytdméédn ratkaisu hyodyntdmélléd tieteellistd teoriapohjaa (Pernaa, J.,
2013). Tutkimuksessa voi olla useita perdkkéisid syklejd, joiden vililld tehddin lopullisen
ratkaisun arviointia ja tarvittaessa my0s tavoitteiden tarkentamista yleensd tydpajamaisissa

tapaamisissa (Pernaa, J., 2013).

Kehittdmistutkimuksella voidaan Edelsonin (2002, 2006) mukaan tavoitella vastauksia kol-

meen erilliseen kysymykseen:

e millaisia tarpeita ja mahdollisuuksia kehittdmiselld on toiminnassa
e millaiseen konkreettiseen lopputulokseen kehittdminen johtaa.

e kuinka kehitystd halutaan viedd eteenpdin

Oheiset kysymykset johtavat kolmeen kehittdimispditosten kategoriaan, jotka Edelson

(2002, 2006) ja Pernaa (2013) ovat muotoilleet seuraavasti: 1) kehittdmisprosessi, 2) on-
gelma-analyysi ja 3) kehittdmistuotos,

1. “Kehittamisprosessin aikana pddtetddn henkilot ja prosessit, joita tarvitaan

koko tutkimuksen suunnittelussa, valmisteluissa, toteuttamisessa, tutkimuspro-

sessin kehittamisessd, tuotoksen testaamisessa, arvioinnissa ja jatkokehittimi-
sessd.” (Edelson, 2002, 2006, Pernaa, J., 2013)

2. ”Ongelma-analyysikategoriassa selvitetdidn kehittimistutkimuksen haasteet ja
tarpeet ja mddritellddn tavoitteet. Ongelma-analyysi voi olla teoreettinen tai
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empiirinen ja koostua esimerkiksi tarveanalyysistd, testaamisesta tai arvioin-
nista.” (Edelson, 2002, 2006, Pernaa, J., 2013)

3. "Kehittimistuotoskategoria on kehittdjien ratkaisu ongelma-analyysissd esiin
nousseisiin haasteisiin ja kehittimisprosessin mahdollisuuksiin. Kehittimistuo-
tos kehittyy iteratiivisesti tutkimusprosessin edetessd ja kehittdjien tietojen sy-
ventyessd.” (Edelson, 2002, 2006, Pernaa, J., 2013)

( Kehittdmistutkimus J

// rakentuu kolmen kysymyksen ympdrille \
\d--p ¢ \4--

Miten kehittdmisessd edetdcn? Mitd tarpeita ja mahdollisuuksia Millaiseen tuotokseen
kehittdmiselld on? kehittdminen johtaa?
Kehittamisprosessi Ongelma-analyysi a Kehittamistuotos
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Kuva 22 Kehittamistutkimuksen mahdollisuudet Edelsonin mukaan (Edelson, 2002), Per-
naan (2013) kuvaamana

Y14 olevassa kuvassa (kuva 22) Pernaa (2013) on kuvannut Edelsonin (2002) tutkimusten
perusteella jokaisen kehittimispaédtdskategorian tuottamia teorioita ja malleja. Jokainen kol-

mesta kategoriasta tuottaa erityyppista teoriaa tai erilaisia malleja.

1. Kehittdmisprosessin tavoitteena on tuottaa toimintaa ja ajattelua tukevaa teoriaa.
Lisdksi kehittdmisprosessin tutkimuksen avulla saadaan tietoa kehittdmistutki-
muksen eri vaiheista ja millaista asiantuntemusta kulloinkin tutkittavassa koko-

naisuudessa tarvitaan. (Edelson 2002, 2006)

2. Ongelma-analyysin tavoitteena on tuottaa tutkittavan aiheen tai aihealueen kon-
tekstia kuvailevaa teoriaa. Lisdksi ongelma-analyysin kautta voidaan peilata
myds prosessin aikana toteutettujen mittausten tuloksia suhteessa tutkimuksen

lopputulokseen. (Edelson, 2002, 2006).
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3. Kehittdmistuotoskategorian tavoitteena on tuottaa konkreettinen malli, jonka pi-
tédisi jatkossa ohjata toimintaa ja ajattelua tutkimuksessa esiin tulleiden kehitté-
miskohtien mukaisesti. Ndméa mallit ovat aina kulloiseenkin tutkimuskohteeseen
kontekstisidonnaisia, kuten esimerkiksi tdssd diplomitydssé rakennettava arvi-

ointimalli. (Edelson, 2002, 2006)

4.4 Kehittamistutkimuksen toteuttaminen

Kehittdmistutkimus eroaa merkittavasti perinteisestd kvantitatiivisesta tutkimuksesta. Kehit-
tdmistutkimuksessa tutkittavaa kohdetta tarkastellaan sen todellisissa oloissa ja tutkimuk-
seen osallistuvien henkildiden panosta hydodynnetidin kehittimisprosessissa, kun perintei-
sessd kvantitatiivisessa tutkimuksessa osallistujia pyritddn mittaamaan puhtaasti koehenki-
16ind. Kehittdmistutkimuksen ensimméiinen vaihe on aina ongelma-analyysi, jossa selvite-
tadn kehittdmistarpeet ja mahdollisuudet kehittdmiseen. Ongelma-analyysi voidaan toteuttaa
empiirisend kyselyni tai tieteellisend kirjallisuusanalyysina. Usein on perusteltua kéyttda
molempia menetelmi, jotta saadaan riittiva ndkemys kehittimistyon pohjaksi. Kehittdmis-
tutkimuksen ongelma-analyysissd on kuitenkin aina muistettava myds riittdva tutustuminen
tieteelliseen kirjallisuuteen, jotta tutkimuksen luotettavuus ja toistettavuus voidaan varmis-

taa. (Pernaa, J. 2013).

Ongelma-analyysin jilkeen luodaan ensimmaéinen versio tutkimussuunnitelmasta, jota pai-
vitetddn kehittdimisprosessin aikana tarvittaessa. Kehittimistutkimus koostuu useista kehit-
tdmissykleistd, joiden jdlkeen arvioidaan kulloistakin kehittimistuotosta suhteessa péitet-
tyyn tavoitteeseen. Toiminta on iteratiivista, jossa edetddn vaiheittain eri osia kehittden kohti
lopullista tavoitetta. Kulloisenkin syklin jédlkeen suunnitelmaa on myds mahdollista péivittia
ja tarvittaessa myos muuttaa, mikili tavoitteen mukaiseen lopputulokseen padseminen sitd

vaatii. (Pernaa, J. 2013).

Alla olevassa kuvassa (kuva 23) kuvataan timin tutkimuksen prosessi suhteessa kehittdmis-
tutkimuksen yleiseen prosessiin. Tutkimus koostui kolmesta erillisestd syklistd, joiden lo-
pussa oli verkossa tapahtunut tyopaja. Tyopajojen perusteella myds muodostettiin seuraavan
syklin ongelma-analyysi. Ty0pajoissa kaytettiin kehittdmistutkimuksen menetelméén, jossa
edellisen kehityssyklin tuotokset esiteltiin tyoryhmélle ja niistd kaytiin puolistrukturoitua

keskustelua. Keskustelu kiytiin puolistrukturoituna, jolloin diplomityon tekija oli
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madritellyt etukdteen kulloisetkin arviointimallin kehityskohdat ongelma-analyysin perus-
teella. TyOpajoissa pyrittiin 16ytdmadn tyoryhmén yhtendinen ndkemys seuraavan kehitys-

syklin pohjaksi.

Sykli 1 sykli 2 Sykli 3

Kehittdminen Kehittaminen Kehittaminen
Ongelma- Ongelma- Ongelma-
analyy5| Tydpaja analyysu Tydpaja analyysu Tydpaja

Kuva 23Tutkimuksen prosessi (muokaten Edelson, 2002, 2006)

Osana syklistd kehitystoimintaa hyddynnettiin teoriapohjaa, jonka perusteella my0s voitiin
perustella tehtyjd valintoja esimerkiksi arviointimallin laskenta perusteissa. Niitd valintoja

esitelldén tarkemmin timén tyon viidennessa luvussa.

Kolmen erillisen kehityssyklin jélkeen arviointimalli validoitiin erillisessd asiantuntijatyo-
pajassa, johon osallistui ydintyoryhméi laajemmin eri alojen asiantuntijoita. Validointi to-
teutettiin verkossa tapahtuneessa tydpajassa, jossa arviointimallia testattiin etukéteen sovi-
tun kayttotapauksen kautta. Tyopajan veti diplomityontekijd ja se toteutettiin myods etuka-
teen suunnitellusti puolistrukturoituna, jossa késiteltdvid kéyttotapaus oli etukéteen valittu,

mutta muutoin asiantuntijat eivét etukéteen tienneet arviointimallin rakennetta.

4.5 Kehittamistutkimuksen tulosten luotettavuuden arviointi

Tama diplomityd perustuu kehittimistutkimuksen viitekehykseen ja menetelmiin. Kehitta-
mistutkimuksen 1dht6kohtana on tuottaa jokin konkreettinen lopputulos, jonka avulla on-
gelma-analyysissd médritellyt haasteet saataisiin ratkaistua. Tdssd tyOssd tavoitteena oli ra-
kentaa teorialla perusteltu arviointimalli tukemaan tuote- tai palvelukehityksen alkuvaiheen
arviointia. Rakennettua arviointimallia arvioitiin kehityssyklien ty&pajoissa ja erillisessé va-
lidointitydpajassa asiantuntijoiden toimesta. Talloin edellisen vaiheen ty6ta pyrittiin saadun

palautteen kautta kehittdiméén entisti laadukkaammaksi kehityssykleittéin.
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Kehittamistutkimuksen metodiikka eroaa kvalitatiivisista tai kvantitatiivisista tutkimusme-
netelmistd jonkin verran, vaikkakin nditd perinteisid menetelmid on myo6s mahdollista kayt-
td4d osana kehittamistutkimusta. Kehittimistutkimuksessa ratkaistavaa ongelmaa ldhestytaan
iteratiivisesti ja jatkuvan parantamisen menetelmaélld. Kehittimistutkimuksen luotettavuutta
on tieteellisissé piireissd kritisoitu (Dede, 2004). Deden mukaan kehittdmistutkimukselle ei
ole médritelty kaikille yhtenéisia tutkimuskaytinteitd. Lisdksi kehittdmistutkimuksessa da-
taa kertyy usein hyvin paljon, mikd aiheuttaa puolueettomalle analyysille haasteita (Dede,
2004). Artikkelissaan Dede (2004) tuo esille kehittdmistutkimuksen tieteellisiksi haasteiksi
tutkimusprojektin koordinoinnin, teoriapohjan vahvistamisen ja tutkimusmenetelmien stan-

dardisoinnin.

Perinteisesti tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu kahdesta paanidkokulmasta
eli, validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetti on kasittdnyt tutkimuksen pétevyyden eli
kuinka hyvin tutkimus vastaa siihen, mitd tutkimuksessa on alunperi aiottu tutkia ja mita
siitd on madritelty tutkimussuunnitelmassa. Reliabiliteetti taas késittdd arvion tutkimuksen
luotettavuudesta ja saatujen tulosten toistettavuudesta. Nama kisitteet ovat kehittyneet maa-
rillisen tutkimuksen maailmassa. Oheisen vuoksi késitteet eivét sellaisenaan yleensé ole
suoraan sovellettavissa kehittdmistutkimukseen, joka sisdltdd myos laadullisia osioita. Li-
sdksi erityisesti tdssd tutkimuksessa toteutettu tydpajojen ja iteraatioiden kautta edennyt tut-

kimus olisi erityisen haastavaa toistaa juuri samanlaisena. (Tuomi & Sarajérvi, 2009)

Design-Based Research Collective (2003) on médritellyt yleisid kehittdmistutkimuksen kri-

teereitd suhteessa Lincolnin ja Cuban (1984) tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta koske-

viin luokitteluihin:

+ ”Kehittdmisen tulee olla kokonaisvaltaista, jolloin kehittdmistuloksena saadaan sekd oh-
jaavia malleja ja teorioita ettd kuvailevia teorioita.

+ Kehittdmisen tulee edetd sykleittiin ja sisdltdd jatkuvaa kehittimistd ja arviointia.

+ Kehittdmisessd tulee pyrkid teorioihin, jotka ovat siirrettdvissd kentélle opettajien tai
muiden opetusalan ammattilaisten kayttoon.

« Kehittdmisprosessiin tulee siséltyd testaamista autenttisissa olosuhteissa.

