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Digitalisaation my6ta monet yritysten toimintatavat ovat muuttuneet viimeisimpien vuosi-
kymmenten aikana. Tdmén tyon tavoitteena on esittdd, millaisia konkreettisia muutoksia di-

gitalisaatio on aiheuttanut B2B-markkinoilla toimivien yritysten liiketoimintamalleissa.

Ty0 koostuu kahdesta osiosta, kirjallisuuskatsauksesta ja empiriaosuudesta. Kirjallisuus-
osiossa esitellaan tyon oleelliset termit, digitalisaatio ja liiketoimintamalli. Lisaksi esitellaan
digitalisaation synnyttdmid ilmi6itd, joilla on vaikutuksia yritysten liiketoimintaan. Taman
jalkeen kdydaan lapi muutoksia, joita digitalisaatio on aiheuttanut perinteisissa liiketoimin-
tamalleissa. Muutoksia on havaittavissa erityisesti yritysten tarjoamassa, asiakasrajapin-
nassa, yritysten kustannusrakenteessa seké kilpailuedun luomisessa. Empiriaosuudessa vah-
vistetaan Kirjallisuusosiossa esille tulleita havaintoja yritysesimerkkien avulla erittelemalla

digitalisaation aiheuttamia muutoksia niiden liiketoiminnassa.

Yritysten liiketoimintamallit muuttuvat digitalisaation hyddyntamisen myota. Kayttamalla
digitalisaation tuomia mahdollisuuksia hyvékseen, yritykset voivat kehittaa liiketoimintaansa
niin, ettd ne pystyvét tuottamaan enemman arvoa seké itselleen ettd asiakkaillensa. Arvoa
voidaan luoda tarjoamaa monipuolistamalla, asiakasrajapintaa kehittdmalla seké taloudellisia
elementtejd optimoimalla. Taten yritys voi digitalisaatiota hyodyntamaélla saavuttaa merkit-

tavia etuja kilpailijoihinsa néhden.
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1 JOHDANTO

Maailmamme on digimurroksen keskella. Elamme talla hetkella tilanteessa, jossa virtuaalinen
ja fyysinen maailma toimivat yhdessa ja niiden véliset rajoitteet ovat katoamassa. Digitalisaatio
nakyy jatkuvasti péivittaisessd elamassé useissa erilaisissa muodoissa, silld monet tuotteet ja
palvelut ovat muuttuneet digitalisaation myota. Esimerkiksi internettid kayttaa aktiivisesti noin
90 prosenttia 16 — 74 vuotiaista suomalaista ja noin 70 prosenttia on ostanut tuotteita tai palve-
luita internetin vélitykselld (llmarinen & Koskela 2015, s. 36, 43). Digitalisaation my6ta ihmi-

sille suunnataankin runsaasti uudenlaista tarjoamaa erilaisten kanavien valityksella.

Digitalisaation vaikutukset nékyvét vahvasti myds yritysmaailmassa, silla myos yrityksille
suunnattu tarjoama kehittyy digitalisaation my6té. Digitalisaatio muuttaa yritysmaailmaa kui-
tenkin myds monella muulla eri tavalla, silla monet perinteiset liiketoiminnan elementit kehit-
tyvat ja muuttuvat. Digitalisaatio ei ndy ainoastaan yritysten tarjoamaan integroituna, vaan yri-
tyksien on myds mahdollista hyddyntaé digitalisaatiota oman toimintansa tehostamisessa ja ke-
hittdmisessd, jolloin perinteiset liiketoimintamallit muuttuvat. Samalla on mahdollista, ettd syn-
tyy taysin uusia liiketoiminnan elementtejé, jotka yritysten tulee ottaa huomioon omaa liiketoi-

mintamalliaan suunniteltaessa. (Teknologiateollisuus 2014)