+ Kehittdmistutkimuksen kaikki syklit tulee dokumentoida tarkasti” (Design-Based Re-
search Collective, 2003)
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Kehittdmistutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tutkimuksen avoimuus ja monimutkai-
suus ovat tarkeimpid huomioon otettavia seikkoja (Kelly, 2004), koska niiden kautta tutki-
muksen mielekés rajaaminen ja raportointi on vaikeaa. Deden (2004) ja Kellyn (2004) mu-
kaan haasteita luotettavuustarkasteluun muodostavat myds tutkimusaineiston mééra, aineis-
ton hyvin erilaiset ldhteet ja joskus myos aineiston suunnittelematon kertyminen. Ndiden
haasteiden vuoksi my0s selkeiden yleistyksien tekeminen tutkimustulosten kautta on usein
hankalaa. Yleistyksid tehdessa virhettd voivat aiheuttaa esimerkiksi aineiston keruuseen liit-
tyvit sosiaalisten tapahtumien ainutlaatuisuus ja tutkimukseen osallistuvien henkildiden so-

siaaliset hierarkiat, sekd niiden mahdollinen vaikutus kehittimiskontekstiin. (Kelly, 2004).

Kehittdmistutkimuksen yleistettdvyys ja selitysvoima ovat sen kdytdnnollisyydessa (Edel-
son, 2002) mukaan. Kehittamistutkimuksen tavoitteena on tuottaa sen jokaisessa vaiheessa
konkreettista tietoa, joka on siirrettdvissd myos kadytdntoon. Tutkijat ja muut tutkimuksen
sidosryhmdt syventyvit tutkimusprosessissa laaja-alaisesti tutkimusongelmaan, ja siti kautta
myds heiddn osaamisensa kehittyy osana tutkimusprosessia. Tutkimuksen kautta syntyvit
tuotokset ovat toimivia ja kdytdnnollisid, koska ne on ldhtdkohtaisesti kehitetty tiettyyn tar-
peeseen oikeissa toimintaolosuhteissa. (Edelson, 2002). Kehittdmistutkimuksen luotetta-
vuutta parantavat myos kehittimissyklien méard, kehitettdvan ratkaisun tutkimuksen aikai-
nen testaaminen ja tutkimusprosessin tarkka kirjaaminen ja dokumentointi (Design-Based

Research Collective, 2003; Edelson, 2002).
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5 Arviointimallin kehittdminen

Téassd luvussa kuvataan arviointimallin kehittdmisprosessi kokonaisuudessaan. Luku on ra-
kennettu kehittdmistutkimuksen prosessin mukaiseen jérjestykseen. Kehittdmisessd edettiin
tavoiteltuun lopputulokseen, kehittimélld arviointimallia syklisesti eteenpéin ja lisdksi sitd
arvioitiin yhteisissd tyopajoissa sdadnnollisesti. Lisdksi tdssd luvussa esitellddn mallin vali-
dointiprosessi, jossa mallin toimivuutta ja kdytettdvyyttd arvioitiin Istekin asiantuntijoide

toimesta omissa tyOpajoissa.

5.1 Ongelma-analyysi

Istekin toiminta on viimeisten vuosien aikana kasvanut nopeasti niin liikevaihdollisesti kuin
henkilostomadrallisestikin. Kuvassa 24 on kuvattu Istekin tunnuslukujen muutosta vuosien
2021-2023 vililla. Istekin litkevaihto on kasvanut hyvin nopeasti viimeisen kolmen vuoden
aikana. Istekki toimii palveluliiketoiminnan alueella, joten myds henkildstomadrd kasvoi

merkittavasti. Liséksi suhteellinen tulos parani merkittivésti.

Istekki Oy:n keskeiset tunnusluvut

2023 2022 2021
Liikevaihto, tuhat euroa 277 981 196 909 153 074
Liikevaihdon kasvuprosentti 41 29 2
Liikevoitto, tuhat euroa 3680 4456 2471
Liikevoittoprosentti 1,3 2.3 1,6
Maksuvalmius, Quick ratio 1,3 1,6 1,8
Omavaraisuusaste 38,0 39,1 46,1
Henkilosto keskimaarin 1364 984 738

Kuva 24 Istekin talousluvut 2021-2023 (Istekki Oy, 2024)

Istekki on koko toimintansa ajan kehittényt aktiivisesti palveluitaan asiakasldhtdisesti omana
tuotantona tai yhteistydssd kumppaneiden kanssa. Toiminnan kannattavuuden ja palvelun
laadun varmistamiseksi on nopean kasvun aikana tarkedd huomioida myos toimintaproses-

sien muutos suhteessa toiminnan laajuuteen.

Vuoden 2023 alusta voimaan tullut hyvinvointialueiden organisoituminen muutti myos Is-

tekin asiakkaiden toimintamalleja merkittdviasti. Asiakkaiden tarpeet uusille palveluille
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lisddntyivét, ja ilmeni tarve kehittdd systemaattinen malli uusien palveluiden ja tuotteiden
alkuvaiheen arvioitiin. Mallin avulla haluttiin nopeasti ja yksinkertaisesti padsti arvioimaan
kehitysaihiotasolla olevia palveluita tai tuotteita useasta eri ndkokulmasta. Mallin piti perus-
tua vahvaan teoriaan ja olla riittavén yksinkertainen kdytettdvéksi uusien palveluiden ja tuot-

teiden nopeaan arviointiin.

Ongelma-analyysivaiheen alussa jdrjestettiin tyopaja, jossa méadriteltiin tdman diplomityon
lopputuloksen tavoitteet ja ldhtokohdat arviointimallin rakentamiselle. TyOpajaan osallistui
Istekiltd sekd litketoiminnan ettd kehityksen asiantuntijoita. Tydpajassa paddyttiin kiinnitté-
miin tdimd diplomityd tuotekehitysprosessin alkuvaiheeseen ja rakentamaan arviointimalli
excel-pohjaisesti, jotta sen kdytettdvyys olisi mahdollisimman yksinkertaista. Markkinoilla
on my0s useita valmiita kaupallisia arviointitydkaluja, mutta Excel-malli valittiin arviointi-
mallin pohjaksi, koska silloin ei olisi tarvetta esimerkiksi uusille ohjelmistoille ja niiden li-

sensoinnille.

Ongelma-analyysivaiheen tyOpajan menetelméni oli ryhmédhaastattelu, joka oli osittain
strukturoitu. Osittain strukturoidussa ryhméhaastattelussa pyritddn ennalta médritellyilld ky-
symyksilld ohjaamaan haastattelua, mutta myos pyrkid 16ytdméén haastateltavien omien laa-
jempien vastausten kautta uusia ndkokulmia tutkittavaan aiheeseen. (Seidman, 2006, s32-

33)

Arviointimallin rakentamisen yhteydessa oli erityisen tdrkedd ryhmédhaastattelun yhteydessé
kerdtd monipuolisesti asiakkaiden ja kehitysorganisaation tarpeet yhteen mallin pohjaksi, ja
tdmaén tavoitteen saavuttamiseksi osittain strukturoitu ryhméhaastattelu oli menetelmina toi-

miva ja perusteltu.

Ty0pajassa kaikille osallistujille mallinnettiin aluksi, mitkd ovat timén diplomityon tavoit-
teet ja kuinka rakennettava arviointimalli olisi tarkoitus kiinnittdd Istekin jo olemassa ole-
vaan tuotekehitysprosessiin. Tydpajan edetesséd pyrittiin 10ytdméén mahdollisimman katta-
vasti kaikkien ty0pajaan osallistujien tarpeet rakennettavalle mallille. Tydpajan lopputulok-
sena saatiin aikaan oheinen alustava lista arviointimallin perusteista, joiden pohjalta mallia

lahdettiin kehittam&én.
Arviointimallin vaatimukset ongelma-analyysin pohjalta:

1. Mallin kdyttoon ei tarvitse olla erillistd ohjelmistoa / jarjestelméaa

2. Mallin tulee olla helppokéyttdinen ja helposti perehdytettivissd uusille henkildille
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3. Mallin taytyy olla helposti ylldpidettidvissd myos tulevaisuudessa
4. Mallin taytyy muodostaa visuaalinen helposti tulkittava lopputulos kisiteltavistd uu-
desta ideasta / tuoteaihiosta

5. Mallin tdytyy perustua vahvaan teoriapohjaan, joka on dokumentoitu kattavasti

Ongelma-analyysin tydpajassa esille tuli myos tarve varmistaa mahdollisten uusien tuottei-
den tai palveluiden kehitystyon alussa mahdollisuuksia ja haasteita eri nikdkulmista. Tyo-
pajan aikana tunnistettiin kolme nidkokulmaa, joiden nédkokulmat arvontuottamisesta voivat
erota toisistaan merkittdvistikin. Ongelma-analyysin tyOpajassa paadyttiin ottamaan arvi-

ointimallin ndkokulmiksi:

1. Istekin ndkdkulma
2. Hyvinvointialueiden ammattilaisten ndkokulma

3. Potilaan ndkokulma.

Istekin nikokulma

Ensimmaiseksi ndkokulmaksi arviointimallin rakentamisessa pédddyttiin ottamaan Istekin
oma nikokulma. Oheisen ndkokulman kautta on erityisen tirkedd varmistaa Istekin koko-
naiskehityksen ja jo olemassa olevien hankkeiden riippuvuudet mahdollista uusista kehi-
tysaihioista. Nykyiset tietojarjestelmékokonaisuudet ja muut liiketoimintarakenteet ovat
erittdin laajoja, ja nithin vaikuttavat muutokset tai uudet toiminnallisuudet ovat ensiarvoisen

tarkeitd arvioida mahdollisimman aikaisessa vaiheessa uusia kehitystoimintoja.

Arviointimallin kysymyksissd paddyttiinkin varmistamaan jo ennalta my0s uusien toimin-
nallisuuksien vaikutukset nykyiseen jarjestelmi- tai liiketoiminta-arkkitehtuuriin. Kuten
tdssd tyOssd on myos jo todettu, on uusien toiminnallisuuksien tai osakokonaisuuksien liit-
tdmisestd olemassa oleviin rakenteisiin oltava selked suunnitelma, jotta esimerkiksi jarjes-
telmékokonaisuuden ylldpitiminen on kustannustehokasta ja pitkalld aikavalilld my6s mah-
dollista. Mikéli uusia toiminnallisuuksia tai kokonaan uusia jirjestelmid ei arvioida suh-
teessa nykyiseen riittévilla tasolla, voi se pitkdlla aikavililld vaarantaa laajemminkin jérjes-

telmien ylldpidon kustannustehokkuutta.
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Hyvinvointialueen ammattilaisen nikokulma

Asiakasnidkokulma paadyttiin ongelma-analyysityOpajassa jakamaan kahteen osaan. Istekin
toiminnassa pyritddn luomaan lisdarvoa jirjestelmien ja palveluiden kéyttdjille, jotka téssd
diplomity0ssd rajattiin koskemaan hyvinvointialueiden henkilostéd. Tédhdn henkildstoon
kuuluu erityisesti terveydenhuollon ja sosiaalipalveluiden ammattilaisia. Rakennetussa arvi-
ointimallissa pyritddn huomioimaan mahdollisten uusien jarjestelmien tai palveluiden tuoma
lisdarvo henkildston paivittdiseen tyohon. Lisdksi ammattilaisen ndkdkulmasta pyritddn ar-
vioimaan uusien palveluiden tai tuotteen kaytettdvyyttd sekd hyvinvointialueen henkildston

kayttohalukkuutta uusille tuotteille tai palveluille.

Ongelma-analyysin tydpajassa tuotiin esille myds hyvinvointialueiden ammattilaisten toi-
sistaan poikkeavia tarpeita uusien palveluiden tai tuotteiden osalta. Esimerkiksi hoitotyohon
osallistuvilla henkil6illd voi olla merkittidvéasti poikkeavat nikemykset palveluiden tai tuot-
teiden tuottamasta lisdarvosta kuin hallinnollisissa tehtdvissd tyoskentelevilld ammattilai-
silla. Arviointimallin rakentamisessa paddyttiin kuitenkin pitdytyméain hoitotyohon osallis-
tuvien ammattilaisten ndkokulmassa ja jattdmaén hallinnollisen henkil6ston ndkokulma huo-
mioimatta. Jatkossa arviointimallia on my6s mahdollista hyddyntdé eri ryhmien tarpeiden
selvittimiseen painottamalla haastateltavien ryhmien kokoonpanoa suhteessa arvioitaviin

uusiin tuotteisiin tai palveluihin.