Vaikka digitalisaation vaikutus yritysten toimintaymparistéon on ilmeinen, monet yritykset ei-
vat pida digitalisaation vaikutusta ja voimaa merkittavana. Esimerkiksi 2015 julkaistun tutki-
muksen mukaan vain noin kolmanneksella palvelualojen yrityksista oli liiketoiminnan digitali-
sointi strategisena tavoitteena. Yrityksistda 60 prosenttia ainoastaan seurasivat digitalisaation
kehittymistd tai eivat pitdneet digitalisoitumista merkittdvana asiana yritykselle (IImarinen &
Koskela 2015, s. 15). Huolimatta siit4, ettd monet yritykset eivat nde digitalisaatiota keskeisena
kehityskohteena, useat tutkimukset ennakoivat digitalisaation tuovan tulevaisuudessa merkitta-
vid hyotyja liiketoimintaan. PricewaterhouseCoopersin tekeman kyselytutkimuksen mukaan
Britannian teollisuusyrityksissd on keskimaarin mahdollista automaatiota ja dataa hyodynté-
malla kasvattaa liikevaihtoa noin 10,8 prosentilla ja samaan aikaan vahent&é kustannuksia 9,3
prosentilla seuraavan viiden vuoden aikana (PricewaterhouseCoopers 2018). Tamén mittaluo-
kan muutokset liikevaihdossa ja kustannuksissa ovat huomattavia, ja yritysten onkin kannatta-

vaa tutkia digitalisaation mahdollisuuksia omassa liiketoiminnassaan.



1.1 Tyon tavoite ja rajaus

Tyon tavoite on esittaa digitalisaation ilmi6itd ja niiden aiheuttamia konkreettisia muutoksia
B2B-markkinoilla toimivien yrityksien liiketoimintamalleissa. Tarkastelundkokulma paadyttiin
rajaamaan yhdelle markkinoiden osa-alueelle, jotta saadaan muodostettua kokonaisvaltainen
kuva digitalisaation aiheuttamasta muutosprosessista. Talldin kokonaisuus pysyy selkeédna ja
yritysten vélisid yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia on mielekkaampaa vertailla, silld toiminnan
perusteet ovat lahtokohtaisesti samanlaiset. B2B-markkinat valittiin tutkittavaksi markkinaksi
myos siksi, etté siihen liittyvaa tutkimustietoa on huomattavasti véhemman kuin B2C-markki-
noilta. Digitalisaatio vastaavasti mahdollistaa jatkuvasti uusia innovaatioita ja keinoja kehittaa
liiketoimintaa, joten on tarkeda péivittad jo olemassa olevaa tietoa seka tutkia potentiaalisia

uusia suuntauksia. Tutkimuskysymys on muodostettu ndaiden elementtien pohjalta.

Tutkimuskysymys:

e Miten digitalisaatio on muuttanut liiketoimintamalleja B2B-markkinoilla?

1.2 Tyobn rakenne

Ty6 koostuu kahdesta osiosta, kirjallisuuskatsauksesta ja empiriaosiosta, jossa on pyritty ha-
vainnollistamaan Kirjallisuuskatsauksen sisaltod yritysesimerkeilld. Lahteind on péa&asiassa
kaytetty aiheeseen liittyvia Kirjoja ja tieteellisia artikkeleita, joita on tarkastelu lahdekriittisesti.
IImiona digitalisaatio on uusi kokonaisuus ja kehittyy jatkuvasti, joten artikkeleiden ja kirjojen

julkaisuajankohtaan on myds Kiinnitetty huomiota.

Luvussa kaksi esitell&an teoriatietoa liiketoimintamalleista. Liiketoimintamallia ei ole maari-
telty kirjallisuudessa yhtendisesti, joten aluksi ké&sitellaan liiketoimintamallia termind ja luo-
daan selked kasitys siita, mité liiketoimintamallilla tarkoitetaan. Osiossa esitelldan myds kolme
liiketoimintamallien viitekehystd, joilla on tarkoitus havainnollistaa ja visualisoida yritysten

liiketoimintamalleja.