Potilaan nikokulma

Kolmas nikdkulma arviointimallissa on potilaan ndkdkulma. Ongelma-analyysitydpajassa
pohdittiin, olisiko potilaan ndkokulman voinut jattad huomioimatta, koska uudet tuotteet tai
palvelut kohdistuvat suurelta osin ammattilaisten toimintaan ja siten vain vilillisesti tuotta-
vat lisdarvoa potilaille. Istekki toimii kuitenkin tukipalveluiden tuottaja hyvinvointialueille,
joiden toiminnan tarkoitus on tuottaa laadukkaita ja kustannustehokkaita sote-palveluita. Ta-
mén vuoksi palveluiden tai tuotteiden lopullisten arvonsaajien sulkeminen kokonaisuudes-
saan arviointimallin ulkopuolelle ei ollut perusteltua. Arviointimallin kysymyksistd suurin
osa kohdistuu kuitenkin Istekin tai hyvinvointialueiden ammattilaisten toimintaan tai vaiku-
tuspiiriin, mutta mallissa huomioidaan my0s potilaan ndkdkulma visualisoinnissa omana

kaavionaan.
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5.2 Teoria arviointimallin pohjana

Arviointimallin ongelma-analyysissd méériteltiin tarve myds vahvalle teoreettiselle viiteke-
hykselle, jotta arviointimallin laajempi kdytto olisi myds perusteltavissa asiakkaille. Teoria-
taustaksi madriteltiin laaja-alaisesti asiakkaan kokeman arvon, asiakasarvon mittaamisen,
terveydenhuollon yleisten laatukriteereiden ja monikriteerisen paitdoksenteon teorioita.
Oheisten teorioiden kautta pystyttiin luomaan kattava kuva arviointimallin rakentamisen
vaatimuksista my0s tutkimukseen perustuen ja sitd kautta tuomaan arviointimalliin riittd-
visti uskottavuutta laajemmassakin kiytosséd yrityksen sisdisesti kuin myos suoraan asiak-

kaiden kanssa tehtidviassi ideoiden ja tuoteaihioiden ensivaiheen arvioinnissa.

Teorian pohjalta paddyttiin rakentamaan arviointimallin peruspohja synteesind teoriaosiossa
esiteltyjen asiakkaan arvonluonnin arvioinnin menetelmia pohjalta. Lapieren (2000), For-
manin (2007), Priorin (2013) ja Perryn (2012) tutkimuksissa esitellyistd asiakkaan arvon-
luonnin muuttujia yhdisteltiin ja lopulliseen malliin otettiin mukaan 13 alakategoriaa, joihin
tuli yhteensd mukaan 95 eri kysymystd. Alakategorioissa pyrittiin huomioimaan mahdolli-
simman kattavasti koko asiakkaan arvonluonnin ketju. Erityisesti Perryn (2012) tutkimuksen
perusteella voitiin lajitella asiakkaan arvonluonnin alakohtia tirkeysjérjestykseen ja sitd
kautta my0s karsia muiden tutkimusten esille tuomia muuttujia. Oheinen karsinta oli tyon

rajauksen kannalta valttimatonta.

Arviointimallin kysymyksissd huomioitiin myds Doddsin, Holbrookin, Galen ja Woodruffin
asiakkaan arvonluonnin teoriat ja tutkimukset. Nédiden neljén tutkijan malleissa korostetaan
erityisesti asiakkaan kokemusta tuotteesta tai palvelusta. Holbrookin ja Galen asiakkaan ko-
kemuksen kautta saatavan lisdarvon arviointia korostettiin osassa terveydenhuollon ammat-
tilaisten osalta eri alakategorioissa. Lisdksi Dodsin mallissa esille tuodut puhtaasti kdytén-
non hyotyyn perustuva lisdarvon tuottaminen néhtiin tarpeelliseksi huomioida arviointimal-

lin kysymyksissa.

Arviointimalli on osa Istekin laajempaa tuotekehitysprosessia ja tuotekehityksen paéatoksen-
tekoa. Tamén vuoksi ndhtiin myos tarpeelliseksi lisdtd tdhdn diplomitydhon teoriaa paatok-
senteon tukiprosesseista ja monikriteerisen pdatoksenteon menetelmisti. Ohjelmistotuottei-
den kehittiminen on pitkdjdnteistd tyotd ja kehitysprosessin aikana joudutaan tekemééin
useita monimutkaisia padtoksid, joskus hyvinkin monimutkaisten ja laaja-alaisten aineisto-

jen ja tietojen pohjalta. Tdmdn vuoksi myds monikriteerisen padtoksenteon menetelmien
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tuoma lisdarvo pyrittiin huomioimaan arviointimallin rakentamisessa ja erityisesti sen nu-
meraalisia painotuksia rakennettaessa. Arviointimallin tavoitteena on mahdollistaa laajojen
ja moniulotteisten kokonaisuuksien yksinkertainen arviointi. Oheisen tavoitteen vuoksi ra-
jattiin menetelmisté pois lilan matemaattiset ja paljon laskentaa vaativat mallit, kuten tavoi-
teohjelmointi, sumea joukko-oppi ja SAW. Arviointimallin avulla oli tavoitteena saada sel-
ville mahdollisimman tarkasti asiakkaalle lisdarvoa tuottavat tekijét. Lisdarvo tuottavia teki-
jOitd on luonnollisesti useita, joten padtoksenteon menetelmien kannalta paddyttiin valitse-
maan tilastollisten menetelmien joukosta laajempaan hyddyntdmiseen moniarvoisuusteoria,
moniarviointimenetelmid, PROMETHEE JA ELECTRE. Oheiset menetelmit soveltuvat par-

haiten eri muuttujien priorisointiin, kun muuttujia on lukuisia (kuva 20).

Luvussa 2.6 on myo0s esitelty terveydenhuollon yleiset laatukriteerit. Nama laatukriteerit
myds madrittelevdt Istekin toimintaa osana hyvinvointialueiden tietojirjestelmien kehitta-
mistd. Arviointimallin dimensiot oli perusteltu rakentaa suoraan palvelemaan terveyden-
huollon laatukriteereitd, jolloin arviointimallin tuottamaan tietoa ja visualisointia voidaan
verrata palveluntuottajan ja asiakkaan méérittamiin kriteereihin suoraan. Yleiset terveyden-
huollon laatukriteerit arviointimallin pohjana myds mahdollistavat mallin skaalaamista tar-

vittaessa laajemminkin Istekin toiminnassa.

5.3  Suunnitelma arviointimallin toteuttamisesta

Ongelma-analyysin jilkeen kehittimistutkimuksen seuraava vaihe on ensimméisen tutki-
mus- tai kehittdmissuunnitelman luominen. Tdssd diplomitydssd ensimmadisessd suunnitte-
luvaiheessa yhdistettiin ongelma-analyysissé esille tulleet arviointimallin tavoitteet teorian
viitekehykseen. Arviointimallin tavoitteena oli riittdvén yksinkertainen malli, jossa esimer-

kiksi eri kriteereiden arvioinnin laskentamallit eivit olisi lilan monimutkaisia.

Vaatimus 1. Mallin kiyttoon ei tarvitse olla erillisti ohjelmistoa / jarjestelmiia

Ongelma-analyysissd yhtend esiin tulleena vaatimuksena oli mallin rakentaminen osaksi jo
olemassa olevia jirjestelmid tai mahdollisen ohjelmiston yhdistiminen osaksi nykyistéd ko-
konaisuutta. Arviointimallin rakentamisen ensimmadisessd vaiheessa kuitenkin pédddyttiin

myo6s selvittimédidn mahdollisten uusien tydkalujen toimivuutta osana arviointimallia.
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Markkinoilla on useita kymmenid monikriteerisen padtoksenteon ohjelmistoja (International

Society of MCDM, 2024). Analyysivaiheessa selvitettiin oheisten ohjelmistojen mahdollista

soveltuvuutta arviointimallin pohjaksi. Selvityksesséd oli mukana:

DEXi (https://kt.ijs.si/MarkoBohanec/dexi.html) on ilmainen verkkopohjainen mo-

nikriteerisen paitdksenteon ohjelmisto, jonka avulla monimutkainen ongelma voi-
daan pilkkoa pienempiin kokonaisuuksiin. Nédiden osakokonaisuuksien pisteytyksen
kautta saadaan aikaan numeerinen vertailu eri vaihtoehtojen vilille.

DESDEO (https://desdeo.misitano.xyz/) on Jyvéskyldn yliopiston tutkimusryhmén

kehittdma avoimeen ldhdekoodiin perustuva monikriteeristen tavoitteiden optimoin-
nin tyokalu. Tydkalu on Python-koodiin perustuva kokonaisuus, jonka avulla voi-
daan optimoida monimutkaisia kokonaisuuksia ja muodostaa niiden pohjalta paatok-
senteon tueksi dataan perustuvia yhteenvetoja.

M-MACBETH (https://m-macbeth.com/) on kaupallinen monikriteerisen paétdksen-

teon tukiohjelmisto, jonka avulla on mahdollista kdyttdd useita eri menetelmid paa-
tosanalyysien apuvilineend. M-MACBET:n avulla voidaan my6s helposti visuali-
soida eri menetelmien tuottamaan tietoa.

ASMO (https://www.tu-ilmenau.de/mmor/team/gabriele-eichfelder/software/),
BENSOLVE (http://www.bensolve.org/) ja FLO (https://project-flo.de/) ovat kaikki
verkosta saatavilla olevia tydkaluja ja laskentamalleja. Oheiset tyokalut hyodyntavit
MatLab-ohjelmiston laskentaominaisuuksia ja vaativat siten MatLab-ohjelmiston

osaamista ja kdyttolisenssia.

Y114 olevien ohjelmistojen toiminnallisuuksien selvitystyon jdlkeen paddyttiin kuitenkin ra-

kentamaan malli Microsoft Excel -ohjelmaan perustuvaksi. Perusteet tdhén olivat osittain

taloudelliset, mutta suurimpana valintaperusteena oli Exceliin perustuvan mallin helppo

skaalattavuus tarvittaessa yrityksen sisdlld, koska Excel on pddosin koko henkiloston kay-

tettdvisséd oleva ohjelma. Lisdksi uusien ohjelmien tai ohjelmistojen haltuunotto ja koulutta-

minen olisi vaatinut merkittdvid resursseja. Y1ld mainittujen ohjelmien tai ohjelmistojen

ominaisuudet eivit myoskdin arvioinnin perusteella kattaneet niiden kiyttdonottoon vaadit-

tavia panostuksia.


https://kt.ijs.si/MarkoBohanec/dexi.html
https://desdeo.misitano.xyz/
https://m-macbeth.com/
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Vaatimus 2: Mallin helppokiyttoisyys ja helppo perehdyttiminen

Arviointimallin rakentamisen yhtené ldhtokohtana oli myds mallin helppokéyttoisyys ja sen
toiminta-ajatuksen helppo perehdyttdminen tarvittaessa laaja-alaisesti organisaation sisélla
eri kohderyhmille. Arviointimallin 1dhtokohtana oli toimia apuvilineend kehitysprosessien
alkuvaiheessa. Ongelma-analyysin tyOpajassa ryhma toi helppokéyttdisyystarpeen hyvin
vahvasti esille. Ryhmékeskustelussa tuli esille, ettd mikali mallin kdytt6 olisi monimutkaista
ja vaatisi esimerkiksi kéyttédjille tai asiakastyOpajojen vetdjille laajaa perehdyttdmistd, ei
mallia otettaisi todennikoisesti niin laajasti kehityssyklin alkuvaiheen arviointitydkaluksi

kuin olisi tarkoituksenmukaista.

Edellisessé kappaleessa esille tulleiden perustelujen lisdksi Excel-pohjaisen arviointimallin
todettiin my0s olevan riittdvén helppokayttdinen ja yksinkertaisesti perehdytettiavissd, koska
Excel-ohjelma on suurimmalle osalle nykyisié tietotyontekijoitd 1dhes jokapdiviinen tyo-

kalu.

Vaatimus 3: Mallin tiytyy olla helposti ylldpidettivissid myos tulevaisuudessa

Istekin toiminta on laaja-alaista, ja eri asiakassegmenttejd on myos useita. Asiakkaiden toi-
minnassa on my0s ollut hyvin suuria muutoksia ldhiaikoina esimerkiksi hyvinvointialueiden
aloittaessa toimintansa. Tulevaisuudessa asiakkaiden tarpeiden muutokset ja nithin liittyvien
tuotekehityshankkeiden méardd ja laatua on pystyttdvd arvioimaan entistikin tarkemmin,
koska erityisesti hyvinvointialueiden kiytettdvissd olevan rahoituksen méérd tulee laske-
maan. Laskevan rahoituksen vuoksi on erityisen tirkedd varmistaa jo kehityshankkeiden
alussa asiakkaiden vaatimukset kehitettivélle tuotteelle tai palvelulle. Téhdn vaatimukseen

helposti muokattava ja ylldpidettiva Excelissd toimiva arviointimalli vastaa erinomaisesti.

Vaatimus 4: Mallin tiytyy muodostaa visuaalinen helposti tulkittava lopputulos kisi-
teltivista uudesta ideasta tai tuoteaihiosta

Tassd diplomitydsséd rakennettavan arviointimallin perusteena oli saada muodostettua keré-
tyn datan perusteella helposti luettava ja havainnollinen visualisointi uuden tuotteen tai pal-
velun asiakkaalle tuomasta lisdarvosta. Visuaalisen mallin piti pysty kuvaamaan usealta eri

nikokulmasta asiakkaan tarpeiden ja siihen liittyvén ratkaisun suhteita toisiinsa.

Tiedon visualisointi koostuu neljisté eri vaiheesta (Ware, 2021):
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1. Tiedon kerddminen ja varastointi

2. Datan muokkaaminen kisiteltdvadn muotoon
3. Datan visualisointi kdyttden eri menetelmid
4

Visualisoinnin kisittely lukijan toimesta

Ensimmadisessd vaiheessa on pditettdvd, mitd tietoa kerdtddn ja kuinka se varastoidaan. Ar-
viointimallin osalta paadyttiin kerddmddn tdméan tyon teoriapohjaan, ja erityisesti Lapieren
mallintamaan asiakkaan arvonluonnin malliin perustuvaa tietoa. Mallin 1dht6tiedot paadyt-
tiin kerddmain Excelin kysymysten kautta ja tallentamaan kayttijien tydasemille. Kysymys-
ten numeeriseksi malliksi valittiin viisiportainen Likertin asteikko. Likertin asteikossa pyri-
tddn saamaan esille vastaajan asenne tai mielipide useiden vaihtoehtojen kautta yleensa sa-
nallisten ilmausten kautta (Nemoto et al, 2014). Téassd ty0ssd numeeriset vaihtoehdot vas-
tauksissa oli 1, 3 ja 5. Sanalliset vaihtoehdot pyrittiin muodostamaan jokaiselle kysymys-
ryhmalle erikseen, jotta ne kuvaisivat mahdollisimman hyvin kutakin ryhméa. Alla olevassa
kuvassa (kuva 25) on esimerkki arviointimallin Likertin asteikkoon perustuvista sanallisista
arvioista. Sanallisten arvioiden perusteella saadaan muodostettua vastaajan mielipiteen nu-

meerinen vastaus, jotta visualisointi on mahdollista tehdi kerdtyn datan perusteella.

| 1 3 5
Todella monimutkaista Normaalilla tasolla Erittdin helppoa

Ei ole kartoitettu Ei ole valmiina On valmiina
Samanlainen kuin muutkin _|Eroaa osittain Taysin uniikki
Vaatii kilpailutuksen Ei vaadi kilpailutusta Sopimus olemassa
Raatalointi ei mahdollista  |Kohtuullisilla muokkauksilla Erittdin helppoa

Ei juurikaan skaalaudu Kohtuullisilla muokkauksilla Erittdin hyvin

Ei voi laajentaa Kohtuullisilla muokkauksilla Erittain helposti

Kuva 25 Arviointimallin Likertin asteikko esimerkki

Arviointimalliin kerdtyn tiedon méédrd on kooltaan suhteellisen pieni, joten toisessa vai-
heessa tapahtuva datan muokkaaminen tapahtuu Excelin taulukoiden kautta. Kun kysely-
pohjassa oleviin tietokenttiin vastataan, kisittelee Excel ne samalla ja muokkaa niistd kaa-

vion.
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Waren visualisointimallin kolmannessa kohdassa tidytyy myds valita, mitd menetelmda ja
millaisia kaavioita datan pohjalta pyritddn luomaan. Tdssé tyosséd paddyttiin visualisoinnissa
kayttamaidn hamihédkkikaaviota (spider plot) tai toiselta nimeltddn siteittdisti kaaviota. Ha-
méihidkkikaavion kéyttd on perusteltua useamman muuttujan samanaikaisessa kuvaamisessa
ja ndiden muuttujien muodostaman kokonaisuuden suorituskyvyn kuvaamisessa (Gareau et
al., 2010). Himahékkikaaviossa jokaisen dimension data luokitellaan ja piirretdin kaavioon
samalle skaalalle eri akselille. Ndin muodostuneiden datapisteiden viélille piirretddn viivat,
jotka muodostavat monikulmion (Gareau et al., 2010). Mikéli muodostunut monikulmio on
symmetrinen, kuvaa se toiminnallisuuksien tasapainoa. Epdsymmetrinen kuvio kuvaa eri di-
mensioiden vahvuuksia tai heikkouksia. Himéahdkkikaavion avulla voidaan visualisoida sa-
massa kaaviossa kaikkia arviointimalliin valittuja dimensioita havainnollisesti ja 16yt44 tar-

vittaessa myds osa-alueiden heikkouksia suhteessa toisiinsa.

Alla olevassa esimerkkikaaviossa (kuva 26) on kuvattu kaikki arviointindkokulmat paallek-

kéin eri vareilla.

Istekin ndkékulma Ammattilaisen nakokulma Potilaan nakokulma

Tehokkuus
5,0
4,5
4,0
38
EX0)
75
2,0
15

Vaikuttavuus /
kustannusvaikutus

Turvallisuus

Oikea-aikaisuus

Kuva 26 Esimerkki arviointimallin vastausten visualisoinnista

Oheisen kuvion akselit on médritelty tdmén tyon teoriassa kuvattujen yleisten sosiaali- ja
terveysalan arviointikriteereiden mukaisesti. Keskelld oleva punainen alue méérittelee niin

sanotun ei-hyviksytyn tason, eli mikéli joidenkin akseleiden arvot olisivat kyseiselld
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alueella, olisi uuden tuotteen tai palvelun riski siind liian suuri toteutukselle. Tydpajoissa
madriteltiin ei hyvéksyttidvaksi tasoksi 2/5, eli mikili jonkin akselin arvio olisi alle 2:n olisi
mahdollista kehityshanketta arvioitava erityisen kriittisesti erityisesti suhteessa kulloisenkin
laatu-ulottuvuuden nédkdkulmasta. Punaisen riskialueen laajuutta on mahdollista sddtié arvi-
ointimallissa, mikili esimerkiksi yhtion linjaukset kehityshankkeiden riskitasoista muuttu-
vat tulevaisuudessa. Kuvion akseleiden arvot ovat arviointikriteereiden saamien arvojen kes-

kiarvoja, jotka on laskettu Likertin 5-portaiselle asteikolle annetuista arvoista.

Vaatimus 5: Mallin tiytyy perustua vahvaan teoriapohjaan, joka on dokumentoitu
kattavasti

Yhdeksi arviointimallin perusteeksi midriteltiin sen pohjautuminen vahvaan teoriaan ja
kaikkien mallin osa-alueiden perusteltavuuden myds tutkittuun seké vertaisarvioituun tie-
toon perustuen. Arviointimallin paéteorioiksi valikoitu asiakkaan arvontuottamisen ja péa-
toksenteon tukijirjestelmien teoria. Ndiden molempien teoriakokonaisuuksien kautta pyrit-
tiin myds 10ytdméén vertaisarvioituja tyokaluja ja menetelmié arviointimallin laskennan ja
kysymysten asetannan pohjalle. Malliin ei ollut 16ydettivissd yhté selkedd arviointimenetel-
méii tai laskentamallia, joten siind jouduttiin yhdisteleméén useita eri malleja. Padosaltaan
arviointimalli pohjautuu kuitenkin ylld esiteltyyn Lapieren asiakkaan arvonluonnin tutki-

mukseen.

5.4 Arviointimallin toteuttaminen

Arviointimallin rakentamisessa edettiin useiden kehityssyklien kautta. Kehityssykleissa py-
rittiin parantamaan edellisessd syklissd rakennettua mallia yhteiskehittdmisen kautta. Tadssa
tyOssd yhteiskehittiminen tapahtui Teams-tyOpajoissa, joissa arviointimallin eri versioita ar-
vioitiin suhteessa tavoitteeseen. Teams-tapaamisten vililla mallia kehitettiin saadun palaut-
teen perusteella. Yhteensd kehityssyklejéd tarvittiin kolme kappaletta, jotta arviointimalli
pystyttiin validoimaan erillisessd tydpajassa ja sitd kautta ottamaan my0s kayttoon tuoteke-

hityksen alkuvaiheen tydkaluna.
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Kehityssykli 1

Ensimmaisessi kehityssyklissa rakennettiin ensimmaéinen arviointimalli pohjautuen teoriaan
ja ongelma-analyysityOpajassa kerdttyihin vaatimuksiin. Arviointindkokulmiksi ensimmai-
sessd kehityssyklissé valittiin asiakkaat yleisesti, Istekin oma henkilosto ja Istekin strategia.
Arviointimallin kuvaajiksi valittiin asiakkaiden saamat kustannussiistot, asiakkaan haluk-
kuus maksaa tuotteesta tai palvelusta, henkilostotyytyvéisyys, yleinen asiakastyytyvaisyys
sekd tehokkuuden kehittyminen. Oheisia ndkokulmia pyrittiin arvioimaan kysymyksen aset-

telujen kautta, ja jokainen kuvaaja mallinnettiin samaan kaavioon.

Ensimmaisessd kehityssyklissd kysymyksiin vastattiin arvioimalla Lapieren asiakkaan ar-
vonluonnin malliin perustuviin kysymyksiin numeerisella asteikolla 1-10. Kysymyksissé ei
mydskdin ollut sanallisia vaihtoehtoja tukemassa vastaajan arvioita. Ensimmdisen version
jokaisessa arviointindkdkulmassa pyrittiin vastaamaan kaikkiin samoihin kysymyksiin, jotka
oli jaoteltu eri kuvaajien alaisuuteen. Alla olevassa kuvassa (kuva27) on havainnollistettu

sekd arviointindkokulmien ettd mallin kuvaajien riippuvaisuuksia toisiinsa.

Kuva 27 Ensimmdisen kehityssyklin kuvaaja

Ensimmadisen kehityssyklin pohjalta laadittua arviointimallia arvioitiin kehitystyopajassa,
jossa oli mukana useita asiantuntijoita. Asiantuntijat edustivat seka litketoiminta-aluetta, ettd
my0s kehityspalveluita. Tydpajassa arvioitiin valittujen ndkokulmien sekd kuvaajien suh-

detta ongelma-analyysissd muodostettuun arviointimallin tavoitteisiin.
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TyoOpajassa tehdyssd arvioinnissa pdddyttiin muuttamaan arviointindkdkulmia siten, etté Is-
tekin oman henkil6ston ndkdkulmasta luovuttiin. Oheiseen valintaan paadyttiin, koska ldh-
tokohtaisesti suurin osa toteutettavista uusista palveluista tai tuotteista tulee kuitenkin pal-
velemaan ulkoisia asiakkaita eikd niin sanottuja sisdisid asiakkaita. Télloin on merkittavésti
tarkedmpédd varmistaa asiakkaille tuotettavan lisdarvon mahdollisuus kuin arvioida uusia

tuotteita tai palveluita suhteessa oman yrityksen henkiloston tyytyvédisyyteen.

Toisena merkittivand muutoksena paadyttiin luopumaan strategisesta nakdkulmasta omana
arviointindkdkulmanaan. TyOpajassa todettiin strategian sisidltdvin vahvan asiakasnidkokul-
man, jolloin sen pitdisi kiinnittyd niin sanotusti automaattisesti asiakkaille kehitettaviin uu-
siin palveluihin tai tuotteisiin. Kun strategisesta ndkdkulmasta luovuttiin, paddyttiin kuiten-
kin varmistamaan kysymysten asettelulla uusien palveluiden tai tuotteiden soveltuvuus ny-
kyisiin tuotteisiin tai palveluihin, jotta esimerkiksi jarjestelmien yllapidettdvyyden kustan-
nustehokkuus voitaisiin varmistaa myos tulevaisuudessa. TyOpajassa pdidyttiin seuraavan
arviointimallin pitdvén sisdllddn ainoastaan kaksi arviointindkokulmaa, Istekin ja asiakkaan

nakokulmat.

Ensimmadisessd arviointimallissa oli myds 5 kuvaajaa. TyOpajassa tapahtuneessa arvioin-
nissa todettiin niitd olevan liikaa. Liiallisen kuvaajien méirén néhtiin monimutkaistavan
mallia ja olevan siten ristiriidassa ongelma-analyysissd mééritellyn mahdollisimman yksin-
kertaisen mallin kanssa. TyOpajan perusteella pdddyttiinkin yhdistiméin kustannustehok-
kuuden ja tehokkuuden kuvaajat samaan. Ensimmaisessd mallissa kustannustehokkuuden
kuvaaja mittasi uudesta tuotteesta tai palvelusta mahdollisesti saatavaa suoraa euroméadaraista
hyo6tya ja tehokkuuden mittari mahdollisesta muuta tehokkuuden lisddntymistéd, kuten esi-
merkiksi henkildston kdyton tehostumista. TyOpajassa ndhtiin kuitenkin perustelluksi yhdis-

tdd ndma kaksi eri tehokkuuden mittaria yhdeksi kuvaajaksi.