Kolmannessa luvussa maaritelldén digitalisaatiota kasitteend ja esitellaan erilaisia digitalisaa-
tion hyddyntdmismahdollisuuksia B2B-markkinoilla. Konkreettisia esimerkkejé késittelemalla

havainnollistetaan digitalisaation monipuolisia ominaisuuksia ja kdyttomahdollisuuksia, mitka



voivat vaikuttaa yritysten liiketoimintamalleihin. Luvussa nelja késitella&n digitalisaation vai-
kutuksia yritysten liiketoimintamalleihin. Vaikutuksien kasittelyssa keskitytaan sellaisiin liike-
toimintamallien osa-alueisiin, joilla muutokset ovat selkedasti havaittavissa. Luvussa eritelldén
valittujen liiketoimintamallien osa-alueisiin vaikuttavia tekijoitd ja lopussa esitetadn, kuinka

muutokset nédkyvét aiemmin esitellyissa liiketoimintamallien viitekehyksissa.

Viidennessa luvussa havainnollistetaan teoreettisesti 16ydettyjd& muutosvoimia kahden yritys-
esimerkin, Nokian Oyj:n ja Konecranes Oyj:n, avulla. Nokia ja Konecranes valittiin yritysesi-
merkeiksi siitd syyst, etta niiden liiketoiminnassa on havaittavissa selkeita viitteita digitalisaa-
tion aiheuttamista muutoksista. Lisaksi niiden liiketoiminnasta oli riittavasti julkista tietoa saa-
tavilla. Tyon lopussa kootaan havainnot yhteen ja vastataan tutkimuskysymykseen, miten digi-
talisaatio on konkreettisesti muuttanut B2B-yritysten liiketoimintamalleja. Lisdksi ehdotetaan

jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2 LIIKETOIMINTAMALLI

Tassd luvussa madaritelldan tarkemmin liiketoimintamalli késitteend ja pyritadn kuvailemaan
sitd, miten erilaiset liiketoimintamallit ohjaavat yrityksen toimintaa. Taman lisaksi esitellaan
erilaisia liiketoimintamallien viitekehyksid, joiden avulla liiketoimintamalleja on helpompi
hahmottaa ja eritelld, jolloin digitalisaation vaikutukset liiketoimintamalleihin ovat jarkevam-
min kohdennettavissa. Yrityksen liiketoimintamallin on uskottu perinteisesti vastaavan yksin-
kertaisimmillaan siihen, miten yritys aikoo tehda rahaa (Ovans 2015). Todellisuudessa maari-
telma on kuitenkin laajempi ja nykypdivana liiketoimintamalleja ja liiketoiminnan sisaisten

osa-alueiden suhteita pyritdan kuvamaan erilaisten viitekehyksien avulla.

2.1 Liiketoimintamallin maarittely ja tarkoitus

Liiketoimintamalli on kasitteend monitulkintainen, eiké ole olemassa yksiselitteista rajausta
siitd, mitd termi pitad sisallaédn. T&man myoté on joitakin termejd, kuten strategia, ansaintamalli
ja litketoimintakonsepti, joita kaytetdan usein liiketoimintamallin kanssa paéllekkain kuvaa-
maan osittain samoja ilmiditd. (Morris et al. 2005) Liiketoimintamalleista on saatavilla paljon
erilaisia tutkimuksia, mutta tutkijat eivat ole samaa mielta siitd, mita liiketoimintamalli varsi-
naisesti on. Eri tutkijoiden maaritelmét liiketoimintalleihin liittyen sopivat usein kyseisen tut-
kimuksen viiteympdristoon, mutta tutkijoiden madritelmien yhtenéistdminen on usein haasta-
vaa. (Zott et al. 2011)

Yleisesti liiketoimintamallin mé&arittelyissa painotetaan talouden, strategian ja operatiivisen toi-
minnan osa-alueita (Morris et al. 2005). Tutkija Alexander Osterwalder méarittelee liiketoimin-
tamallin konseptina, joka esitta4 yrityksen liiketoiminta- ja ansaintilogiikan (Osterwalder 2004,
s. 14). Toisin sanoen liiketoimintamalli maaritt&4 perusteet sille, miten organisaatio luo, toimit-
taa ja tavoittaa arvoa (Osterwalder & Pigneuer 2010). Teecen (2010) mukaan liiketoimintamalli
maadrittelee keinot, joilla yritys luo arvoa, toimittaa luotua arvoa asiakkailleen ja kuinka asiak-
kaiden maksuhalukkuus muutetaan voitoksi. Arvonluonnilla tarkoitetaan toimia, joilla yritys
ratkaisee asiakkaan antamaa toimeksiannon tai ongelman (Johnson et al. 2008). Arvonluontia
edeltad aina arvolupaus, jonka yritys antaa asiakkaalleen ennen toimintaansa. Yrityksen liike-
toimintamallista ndkee viitteitd siitd, mitd asiakkaiden oletetaan haluavan ja miten asiakkaat

haluavat sen toteutettavan. Liiketoimintamallista saadaan myos selville se, miten yritys tulee



organisoida, jotta asiakkaita voidaan palvella paremmin ja yrityksen voitto voidaan tehokkaam-

min maksimoida. (Teece 2010)

Liiketoimintamallissa ei voida kuvata arvonluontia lineaarisena virtana toimittajilta yrityksen
kautta asiakkaille, vaan sen tulee huomioida monimutkaiset suhteet ja vuorovaikutukset yrityk-
sen liiketoimintaan vaikuttavan toimijaverkoston sisalla (Zott et al. 2011). My6s Osterwalderin
(2004, s. 16) mukaan naiden vuorovaikutuksien ja suhteiden ymmartaminen ja havainnollista-
minen on erittain tarkeda. Osterwalder esittad eri liiketoiminnan osa-alueiden ja toimijoiden
vuorovaikutusta kolmiomallinnuksena. Mallinnuksessa yrityksen liiketoimintamallin ajatellaan
yhdistavan yritysstrategian, organisaation ja tietotekniikan kokonaisuudeksi. Naihin element-
teihin kohdistuu yrityksen ulkopuolisia voimia, jotka vaikuttavat elementtien sisélla tapahtu-
vaan toimintaan ja siten koko yrityksen kayttaytymiseen. Ulkopuolisia tekijoitd ovat muun mu-
assa markkinoiden kilpailuvoimat, kysynté ja teknologian kehittyminen. (Osterwalder 2004, s.

16) Kolmiomallinnus on nahtavilla kuvassa 1.

Markkinoiden
Turidi kilpailuvoimat
uridinen .
ympiiristo Kysyntid
Yritysstrategia
SDSla?l.mC"n Liiketoiminta- Teknologian
ymparisto malli kehittyminen
Organisaatio Tietotekniikka

Kuva 1. Osterwalderin kolmiomallinnus (Osterwalder 2004, s. 16)

Osterwalderin (2004, s. 19-22) mukaan liiketoimintamalli toimii tyokaluna yrityksen johdolle
erilaisissa tehtavissa. Han on esitellyt tyosséan viisi konkreettista kayttotarkoitusta liiketoimin-
tamalleille: ymmartdminen ja jakaminen, analysointi, johtaminen, liiketoiminnan mahdolli-
suuksien tunnistaminen, ja patentointi. Liiketoimintamallilla saadaan mallinnettua ja visuali-

soitua yrityksen liiketoimintaa, mika helpottaa liiketoiminnan ymmartamisté seka edesauttaa