Kehityssykli 2

Arviointimallin toisen kehityssyklin 1dhtokohtina huomioitiin ensimmaéisen syklin kehitys-
tyOpajan kommentit ja muutostarpeet. Arviointimallin laskentaa my0s tarkennettiin teorian
pohjalta, ja malliin rakennettiin mahdollisuus painottaa vastauksia suhteessa toisiinsa. Vas-
tausten saamien arvojen laskennassa ja erityisesti niiden painotuksessa sovellettiin mukail-

len teoriaosiossa esiteltyjen monikriteerisen paidtoksenteon menetelmien teorioita ja
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laskentamalleja. Monikriteerisen paitoksenteon menetelmistd sovellettiin erityisesti moniar-
voisuusmenetelmad, moniarviointimenetelmdd, PROMETHEE- JA ELECTRE- menetelmid
laskentamallin ja eri kriteerien painotusmallin luomisessa. Mikddn oheisista malleista ei so-
veltunut suoraan arviointimallin laskentamalliksi, vaan niistd otettiin eri osia kokonaisuu-
teen. Moniarvoisuus- ja moniarviointimenetelmistd valittiin osaksi arviointimallia muuttu-
jien taulukointiin ja niiden keskeisiin valintoihin liittyvid omin malleja. PROMETHEE ja
ELECTRE menetelmien rakenne valittiin my0s arviointimallin rakenteeksi. Molemmissa
menetelmissd arviointikriteerit voidaan myos rakentaa asiantuntijaraadin avulla, kuten tés-

sdkin tydssd rakennetussa arviointimallissa tullaan arviointi toteuttamaan.

Alla olevassa kuvassa (kuva 28) on esitetty molempien arviointindkdkulmien ja kuvaajien
kokonaisuutta, jonka painottaminen erikseen on mahdollista. Kokonaispainoarvoksi mal-
lissa on annettu 100 pistettd. Monikriteerisen paatoksenteon moniarviointimenetelma ja mo-
niarvoisuusmenetelméd pohjautuvat eri vastauksille annettavaan 100 pisteeseen ja vastauk-
sien jakamiseen kokonaisuuksiin. Moniarviointimenetelméssi jaetaan yhteensd 100 pistetté
vastausten kesken asiantuntijoiden toimesta, ja moniarvoisuusmenetelmassd maaritellddn
erikseen kriteerikokonaisuudet, joiden avulla pyritdén luomaan selked kokonaisuus paatok-

senteon tueksi.

Istekki Asiakas Maksimi 100
Tehokkuus 30 20
Turvallisuus 15 15
Oikea-aikaisuus 35 15
Kustannusvaikuttavuus 20 50
100 100

Kuva 28 Arviointimallin painotus esimerkki

Tamin tyon tavoitteena olevassa arviointimallista olisi kuitenkin tullut liian monimutkainen,
mikéli pisteytys olisi tehty erikseen jokaiselle kysymykselle. Tdméan vuoksi paddyttiin so-
veltamaan mallia ja mahdollistamaan kysymyskokonaisuuksien painottaminen yhteensd 100
pisteelld. Arviointimallia kayttiva tydryhma itse méérittelee kunkin tydpajan alussa, kuinka

vastauksia on perusteltua painottaa suhteessa kehitettdvaéan tuotteeseen tai palveluun.

Toisessa kehityssyklissd yhdistettiin myos tehokkuuskuvaajat samaan. Samalla Lapieren tut-

kimukseen perustuvien kysymysten jirjestystd muokattiin suhteessa kuvaajamuutoksiin.
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Toisen kehityssyklin arviointityOpajassa paadyttiin myds vihentdmain ja tarkentamaan ky-
symysten méérad kokonaisuudessa, jotta varmistettaisiin vastaajien keskittyminen oikeisiin
kysymyksiin. Ylempéna tissé tyOssa esitellyn analyyttisen hierarkiaprosessin teoriassa tuo-
tiin esille vastaajien keskittymiskyvyn rajoitteet, mikédli kysymysten méard on liian suuri.
Talloin kerdtyn datan laatu myos kérsii, jos vastaajilla ei ole aikaa ja mahdollisuuksia miettié

omia vastauksiaan riittavalla tasolla.

Toisessa kehityssyklissd arvioitiin myds arviointimallin kdytettdvyyttd vastausvaihtoehtojen
nikokulmasta. Laskentamalli perustui numeraalisiin vastauksiin 1-10 vélill4, mutta arvioin-
tityOpajassa oheista mallia pidettiin vastaajien kannalta haastavana, koska arvioidessaan jo-
tain Lapieren asiakasarvomallin vdittdmii eri vastaajat kdyttivat merkittdvasti eri lukuar-
voja, vaikka haastattelussa kuitenkin tarkoittivat samaa vastaustasoa keskendan. Oheisen on-
gelman vuoksi pdddyttiin vastausvaihtoehtoja vihentdmain merkittédvasti. Samalla vastaus-
vaihtoehdot muutettiin sanallisiksi pohjautuen 5-portaiseen Likertin asteikkoon. Oheisella
muutoksella saatiin varmistettua arviointimallin vastausten merkittdvasti pienempi keskinii-
nen vaihteluvili. Oheinen laskentamallin muutos myds skaalasi graafista mallia pienempéén

, jolloin kaavion luettavuus my0s parani.

Kehityssykli 3

Kolmannessa kehityssyklissd keskityttiin muokkaamaan mallia edelleen kahden ensimmaéi-
sen syklin palautetydpajojen pohjalta esiin tulleiden kohtien perusteella. Lisdksi toisen ke-
hityssyklin arviointityOpajassa paddyttiin edelleen yksinkertaistamaan mallia. Yksinkertais-

tuksen pohjalta arviointimallin kdytettavyys parani entisestdén.

Suurimpia muutoksia datan kerdyksessd oli kaikkien kysymysten ja arviointindkdkulmien
yhdistdiminen samaan Excel-tauluun. Oheisella muutoksella tiedon kerdédminen saatiin sel-
kedmmaiksi. Kolmannessa kehityssyklissd myos arviointiin eri kysymysten validiutta kunkin
arviointindkdkulman suhteen. Arvioinnissa paddyttiin myds eriyttdimain kysymyksid eri ar-
viointindkdkulmien viélilld. Talloin jokaiselle kuvaajalle méériteltiin myds omia kysymysten
alakategorioita, joiden avulla eri arviointindkdkulmien vastausdata olisi selkedmpédéd koota

yhteen visualisointia varten.

Kysymysten muotoilua myos tarkennettiin viimeisessa kehityssyklissé, jotta Likertin asteik-

koon perustuvat vastausvaihtoehdot olisivat vastaajille mahdollisimman selkeitd. Alla
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olevassa kuvassa (kuva 29) on esimerkki arviointimallin kolmannen kehityssyklin kysymys-
taulusta. Kuvassa tehokkuuskuvaajan kysymykset on jaoteltu erillisiin alakategorioihin. Ala-
kategoriat ovat Lapieren asiakkaan arvoluontimallin mukaisia kategorioita, ja niihin liittyvit
kysymykset on koostettu mittaamaan mahdollisimman hyvin eri ndkdkulmista arvioita ke-
hitettdvien tuotteiden tai palveluiden ominaisuuksista. Jokaisessa arviointindkdkulman sa-
rakkeessa on alasvetovalikko, jossa on kuvan oikeassa reunassa ndkyvét numeeriset arviot.
Vastaajan on siten yksinkertaisempaa vastata sanallisesta kysymyksiin, jotka sen jidlkeen
muutetaan numeeriseen muotoon. Arviointimallin numeerisessa arviossa on mahdollista
kayttda ainoastaan lukuarvoja 1, 3 tai 5 ja Excel-taulukossa on myds estetty muiden arvojen
kayttdminen. Oheisella varmistetaan laskennan oikeellisuus ja pyritddn estimién keskiar-

voja vadristivid virheitd tiedon syottdmisen aikana.

Tehokkuus Istekki HVA  potilas
1 3 5
iset ratkaisut
Kuinka yksinkertaista tuotteen / ohjelmiston mu on? 5 Todella monimutkaista [Normaalilla tasolla Erittiin helppoa
Onko markkinoilla vastaavia tuotetta /ohjelmistoja? 3 Ei ole kartoitettu Kohtuullisen hyvin Laajasti ja kattavasti |
Kuinka unilkki tuote/ohjelmisto olisi omassa segr asn? 1 inen kuin muutkin | Eroaa osittain Taysin uniikki
Vaatilko markkinoilla olevan tuotteen hankinta kilpailutuksen / onko "sopimus olemassa™? 3 Vaatii kilpailutuksen [Ei vaadi kilpailutusta Sopimus olemassa
Kannattaako tehda /teettaa "oma uusi” tuote?
Tuotteen raataldinti
Kuinka paljon tuotetta on mahdollisuus raatalida eri asiakasryhmille? 1 | RaatalGinti ei mahdollista [Kohtuullisilla muokkauksilla Erittin helppoa
Kuinka skaalautuva tuote / ? 3 Ei juurikaan Kohtuullisilla m i Erittin hyvin
Kuinka todennakaisesti tuoteen /ohjelmiston kiytta3 saadaan laajennettua useamalle toimialall 5 Ei voi laajentaa Kohtuullisilla mu i Erittain helposti
ratkaisu

Kuinka hyvin tuote / ohjelmisto tuo asiakk i maan ratkaisun? Asiakas 3 Ei juurikaan ratkaise i isesti Laajasti ja ki
Kuinka toimintavarma tuote / ohjelmisto olisi? Merkittévia ongelmia Kohtuullisen toimintavarma Erittin toimintavarma
Kuin yllapi tuote / ohjelmisto olisi? i inen yllapitad Normaalilla tasolla Erittin helppoa
Kuinka todennakaisesti tuote tuo laaj lakasryhmélle ratkai in? Asiakas 1 Ei juurikaan ratkaise Ratkaisee osittain Laajasti ja kattavasti
Digipalveluun tuotettu tieto on yhteentoimivaa muiden digipalveluiden kanssa 3] Ei juurikaan Kohtuullisesti Hyvin yhteensopivaa

iai hdollistaa eri toimijoiden yhteistydn tif i 5| Ei juuri Kohtuullisesti Merkittavisti
Digipalvelu aktivol potilaita omien ter ina ja kdyttajind A[Ei juurikaan Kohtuullisesti Merkittavisti

i tukee innan muutosta. tai
ia koett dmé 5|Ei juuri Kohtuullisesti Merkittavisti

Kuva 29 Esimerkki kehityssykli 3 vastausvaihtoehdoista ja kysymyksistd

Kolmannen kehityssyklin aikana myds muokattiin visualisoinnin mallia lopulliseen muo-
toon. Toisessa kehityssyklissd todettiin neljdlla akselilla pddstdvan kerdtyn datan esittimi-
sessd parhaaseen lopputulokseen. Arviointi ndkdkulmien osalta testattiin kolmannen kehi-
tyssyklin tydpajassa kuvaajien erottamista omiin graafeihinsa, mutta lopputuloksena palat-
tiin kuvaamaan kaikki ndkokulmat samassa graafissa. Oheisella mallilla voidaan paremmin

myds varmistaa kaikkien nidkokulmien tasapainoinen arviointi.

Arviointimallin visualisointiin paddyttiin myos tuottamaan kaksi eri versiota. Toisessa graa-
fisessa esityksessd keréttyd tietoa ei ole painotettu, ja toisessa arviointityOpajan vastaava voi
painottaa eri arviointindkdkulmia paitoksen tuen pohjaksi kulloisenkin tarpeen mukaisesti.
Kahteen eri versioon paddyttiin, koska painottamattomalla esitykselld voidaan myds varmis-

taa paremmin kaikkien ndkokulmien tasapainoinen arviointi. Painotetun mallin avulla
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toisaalta saadaan tarvittaessa otettua paremmin huomioon esimerkiksi yrityksen strategiset

painopisteet tai toisaalta potilaan ndkdkulmaa tuotua paremmin esille kokonaisuudessa.

5.5 Arviointimallin validointi

Kehittdmistutkimuksen viitekehykseen kuuluu riittdva mééri iteraatioita, kehityssykleja, joi-
den avulla pyritdén pddsemddn mahdollisimman hyvién lopputulokseen. Kehityssyklien jal-
keen tdmén tydn tavoitteena oleva arviointimalli validoitiin erillisessd Teams- tyGpajassa.
Tahén tydpajaan osallistui kehityssykleissd mukana olleiden henkildiden lisdksi myds muita
Istekin asiantuntijoita. Asiantuntijat edustivat asiakasrajapinnassa tydskentelevid ja myos
kehitystoimintoja. TyOpajan alussa esiteltiin yleisella tasolla arviointimallin 14ht6kohdan ta-
voitteita, taustateoriaa ja Excel-mallia. Oheisella esittelylld pyrittiin varmistamaan kaikkien
tyOpajaan osallistuvien riittdva tietimys arviointimallin perusteista, jotta sen kiyttd tydpa-

jassa olisi mahdollisimman sujuvaa.

ValidointityOpajaan valittiin aiheeksi yksi Istekin tuotekehitysputken alkuarvioinnissa oleva
konkreettinen kehitysaihio. TyOpajassa késitelty tuoteaihio liittyi HVA:n henkildstolle rda-
téloityyn tekoédlypohjaiseen tiedon késittelyn tuotteistamiseen. Ennen tydpajaa varmistettiin,
ettd kaikilla tyGpajaan osallistuvilla henkil6illa olisi riittdvésti taustatietoa kasiteltavastd ke-
hitysaihiosta. Oheisten perustietojen varmistaminen on vilttiméatontd, jotta tydpajan osallis-
tujat voivat arvioida riittdvalld tasolla tuotteen mahdollisia tai tulevia ominaisuuksia suh-

teessa eri nakokulmiin.

ValidointityOpajassa testattiin arviointimallin toimivuutta arvioimalla valittua kehitysaihiota
malliin rakennetun kysymys patteriston mukaisesti. Tydpajan osallistujat joutuivat myos
paattiméadn yhden yhteisen ndkokulman kulloiseenkin viittdméddn, eli numeeriseksi vas-
taukseksi hyviksyttiin ainoastaan yksi koko arviointiryhmén pddtds. Tyopajan fasilitaatto-
rina toimi tdmén diplomityon tekijé, joka myos taytti keskustelun mukaisesti lukuarvoja Ex-
cel-taulukkoon. Fasilitaattori ei osallistunut arviointien tekoon vaan ainoastaan kirjasi arvot
ja varmisti tyopajan ajankdyttod, jotta kaikki kysymykset ehdittéisiin kdyda sovitussa ajassa

lapi riittdvalla tarkkuudella.

ValidointityOpajan aikana arviointimalliin ei endi tehty mitddn muutoksia vaan fasilitaattori

kirjasi keskustelun aikana esille nousseita mallin kehityskohteita. Validoinnin aikana tuli
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esille joidenkin vastausvaihtoehtojen kirjallisissa ilmaisuissa muutostarpeita ja muutamassa
alakategoriassa ndhtiin tarpeelliseksi vaihtaa osan kysymysten arviointindkokulma toiseen.

Laskentamallin ja Likertin asteikon kohdalta muutostarpeita ei validointitydpajassa ilmen-
tynyt.

ValidointityOpajan lopuksi tarkasteltiin tydpajan osallistujien kanssa vastausten perusteella
muodostunutta graafista esitystd. Graafista esitystéd pidettiin erinomaisena tydkaluna uusien
kehitysaihioiden alkuvaiheen arviointiin. Erityisesti kaikkien eri arviointindkdkulmien né-
kymistd samassa graafissa pidettiin toimivana ratkaisuna. Suurimpina hyotyina validointi-
tyoryhméin kommenttien perusteella arviointimallissa on strukturoidut ja ennalta sovitut, teo-
riaan pohjautuvat kysymykset, joiden avulla voidaan varmistaa riittdvélla tasolla kaikkien
arviointindkdkulmien mukainen tuotteen arviointi. Tydpajan keskustelussa tuotiin esille en-
tisten arviointimenetelmien haasteet eri ndkokulmien samanaikaisesta arvioinnista. Oheiset
mallit voivat huonoimmillaan myds vaarantaa laadukkaan paitoksenteon antamalla liian
suppean kuvan kehitettdvén tuotteen tai palvelun mahdollisuuksista mutta toisaalta myds

uhista.

5.6 Lopullinen arviointimalli

Kehittdmistutkimuksen viitekehyksen mukaisesti arviointimalli kehittyi eri kehityssyklien
kautta iteratiivisesti. Lopuksi malli validoitiin tydpajassa asiantuntijoiden toimesta ja sen
toimintaa arvioitiin suhteessa ongelma-analyysissi esille tuotuihin tavoitteisiin. Ensimmai-
sen ja viimeisen arviointimalliversion vililld oli huomattavissa merkittdvid eroavaisuuksia.
Osaltaan my06s ongelma-analyysin perusteella tehdyt vaatimukset ja toiveet arviointimallille
muuttuivat kehityssyklien kuluessa ja niihin liittyvien tydpajojen aikana. Lopputulokseksi
kuitenkin saatiin vahvasti tutkittuun tietoon perustuva, yksinkertaiseen matemaattiseen las-
kentaan ja helppoon perehdyttimiseen perustuva arviointimalli, jonka avulla voidaan koh-
tuullisen nopeassa tyopajamaisessa tilaisuudessa arvioida uusien tuotteiden tai palveluiden
toteuttamiskelpoisuutta useasta ndkdkulmasta samanaikaisesti. TyOpajoissa kerdtyn datan
perusteella saadaan myds luotua helposti selked visuaalinen esitys, joka tuo lisdarvoa pai-

toksenteon tueksi.

Lopullinen arviointimalli koostuu kysymys patteristosta, arviointindkdkulmien painotuksen

mahdollistavasta taulukosta ja visuaalisesta taulukosta, jonka avulla kysymysten ja
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painotusten tulokset saadaan raportoitua. Kysymykset on jaettu neljadn péaédkategoriaan, 14
alakategoriaan, ja niissd on yhteensd 80 kysymysti. Arviointindkékulmina on kaikissa kate-
gorioissa Istekin ndkokulma, hyvinvointialueen ammattilaisen nikokulma ja potilaan néko-
kulma. Péadkategoriat koostuvat WHO:n yleisistd terveydenhuollon laadun ulottuvuuksista;
tehokkuus, oikea-aikaisuus, turvallisuus ja tehokkuus. Oheiset ulottuvuudet ohjaavat myds
Istekin yleistd kehitystd kokonaisuutena. Alakategoriat ja kysymys patteristo ovat muodos-
tettua synteesind asiakkaan arvonluonnin teorioiden perusteella, jotka on esitelty téssa tyossa
aiemmissa luvuissa laajasti. Jokaisessa kysymyksessd on arviointitaulukkona kaytetty Liker-
tin asteikkoa, jossa on mahdollisuus vastata arvolla 1, 3 tai 5. Kysymysten ohessa on myos
sanalliset vastausvaihtoehdot (kuva 30), jotta vastaajan on helpompi suhteuttaa oma vastauk-
sensa kysymyksen arviointiskaalaan. Kysymysten vastausten perusteella lasketaan keskiar-
vot alakategorioittain ja niiden keskindinen keskiarvo padkategorioihin, joita on mahdollista
painottaa. Arvot esitetddn hamdhékkikaaviona kaaviossa, jossa kaikki kolme ndkokulmaa

nédkyvit eri vireilld paéllekkdin

Arviointimallin lopullisesta mallista tehtiin my6s kéyttoohjeellinen versio, jonka avulla mal-
lin kdyttéonotto olisi mahdollisimman yksinkertaista. Alla olevassa kuvassa on myos esi-
merkki lopullisen arviointimallin kysymyksistd ja niiden vastausvaihtoehdoista sekd mallin

kéyttoohjeista.

i Istekki HvA \

Soluihin voi sydttaa 1 \ 3 s

i ainoastaan luvut 1,3 tai 5 \/

Kuinks yksinkertai 1 ohjelmis Kbyttija lisats mutta ei fpnimutkaista |/ | Normaalilla tasolla. Erittéin helppoa
Onko markkinoil ia tuotetta /ohj i poistas ilman salasansa P _loitertu Ei ole valmiina On valmiina
Kuinka uniikk] jelmisto olisi i kuin muutkin | Taysi
Vaatiiko markkinoilla olevan tuotteen hankinta Y- fimus olemassa” Vaatii kilpailutulsen Ei vaadi kilpailutusta Sopimus olemassa
Tuottean ragtslsinti =
Kuinka paljon isuus rastal5ida eri asi i REatalInt ai il Erittain helppoa
Kuinka wote / ohjelmis H | | Ei il Erittain hyvin
Kuinka ikdisest] tuoteen fohjelmiston kiyttda saadaan laaj e toimi | | Ei voi laajentaa il Erittain halposti
Asiakkaan ongelman ratkaisu
Kuinka toirm tuote / ohjelmisto olisi? 1 ongelmia

Kuin 5 yllapi
Kuinka hyvin tuote Ei ath
Kuinka yhmille ratkaisuia ongelmiin? & juuri i Ratkaisee osittair Laajasti ja kattavasti
Kuinka i igip ki ? | | Ei juurikaan Hyvin

wote i toimijoi sty i | | & juurikasn ] Merkittsvasti
Aktivaiko ilai ietoj i ajina ? i Kohtuullisesti _MIrkitIivzlh
Tukeeko palvelu/ tuote asiakkaan toiminnan muutosta. Esimerkiksi potilaiden elintapamuutoksia tai muutoksia Kysymyksiin voi lisBt8 kommenteihin
k it fityksen mitd

kysymykselle tarkoitetaan
Kuinka paljon henkilsstét tuote/ ohjelmisto liséisi? € juurikaan Lisi kohtuullisesti Liséa merkittavisti
Kuinka paljon kustannustehokkuutta tuote/ ohjelmisto lissisi? €l juurikaan Lisa
Kuinka paljon asiakastyyvyvbisyytth tuote / ohjelmisto toisi lisha P Ei juurikaan Lisad
Lisaaki pals tuots eri toimijoiden valilla? N Ei juurikaan Lisaa kohtuullisesti
Kuinka hyvin palvelu/tuote ilai i tiedon ™
asicista? Nimi kaikki i svi
Tehostaako palvelu /tuote tybajanks staanatolla? Keskiarvo lasketaan koko Kohtuullisesti _Merkirtavisti
“alakohdan" sarakkeesta.
Tyhjit solut eivat vaikuta

‘Osaamisresurssien saatavuus ja laatu /
Kuinka helposti tuotteen / s il dl ? Y T 3 I il saatavilla
Kuinka kallita resurssit ovat? 1 / Erittiin kallita Normaalin hintaisia Halpoja
Kuinka hyvin Istekin omi i inen on riittévad tuotantoon? | W ! Ei ollenkaan Kohtuullisen hyvin Erittain hyvin
Kuinka hyvin Istekin nykyk rittavaa N\ 1 Ei ollenksan hyvin Erittain hyvin

Kuva 30 Esimerkki kuva lopullisen arviointimallin rakenteesta
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6 Johtopaatokset

Tassd diplomitydssd rakennettiin uusien tuotteiden tai palveluiden kehitysprosessin alkuvai-
heen Excel-pohjainen arviointityokalu. Tyokalun lahtokohtana oli helppokéyttdisyys ja sel-
keys. Lisdksi tyokalun avulla piti pystyd kuvaamaan havainnollisesti uusien tuotteiden tai

palveluiden tuomaa lisdarvoa useasta eri arviointindkokulmasta.

Teoreettinen nidkokulma arviointitydkalun taustalla koostui asiakkaan arvonluonnin teori-
asta ja monikriteerisen padtoksenteon teoriasta. Asiakkaan arvonluonnin teorioista Lapieren
(2000), Formanin (2007), Priorin (2013) ja Perryn (2012) asiakkaiden arvonluonnin teoria
oli lahtokohtana arviointimallin kokonaisuudelle. Tutkimukset perustuvat useisiin nakokul-
miin ja laajoihin otantoihin, joiden avulla pyrittiin 16ytdméén asiakkaalle merkittdvinta lisa-
arvoa tuottavia tekijoitid. Asiakkaan arvonluonnin teorioiden tutkimus on usein keskittynyt
puhtaasti yksityisasiakkaiden tai kaupallisen alan arvonluonnin tutkimukseen. Téstd syysti
erityisesti Lapieren ja Formanin tuotantoympéristéjen kohderyhmén nihtiin palvelevan mer-

kittdvasti paremmin Istekin ja heidén asiakkaidensa arvonluonnin mittaamista.

Toisena teoriakokonaisuutena oli monikriteerisen pddtdksenteon teoriat. Néitd ldhestyttiin
kaytannolliselld tutkimusotteella, ja fokus oli pddtoksenteon tukijérjestelmissd. Téssd tydssé
pyrittiin 16ytdméén toimivimmat monikriteerisen paitoksenteon menetelmaét, jotka olisivat
riittdvin yksinkertaisia tuote- tai palvelukehityksen alkuvaiheen arviointitydkalun taustaksi.
Ty0ssd esitelldén kohtuullisen laajasti eri menetelmii ja niiden hyddyntdmistd arviointimal-
lin taustalla. Arviointimalli ei kuitenkaan perustu suoraan yhteen monikriteerisen paatoksen-
teon menetelmddn, vaan siithen on pyritty yhdistiméan useiden eri mallien osia, jotka ovat
esitelty aiemmin tésséd tyossd. Useat pddtoksenteon menetelmaét olivat yksindén joko liian
monimutkaisia tai niiden laskentakaavojen kayttoonottaminen osaksi arviointimallia olisi
vaatinut esimerkiksi jonkin ulkoisen ohjelmiston tai sovelluksen kédyttoonoton, jonka vuoksi

niiden laajemmasta kiytostd luovuttiin kehityssyklien aikana.