liiketoiminnasta keskustelua. Liiketoimintamallia voidaan hyddyntad yrityksen liiketoiminnan
analysoinnissa erilaisten mittausten muodossa. Lisaksi se helpottaa liiketoiminnan ongelmien
havainnointia ja mahdollistaa erilaisten liiketoimintojen vertailun. Johtamisen osalta liiketoi-
mintamallia hyddynnetéan operatiivisen toiminnan kehittdmisessé ja toimeenpanossa. Se myds
nopeuttaa toimintaympériston muutoksiin reagoimista muun muassa parantamalla paatoksen-
tekoa. Liiketoimintamalli myds tehostaa innovointia ja antaa mahdollisuuden simuloida liike-
toimintaa erilaisten mallinnuksien muodossa. Simuloimalla yritys pystyy kokeilemaan erilaisia
toimintamalleja riskittémasti, mika auttaa liiketoiminnan kehittdmisessé ja laajentamisen suun-
nittelussa. (Osterwalder 2004, s. 19-22)

Neuebauer (2011, s. 78-79) on hyddyntanyt liiketoiminnan tarkoitusta maéarittdessaan useiden
eri henkildiden tekemi& maarittelyja. Hanen mukaansa liiketoimintamallin tarkoituksena on
taata sujuva prosessivirta, joka ohjaa yrityksen liiketoimintaa nykyisesta asemasta tulevaisuu-
teen. Liiketoimintamalli ottaa samalla huomioon yrityksen avaintekijat ja yrityksen nykyisen
toiminnan osana liiketoiminnan muutosprosessia. Neuebauerin nédkemys liiketoimintamallin
tarkoituksesta voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat liiketoiminnan hahmottaminen,
litketoiminnan ymmartdminen ja liiketoiminnan hallinta. (Neuebauer 2011, s. 78-79) Nama

osa-alueet ja niiden keskeisimmat tarkoitukset ovat nahtavilla kuvassa 2.

Vaih Liiketoiminnan Liiketoiminnan Liiketoiminnan

¢ hahmottaminen ymmértiminen hallinta
» Esitystapa o Liiketoiminnan analysointi o Rakenteen kehittéminen
o Havainnollistaminen ¢ Oleellisen korostaminen « Valintojen tekeminen
« Selvennys  Kokeileminen

Tarkoitus . i
» Yksinkertaistaminen Innovaatiot )
o -Uudet konseptit

* Selittiminen Kilpaillulliset konseptit

Kuva 2. Liiketoimintamallin perusteet (Neuebauer 2011, s. 79).



2.2 Liiketoimintamalli ja yrityksen strategia

Liiketoimintamallien ja strategian valisesta suhteesta ei olla taysin yksimielisid, mutta yleisesti
niita pidetéén toisiaan tdydentéving asioina (Ghezzi 2012). Liiketoimintamalli ndhd&én usein
strategian pohjalta muodostettuna toimintasuunnitelmana ja Osterwalder (2004, s. 16-17) ku-
vaakin liiketoimintamallia tyokaluna, jolla yrityksen visio ja strategia konkretisoidaan liiketoi-
minnaksi. Osterwalderin nakemys yrityksen strategian ja liiketoimintamallin suhteesta on esi-

tetty kuvassa 3.

* Yrityksen visio

= Organisaation * Sovella strategiaa
rakenteen liiketoimintamallin

suunnittelu T liketoimd kehittémisessé
« Asemointi Yritysstrategia = t::;:Emta- s Arvioi
» Tavoitteiden liiketoimintamallin

sopivuutta suhteessa
yrityksen strategiaan

méairittiminen
» Tavoitteiden

saavuttaminen

Kuva 3. Strategian Yritysstrategian ja liiketoimintamallin vélinen suhde (Osterwalder 2004, s. 17)