Mallissa hyodynnettiin arviointindkékulmina myds WHO:n terveysalan yleisimpid vaikut-
tavuusmittareita, jotka myos Istekki huomioi kehitystoiminnoissaan. Téten nididen mittarei-

den yhdistiminen osaksi arviointimallia oli luontevaa ja perusteltua.



81

Tamai diplomityd perustuu kehittdmistutkimuksen viitekehykseen. Kehittdmistutkimuksessa
pyritddn ratkaisemaan jokin konkreettinen ongelma etenemaélld kehittdmissykleittdin kohti
ongelma-analyysissd méériteltyd tavoiteltavaa lopputulosta. Téassé tydssd kehittamissyklejé
oli kolme kappaletta, joiden lopussa oli syklin arviointitapaaminen tyon tilaajan asiantunti-
joiden kanssa. Néissd tyOpajamaisissa tapaamisissa osaltaan arvioitiin arviointimallin toimi-
vuutta ja kehitystarpeita seuraavaan sykliin. Viimeisen syklin jdlkeen pidettiin erillinen mal-
lin validointity0paja, johon osallistui laajemmin Istekin asiantuntijoita. Tassd validointityo-
pajassa testattiin rakennettua mallia valitun kehitysaihion kautta, diplomityon tekijin fasili-
toimana. Malliin tehtiin vield pienid muutoksia validointityopajan perusteella ennen kuin se

otettiin kdyttdon osana tuotekehitysprosessin alkuvaihetta.

Téssd luvussa vastataan myds tdmén tyon tutkimuskysymyksiin ja pohditaan arviointimallin
kokonaisuutta suhteessa tutkimuskysymyksiin. Luvussa my0s arvioidaan arviointitydkalun

kiytettdvyyttd ja hyddynnettivyytta.

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Talle diplomityodlle asetettiin padtutkimuskysymys ja lisdksi kolme alatutkimuskysymysta.
Naihin kysymyksiin saatiin vastaukset teorian ja kehittimissyklien kautta. Tyon paatutki-

muskysymys oli:

Kuinka arvioida etukdteen uusien digitaalisten toimintamallien tai tuotekokonaisuuksien

tuottamaa lisdarvoa julkisille asiakkaille ja palveluntuottajalle?

Tédmin diplomityon tutkimukseen perustuen voidaan olettaa asiakkaille tuotetun lisdarvon
noudattavan yleisesti samankaltaisia malleja kuin tdmén tyon teoriassa on kuvattu (Lapiere,
2000; Forman, 2007; Priori,2013; Perry et al. 2012). Asiakkaille arvoa tuottavien ominai-
suuksien ja palvelukokonaisuuksien mallintaminen jo tuotekehityksen alkuvaiheessa on pe-
rusteltua ja sitd kautta my0s kiytettdvissd olevien kehityspanostusten tdysimdirdinen koh-
distaminen asiakkaalle arvoa luoviin ratkaisuihin on myos taloudellisesti jarkevad. Tuoteke-
hitysprosessin alkuvaiheessa pyritdén arvioimaan uusien palveluiden tai tuotteiden taloudel-
lisia ja toiminnallisia hyotyjd seké haasteita kohtuullisen laaja-alaisesti. Arviointiprosessissa

el kuitenkaan monesti huomioida riittdvdn strukturoidusti eri arviointindkokulmien
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vaikutusta toisiinsa ja siksi kokonaiskuva eri ndkdkulmien keskindisistd vaikutuksista voi
jaada hdmaraksi.

Arviointimallin kehitysty0ssa tuli ilmi, ettd asiakasrajapinnassa toimivien ammattilaisten ka-
sitys asiakkaiden tarpeista uusille tuotteille ja palveluille on yleisesti erinomaisen hyvélla
tasolla. Saanndllisissd asiakastapaamisissa tulee ilmi myds nykyisiin palveluihin ja tuottei-
siin toivottuja parannuksia, jotka olisi perusteltua ottaa mukaan tuote- ja palvelukehityksen
tiekartoille. Asiakasrajapinnassa toimivilla henkil6illd on usein myds selked kasitys missd
jarjestyksessd asiakas toivoisi uusien tuotteiden tai palveluiden tulevan kéytettaviksi. Tut-
kimuskysymyksena oli kuitenkin mahdollisen asiakkaalle tuotetun lisdarvon arviointi etukéa-
teen. Tdmén diplomityon kehitystydpajoissa tuli kuitenkin ilmi, ettd asiakkailla ei useinkaan
ole selkedd kisitystd, mitd merkittdvaa lisdarvoa uudet tuotteet tai palvelut voivat heiddn
tyohonsa tuoda. Lisdksi usein lisdarvona ndhddén ainoastaan tyon tehostuminen tai nopeu-
tuminen, joka on kohtuullisen helposti mitattavissa ja vertailtavissa kehitysprojektin alussa

ja lopussa.

Tamén tyon asiakkaan arvonluonnin malli perustuu eri tutkijoiden (Lapiere, 2000; Forman,
2007; Priori,2013; Perry et al. 2012). tutkimuksissaan kehittimiin malleihin, jossa asiak-
kailta on keritty laajemmin ndkdkulmia arvonluonnista. Tutkimuksissa tuli esille erityisesti
asiakkaiden oman panoksen merkitys heiddn kokemaansa arvonluontiin, eli mikéli asiakas
joutuu itse panostamaan resursseja uuden palvelun tai tuotteen kayttoonottoon, on todenna-
koisyys koettuun lisdarvoon suurempi kuin ilman asiakkaan omien resurssien kéyttod. Téssa
tyOssd rakennettu asiakkaan arvonluonnin arviointimalli perustuukin asiakkaiden ja palve-
luntuottajan keskindiseen tydpajamaiseen toimintaan, jolla pyritddn varmistamaan etukéteen
asiakkaalle tuotettava lisdarvo. Samalla voidaan my0ds varmistaa palveluntuottajan nikokul-
masta uusien palveluiden tai tuotteiden soveltuvuus nykyisiin toimintamalleihin tai tuottei-
siin. Yhteisissd tyOpajoissa onkin erityisen tarkedd arvioida myds, olisiko asiakkaan toiveet
ja tarpeet mahdollista tdyttdd nykyisilld malleilla ja sitd kautta pyrkid tuomaan ennemmin

lisdarvoa niihin kuin luoda kokonaan uusia malleja.

Asiakkaalle tuotetun lisdarvon mittaaminen on yleisesti haastavaa, koska kuten tdmén tyon
teoriassa (Perry et al, 2012; Forman, 2007; Lapiere, 2000) on todettu eri asiakkaat voivat
kokea saamansa lisdarvon merkittivisti eri tavoin. Jollekin asiakkaalle voi olla tarkedd uu-
sien tuotteiden tai palveluiden tuoma kustannustehokkuuden lisddntyminen ja toiselle asiak-

kaalle merkittavampad esimerkiksi asiakastyytyvdisyyden lisddntyminen. Kuitenkin tissa
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tyossd luodulla arviointimallilla pyritd4n arvioimaan yleisella tasolla asiakkaiden kokemaa
lisdarvoa jo etukdteen. Liséksi asiakkaiden ja palveluntuottajan yhteisilld tyopajoilla, joissa
strukturoidusti pyritddn 10ytdmédn paras arvio mahdollisesta saavutettavasta lisdarvosta,
voidaan saavuttaa jo tuotekehityksen alkuvaiheessa yhteinen nikemys tuotekehitysprosessin
lopputuloksesta. Télloin asiakkaan odotus tuotettavasta palvelusta tai tuotteesta voi olla rea-

listisempi kuin ilman yhteistd tyOpajassa kdytyé keskustelua.

Kuten tdmén tyon ensimmaisessé kappaleessa on todettu, yli puolet suurista ICT-hankkeista
epdonnistuu (Cisco, 2017; Forbes,2021; Alami, 2016; Jenner, 2015; Nawi et al, 2012). Suu-
rimpina syind néihin epdonnistumisiin on mééritysten puutteellisuus ja asiakkaan epdrealis-
tiset odotukset hankkeen lopputulokselle ja valmiille tuotteelle. Tédssd tyOsséd rakennetulla
arviointimallilla voidaan pyrkid jo méaritysvaiheessa selvittimain asiakkaiden odotuksia ja
vaatimuksia uusille tuotteille tai palveluille. Kun tima arviointi tehddén yhdessa useasta na-
kokulmasta samanaikaisesti, on palveluntuottajalle mahdollisuus tuoda esille mahdollisia
kehitysprojektin ongelmia laaja-alaisesti. Oheinen toimintamalli vaatii kuitenkin avointa
keskustelua ja yhteistyotd mutta onnistuessaan mahdollistaa asiakkaalle tuotetun lisdarvon

arvioinnin jo etukiteen.

Ty6ssd oli myods alatutkimuskysymyksiéd, joista ensimmaéinen oli:

Millaisella mittaristolla asiakkaalle ja palveluntuottajalle saatavaa lisdarvoa voitaisiin ar-

vioida?

Kuten ylld padtutkimuskysymyksen kohdalla todettiin, on asiakkaan arvonluonnin mittaa-
minen monimutkaista, koska samankin asiakkuuden eri henkil6t voivat kokea saavutetun
lisdarvon eri tavoin (Perry et al, 2012; Forman, 2007; Lapiere, 2000). Kokonaisuuden kan-
nalta tdssd ty0ssd oli kuitenkin perusteltua rakentaa mittaristo, jossa arviointindkdkulmina
olivat palveluntuottaja, asiakkaan henkil6sto ja terveyspalveluiden loppukayttéja, eli potilas.
Mittaristoon rakennettiin lisdksi eri kuvaajia WHO:n yleisten terveyspalveluiden vaikutta-

vuuskriteereiden pohjalta.

Laadukkaan mittariston pohjalle on myds rakennettava riittdvédn laaja kysymyspatteristo,
jolla voidaan kerdtd riittdvan laajasti tietoa mittariston pohjaksi. Tassd ty0ssd kysymyksid
paddyttiin asettamaan yhteensd 95 kappaletta. Kysymykset oli jaettu neljddn kuvaajaan,

jotka pohjautuivat WHO:n vaikuttavuuskriteereihin ja lisdksi néille kokonaiskriteereille
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muodostettiin 13 alakategoriaa, asiakkaiden arvonluonnin malleihin (Perry et al, 2012; For-
man, 2007; Lapiere, 2000) Oheinen mittariston rakenne on arviointimallin validointitydpa-
jan osallistujien mukaan riittdvén laaja, jotta voidaan varmistaa mittariston tiedonkeruun riit-
tavyys. Validointitydpajassa myds todettiin ongelmaksi kysymysten liian suuri miérd, koska

silloin osallistujien vastausten laatu voi heiketé.
Toisena alatutkimuskysymyksena oli:
Kuinka mittaristolla voisi tukea palvelutuottajan pddtéksentekoa?

Tamén diplomityon teoriaosiossa on kisitelty laajasti paatoksenteon tukimalleja ja menetel-
mid monikriteerisen padtoksenteon tueksi. (Leroi-Wereldsin, 2014; Dods, et. al., 1991; Gale,
1994; Woodruff, 1997; Hollbrook, 1999; March, 1994; Velasquez et al. 2013; Russo et al,
2015; Aamodt et al, 1994).

Ty0n aikana selvitettiin sopivinta menetelmaa mittariston taustalle, mutta lopulta paadyttiin
yhdistimédin eri menetelmistd osia kokonaisuuteen. Useat monikriteerisen péaatoksenteon
menetelmit ovat kohtuullisen monimutkaisia ja niiden kdytt6 vaatii usein esimerkiksi erilli-
sen matemaattisen ohjelmiston, jotta laskentamallit saadaan toimimaan riittdvalla tasolla.
Arviointimallin kehityssyklien tyOpajoissa pdddyttiin rakentamaan kuitenkin yksinkertainen
laskentamalli mittariston taakse, jotta arviointimallin kdytto saataisiin varmistettua mahdol-
lisimman laaja-alaisesti tuotekehitysaihioita arvioitaessa. TyOpajoissa nihtiin, ettd mitd laa-
jemmin ja kokonaisvaltaisesti kehitettyd mallia kaytettdisiin, sitd kiintedmpi osa paédtoksen-

teon tukijdrjestelmad siité tulisi.