Strategian ja liiketoimintamallin sisalldissé on havaittu selkeitd eroavaisuuksia. Strategia pai-
nottaa kilpailua, arvon sitouttamista (eng. value capturing) ja kilpailuetua, kun taas liiketoimin-
tamalli painottaa asiakaskeskeisyytta ja asiakkaalle annettavaa arvolupausta, seka korostaa yh-
teisty6td ja kumppanuutta. Huolimatta siitd, etta strategia ja liiketoimintamalli ovat laheisesti
liitoksissa toisiinsa, yrityksen valitsema strategia ei kuitenkaan korreloi suoraan tiettyyn liike-
toimintamalliin, silld samankaltaista strategiaa toteuttavat yritykset voivat kayttaa hyvinkin eri-
laisia liiketoimintamalleja. (Zott et al. 2011 s. 1031) Valitessaan strategiaansa sopivaa liiketoi-
mintamallia yrityksen tulee segmentoida asiakkaansa ja osata valita jokaiselle kohderyhmalleen
sopivat keinot luoda ja toimittaa arvoa tavalla, jolla yritys saavuttaa kilpailuetua muihin mark-
kinoilla toimijoihin ndhden (Teece 2010).
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2.3 Liiketoimintamallin viitekehykset

Liiketoimintamalleja kuvataan ja havainnollistetaan usein viitekehyksien avulla. Viitekehyk-
sella saadaan liiketoimintamallin olennaiset osat ja niiden suhteet esitettyd muodossa, jota voi-
daan kayttaa yrityksen liiketoimintaa kehitettdessa. Morris et al. (2005) toteavat, ettd viiteke-
hyksen tulee olla yksinkertainen, looginen, mitattavissa seka kaytannéllinen operatiiviseen toi-
mintaan. He myontavat kuitenkin haasteelliseksi luoda viitekehys, joka on samaan aikaan kayt-
tokelpoinen useille eri toimialojen yrityksille ja joka mukautuu jokaisen yrityksen yksilollisiin

tarpeisiin (Morris et al. 2005).

Morris et al. (2005) ovat maarittaneet luomaansa liiketoimintamallin viitekehyksen kuuden osa-
alueen ympérille. Osa-alueet kasittelevat arvonlupausta, asiakasta, yrityksen sisdista toimintaa,
voiton tekemistd, markkinoilla sijoittumista ja tavoitteita. Jokainen osa-alue kasitellaan l&pi
kolmella tasolla, jotka ovat perustavat tekijat, yksildivat tekijat ja sadnnot. Tasojen alle listataan
useita vaihtoehtoja, joita voidaan hyddyntaa liiketoiminnan kehittamisessa. Nailla tasoilla raja-
taan kasiteltavia osa-alueita pienempiin kokonaisuuksiin, joita hyédynnetaan eri tarkastelussa
ja paétoksenteossa. Perustavat tekivat kasittelevat yrityksen toiminnan lahtokohtia, eli mité yri-
tys tekee. Perustavien tekijoiden jalkeen listataan yksilOivét tekijat, jotka ovat erilaisia toimin-
nan komponentteja, joita yritys pyrkii kehittdmaan innovaatioilla. Sisdistamalla néitd kom-
ponentteja omaan toimintaansa yritys pystyy luomaan pysyvéa kilpailuetua muihin markKki-
noilla toimiviin yrityksiin ndhden. S&annoilla ohjataan ja rajoitetaan kahden muun tason poh-
jalta tehtdvaa péaatoksentekoa, jotta yrityksen toiminta pysyy halutuissa rajoissa. (Morris et al.
2005)

Taulukossa 1 esitetddn Morris et al. (2005) tekema mallinnus heid&n luomansa liiketoiminta-
mallin viitekehyksen kaytosté lentoyhtié Southwest Airlinesille. Perustavat tekijat maaritetaan
ennalta annetuista vaihtoehdoista, joista valitaan yrityksen toimintaa kuvaavia asioita. Yksiloi-
vat tekijat ja sadnnot tehdaan yrityskohtaisesti. Southwest Airlinesin toimintaa kuvaavat perus-

tavat tekijat on lihavoitu annetuista vaihtoehdoista.



Taulukko 1. Southwest Airlinesin liiketoimintamallin viitekehys (Morris et al. 2005)
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Kuinka yritys | Tuote/palvelu/yhdistelma. Alhaiset hinnat. Lennon hinta enin-
luo arvoa? Standardoitu/yksildity tuote. Rajattu palvelu lennoilla. taén x $.
Tuotanto/ulkoistaminen/ Palautusoikeus. Lennonaikaiset pal-
lisensointi. Ei maéaréattyja istumapaikkoja. velut saavat kustan-
Suora/epésuora jakelu. taa enintdan x $.
Kenelle B2C/B2B/molemmat. Laajentuminen paikallisesta Markkinaosuus
arvoa Paikallinen/kansallinen/ kansalliseksi toimijaksi. alueella x %.
luodaan? globaali.
Markkinoiden
maksimointi/segmentointi/.
Miten yritys Tuotanto/toiminta. Rekrytointiin panostaminen. Enimmaéismatka
saa Myynti/markkinointi. Ei yhteisty6ta muiden lentoyritys- | lennolla x km.
kilpailuetua? Tiedonkasittely. ten kanssa. Lennon enimmais-
Toimitusketjun johtaminen. Lennot véhan kaytetyille lento- pituus enintdan x
Teknologia/tuotekehitys. kentille. km.
Miten yritys Hinnoittelu: kiinted/joustava. Alhaiset kustannukset. Kilometrikustannus
tekee Volyymi: korkea/ Toiminnan tehokkuus. enintdan x $.
voittoa? keskitaso/matala.
Kate: korkea/keskitaso/matala.
Miten yritys Toiminta: laatu/nopeus/ Halvat liput. Markkinoiden tas-
asettuu luotettavuus. Téasméllisyyteen panostaminen. mallisin
markkinoilla? | Tuote: laatu/tarjonta/ Asiakastyytyvaisyyteen panosta- | aikataulu.
ominaisuudet minen.
Innovaatiojohtajuus.
Kustannustehokkuus.
Asiakassuhteet.
Mika on Selviytyminen. Kestaviin kasvumahdollisuuksiin | Kasvuprosentti x
yrityksen Kasvu. panostaminen. Liiketoimintamal- | %.
tavoite? Tuoton maksimointi. lin mukainen laajentaminen.

Eras kaytetyimmisté liiketoimintamallin viitekehyksistd on Osterwalderin ja Pigneurin (2010)
luoma Business Model Canvas. He esittavat liiketoiminnan nelja paéaluetta, asiakasrajapinnan,
tarjoaman, infrastruktuurin ja taloudelliset elementit, yhdeksan komponentin avulla. Business
Model Canvas ei kuvaa komponentteja pelkastaan yksittaisina kokonaisuuksina, vaan se kasit-
telee myos niiden valisia suhteita, jolloin saadaan kokonaisvaltaisempi késitys yrityksen liike-
toimintamallista. Kanvaasin on tarkoitus ohjata yrityksen organisaatiorakenteen ja prosessien
implementointia ja kehittdmistd. (Osterwalder & Pigneur 2010) Komponentit ja niiden sisélto
esitetddn kuvassa 4. Liiketoiminnan padalueet on vérikoodattu kuvaan siten, ettd siniselld on
infrastruktuurin komponentit, punaisella tarjoama, keltaisella asiakasrajapinta ja harmaalla ta-

loudelliset elementit.
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KUMPPANIT YDIN- ARVO- ASIAKAS- ASIAKAS-

TOIMINNOT LUPAUS SUHDE RYHMA
Ketki ovat tirkeimmit | Mitd ydintoimintoja Miten arvoa tuotetaan | Millaisia suhteita Kenelle arvoa
toimittajat ja arvolupaus,asiakas- asiakkaalle, millaisia | asiakkaat odottavat, tuotetaan, ketkd ovat
kumppanit, miti suhteet, kanavat, ongelmia ratkaistaan, | millaisia suhteet ovat tirkeitd asiakkaita.
toimintoja eri asiakasryhmat ja millaisia palveluita ja | nyt ja miten niita
kumppanit hoitavat. ansaintamallit vaativat. | o ouoden tarjotaan ja | voidaan parantaa.