Arviointimallin validoinnin yhteydessa mittariston toimivuutta paitoksenteon apuna arvioi-
tiin vield erikseen. Validoinnissa ndhtiin mallin suurimpina hy6tyind usean arviointindko-
kulman samanaikaisuus, strukturoitu rakenne ja vahvaan tutkittuun tietoon perustuvat kysy-
mysrakenteet. Samanaikaisen useaan arviointindkdkulmaan perustuvan arvioinnin néhtiin
tuovan selkedsti lisdarvoa paitoksenteon tueksi. Kehityshankkeita oli luonnollisesti arvioitu
tarkasti jo ennen uuden arviointimallin rakentamista, mutta se oli usein tapahtunut erillisissa
kokonaisuuksissa, jossa usean sidosryhmén yhtéaikaisia vaatimuksia ja toiveita ei oltu saatu
kerdttyd samaan malliin. Nyt rakennetussa mallissa saadaan samaan graafiseen esitykseen
kaikkien olennaisten sidosryhmien tiedot ja niitd voidaan myos helposti vertailla keskenéén.
Yhteinen graafinen esitystapa mahdollistaa myds eri ndkdkulmien painottamisen tarvittaessa

erillisen laskennan kautta.
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Arviointimallin ndhtiin my0s tuovan lisdarvoa paitoksentekoon tutkittuun tietoon perustu-
van ja strukturoidun rakenteen kautta. Kaikkien tuote- tai palvelukehitysaihioiden arviointi
samalla mallilla mahdollistaa aihioiden keskindisen vertailun kootusti ja siten helpottaa paa-

toksentekoa esimerkiksi aihioiden priorisoinnin osalta.

Kolmantena ja viimeisené alatutkimuskysymyksené oli:
Kuinka mittariston luotettavuus varmistetaan?

Arviointimallin mittariston luotettavuuden varmistaminen on tdmin tyon osana haastavaa.
Kuten jo aiemmin tdssd tydssd on useastikin todettu, asiakkaan arvonluonnin mittaaminen
tdysin aukottomasti on todella hankalaa. Arviointimallimittaristo on rakennettu pohjautuen
vertaisarvioituihin tutkimuksiin ja niiden kautta saatuihin malleihin. Arviointimallin toimi-
vuutta testattiin validointityOpajassa, ja sen todettiin antavan lisdarvoa paitoksenteon tueksi
tuotekehityksen alkuvaiheessa. Tutkimuksellisesti ei voida kuitenkaan varmistaa arviointi-
mallin mittariston luotettavuutta muutoin kuin vertaamalla riittivd méédra mallin avulla arvi-
oituja tuote- tai palveluaihioita lopullisiin kéyttoon otettuihin tuotteisiin tai palveluihin.
Nadistd tuotannossa olevista tuotteista tai palveluista tdytyisi myds selvittdd asiakkaan ko-
kema lisdarvo, jota voitaisiin sen jilkeen verrata arviointimallin tuottamaan dataan. Kun ky-
seisenkaltaisia tapauksia olisi riittdvd maérd, voitaisiin kerdtyn vertailuaineiston kautta my6s

todentaa arviointimallin luotettavuus mahdollisimman tarkasti.

Osana tété tyotéd rakennettu arviointimalli on kuitenkin 1dhtokohtaisesti tehty helpoksi ja en-
sivaiheen arviointimalliksi. Arviointimallia on lisdksi tdydennettivéd esimerkiksi erillisilld
kustannustehokkuuden tai mahdollisten investointien simuloinneilla tai tarkemmilla laskel-
milla, ettd uusien tuotteiden tai palveluiden kokonaiskannattavuus saadaan riittavélla tasolla

varmistettua myo0s taloudelliselta ndkokulmalta.

6.2 Tulosten luotettavuuden arviointi

Tadmaén diplomityon tulosten luotettavuutta voidaan arvioida kehittdmistutkimuksen yleisten
luotettavuuden arviointiperusteiden pohjalta. Design-Based Research Collectiven (2003)
luotettavuuskriteereihin peilattuna suurin osa kriteereisté tiyttyy kohtuullisen hyvin. Arvi-

ointimallin kehittiminen on ollut kokonaisvaltaista ja sithen on liittynyt laajasti yleisté
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paitoksenteon tukijirjestelmien teoriaa ja asiakkaanarvonluonnin teoriaa. Liséksi yleistd
teoriaa on vahvistettu kuvailevalla ja konkreettisia malleja esiin tuovalla teorialla, joka on
sisdltdnyt arviointimallin mittariston pohjaksi my0s matemaattisia malleja. Kehittdminen on
edennyt kehittimistutkimuksen viitekehyksen mukaisesti sykleissd, joita on ollut diplomi-
tyOn perusteisiin riittdvd madrd. Kehittaimissykleissd on myos toteutettu jatkuvan kehittdmi-
sen periaatteita ja kehityssyklejd on arvioitu kattavasti niihin liittyvissd tyopajoissa. Tutki-
muksen teoria on pyritty rakentamaan palvelemaan suoraan kehitys- ja asiakastoiminnoissa
toimivia ammattilaisia ja siten kiinnittiméén palvelemaan paivittdistd liiketoimintaa mah-
dollisimman hyvin. Teoriassa on tuotu esille kdytintdjen kautta sen hyotyja osana arviointi-
mallia ja samalla pyritty perustelemaan myds arviointimallin rakennetta vertaisarvioitujen
tieteellisten julkaisujen kautta. Validointitydpajassa varsinaisen tyoryhmén ulkopuoliset asi-
antuntijat arvioivat ja testasivat rakennettua mallia reaalielimin tuotekehitysesimerkin
kautta. TyOpaja toteutettiin samoilla periaatteilla kuin arviointimallia on tarkoitus tulla kayt-
tdméddn osana péivittdistd tuotekehityksen alkuvaiheen arviointeja. Lisdksi tdssd diplomi-
tyossd on dokumentoitu ja raportoitu kehitystutkimuksen kulku ja vaiheet tarkasti. Y114 ole-
viin tekijoihin pohjautuen titd kehittdmistutkimusta voidaan pitdé tulosten osalta luotetta-
vana ja rakennettua mallia voi my0s tarpeen tullen monistaa soveltuvin osin laajempaan

kayttoon tuotekehityksen athioiden arvioinnissa.

6.3  Tutkimuksen hyddynnettivyyden arviointi

Kehittdmistutkimuksen ldhtokohtana on rakentaa konkreettinen ratkaisu ongelma-analyy-
sissd mallinnettuun ongelmaan. Tdménkin diplomityon 1dhtékohtana oli rakentaa todennet-
tuun ongelmaan ratkaisu, joka olisi teoriaan pohjautuva ja kdytannollinen tyokalu litke- ja
kehitystoiminnan péaatoksenteon tueksi. Kokonaisuudessaan tyon tilaajaorganisaatiolla tuo-
tekehityksen prosessit ovat erinomaisen hyvin mallinnettu ja hallittu. Tavoitteena oli luoda
my0s arviointimalli, jonka kdyttiminen olisi riittdvan yksinkertaista ja selkedd. Malli luotiin
Excel-taulukkolaskentaohjelman péélle, jotta sen hyodynnettdvyys olisi mahdollista tarvit-
taessa kaikille tyontekijoille, koska lahtokohtaisesti kaikilla henkil6illd on mahdollisuus

kayttad Excel-ohjelmistoa tyOssdin.

Tamin tutkimuksen hyodynnettivyyttd voidaan myds arvioida hyddynnettivyyden ke-

hidmallilla (kuva 31). Tutkimuksen ldhtokohtana oli rakentaa teoriaan pohjautuva
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arviointimalli, jonka avulla saataisiin tuotettua asiakkaalle parempaa lisdarvoa uusista tuot-
teista tai palveluista. Strukturoidulle asiakastiedon keruulla ja arvioinnilla voitaisiin olettaa
saatavan parempaa tietoa asiakkaiden tarpeista ja siten my0s mééritelld kehitettdvin tuotteen
ominaisuudet tai toiminnallisuudet entistd paremmin. Kuten timén tutkimuksen johdannossa
tuotiin esille suuri osa erityisesti ICT- kehityshankkeista epdonnistuu ja niistd yhtend suu-
rimpana syynd on budjettien merkittdva ylitys. Kehityshankkeiden budjetointi on myds
yleensd helpompaa ja niin sanottu osumatarkkuus parempaa, mikali jo prosessin aikaisessa
vaiheessa on mahdollisimman tarkasti pystytty méaéaritteleméén tavoitteet. Viitaten edelleen
tyon johdannossa esiteltyihin hankkeiden epdonnistumisten syihin, myos puutteelliset méa-
rittelyt aiheuttavat ongelmia hankkeiden ldpiviennissa ja niiden onnistumisessa. Arviointi-
mallin kautta kerdtyn tiedon perusteella voitaisiin siten olettaa pystyé tuottamaan parempia
tuotteita, jolloin lopputuloksena olisi my0s tyytyvdisempid asiakkaita, joilla pystytdédn tuot-

tamaan uutta lisdarvoa.

Lisaarvoa

Lisaarvoa

@

i Tarkempi 7 Arviointi- Kustannus- Tyytyviisempi
Parempi P Teoria Yytyvs p

tuote madrittely malli saastot asiakas

Yhteistyo
asiakas / toimittaja

Lisdarvoa

Kuva 3 1. Tutkimuksen hyédynnettdvyyden kehdt

Tilaajayritys koki, ettd rakennetulle arviointimallille on selked tarve osana kehitystoiminto-
jen prosesseja. Mallin toiminnallinen rakenne on selked ja kysymykset on rakennettu yhteis-
tyOssd tyoryhmin kanssa, jolloin voidaan varmistaa eri nikokulmien huomiointi riittdvan
laaja-alaisesti. Eri arviointindkdkulmista kerdtyn tiedon esittiminen selkedsséd ja yhtenii-
sessd visuaalisessa muodossa myds tuo lisdarvoa pddtdksenteon prosessiin. Tilaajayrityk-
selle toi myds lisdarvoa arviointimallin perustuminen vertaisarvioituihin tieteellisiin tutki-

muksiin ja teorioihin, koska se tuo mallin toimivuudelle laajempaa evidenssii ja sitd kautta
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mahdollistaa asiakkaiden paremman sitoutumisen mallin kéytto6n yhdessi palvelutuottajan

kanssa.

Tédmin tutkimuksen tuloksia olisi mahdollista hyddyntdd myds laajemmin eri toimialoilla.
Vaikka tdmin tyon asiakkaan arvonluonnin teoriat pohjautuivatkin suurelta osin tietotekni-
sid palveluita ostavien asiakkaiden joukkoon, on tyOstéd 10ydettidvissa yhtenevaisyyksia ylei-
sempiin asiakkaiden arvonluonnin teorioihin. Erityisesti asiakkaan sitouttaminen myds pa-
nostamaan yhteisty6hon voisi lisiti usealla alalla asiakkaan kokemaa lisdarvoa. Liséksi eri
alojen uusien tuotteiden ja palveluiden tuotekehitysvaiheessa voisi olla mahdollisuus hyo-
dyntdi tissé tyossd esille tulleiden eri ndkdkulmien huomiointi osana kokonaisuutta, jo ke-

hityksen alkuvaiheessa.

6.4 Jatkotutkimusaiheet ja arviointimallin jatkokehitys

Arviointimallin rakentamisen yhteydessd pohdittiin myds jatkokehitys mahdollisuuksia.
Tyopajoissa paddyttiin ensimmaiseksi malliksi rakentamaan mahdollisimman yksinkertai-
nen ja helppokiyttdinen versio, jonka jatkokehitys olisi myds selkedd. Arviointimallin ky-
symyksid voi tarvittaessa helposti paivittdd, mikéli toimintaymparistdssd tapahtuu olennaisia
muutoksia, tai litketoimintaa halutaan kasvattaa myos uusille toimialoille. Nyt rakennettu
arviointimalli on matemaattisesti yksinkertainen ja mikali jatkossa on tarvetta selvittad ny-
kyistd tarkemmin, esimerkiksi uusien kehityshankkeiden taloudellisia vaikutuksia tai laa-
jempia vaikutuksia eri sidosryhmiin on perusteltua laajentaa myds nykyisen mallin tiedon
keruuta ja tarvittaessa toteuttaa erillisid laajempia selvityksid kehityshankkeiden vaikutuk-

sista ja niiden vaatimista taloudellisista panostuksista.

Tésséd diplomityossa tutkittiin asiakkaanarvonluonnin teorioiden kautta niiden toteutumista
osana padtoksenteon tukiprosessia kehitystoiminnan alkuvaiheessa. Jatkotutkimusaiheena
olisi hyvé laajentaa ndkdkulmaa my6s koko kehitysprosessiin ja erityisesti sen loppuvai-
heessa. Télloin voitaisiin mallintaa asiakkaan vaatimusten ja toiveiden mukaisuus koko pro-
sessissa ja siten myos ehkd vdhentdd tdman tyon johdannossa esille tuotuja syita erityisesti

ICT-hankkeiden epdonnistumisiin.
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