RESURSSIT mité ongelmia KANAVAT

Miti resursseja ratkaistaan. Miten arvolupaus

vaaditaan, jotta toimitetaan

arvolupaus, asiakkaalle, miten

asiakassuhteet ja kanavat muuttuvat

kanavat voidaan tuotteen tai palvelun

tuottaa. eri elinkaaren

vaiheissa.
KULURAKENNE TULOVIRRAT
Mitéd ovat merkittdvid kuluja, mista toiminnoista Misté hinta asiakkaalle kostuu, miten
ja resursseista kustannukset syntyvit. hinnoitellaan, millaisia summia ollaan valmiita
maksamaan tuotteista ja palveluista.

Kuva 4. Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur 2010)

Johnson et al. (2008) nakevat liiketoimintamallin koostuvan neljasté toisiinsa liitoksissa ole-
vasta elementista: arvolupauksesta asiakkaalle, voiton tuottokaava, seké avainresursseista ja -
prosesseista. Johnson et al. luoma viitekehys on esitetty kuvassa 5. Malli painottaa elementtien
keskinaisi& riippuvuuksia ja sitd, kuinka muutos yhdessa elementissé vaikuttaa kaikkiin muihin
elementteihin. Tarkeimpana elementtind pidetdan arvolupausta, jota voidaan kuvata asiakkaan
antamana toimeksiantona tai ongelmana, minka yritys ratkaisee ja siten luo asiakkaalleen arvoa.
Ratkaistessaan asiakkaan toimeksiantoa, yrityksella on keinoja, joilla se tuottaa samalla arvoa

ja voittoa itselleen. (Johnson et al. 2008)

Tuottaakseen voittoa yrityksen on tiedettdva muun muassa tarjoamansa myyntihinta ja volyymi,
yrityksen kustannusrakenne seka resurssitehokkuus, jonka voidaan kuvata mittaavaan nopeutta,
jolla pddoma liikkuu yrityksen lapi (Johnson 2010). Avainresursseilla ja -prosesseilla kuvataan
yrityksen vahvuuksia, jotka tuottavat kilpailuetua kilpailijoihin ndhden. Avainresursseja voivat
olla esimerkiksi osaava henkil6std, paremmat tuotteet ja jakelukanavat tai tunnettu brandi.
Avainprosesseihin kuuluu yrityksen operatiivisesta toiminnasta ja johtamisesta syntyvét toi-
minta- ja tehokkuusedut, kuten henkil6stén koulutusohjelma, tuotanto ja budjetointi. Liséksi

avainprosesseihin kuuluu yrityksen saannot, mittarit ja normit. (Johnson et al. 2008)



Asiakkaan arvolupaus

» Kohdeasiakkaat

¢ Tyb, joka tehdddn
asiakkaan tarpeen
téayttamiseksi.

.

e Tarjooma, joka vastaa
asiakkaan  tarpeisiin.
Sisdltdd itse tuotteen tai
palvelun lisdksi
myyntitavan.

/ AVAINRESURSSIT \

mahdollistavat voitollisen
arvonluonnin. Esimerkke;jé:
¢ Briindi

« Henkilosto

« Jakelukanavat

» Tarjooma

» Teknologia

¢ Tuotantovilineet

« Yritysyhteistyd

-

ﬁ)lT ON TUOTTOKAAVA \

* Tuottomalli: Liikevaihdon
madrittiminen kertomalla tuotteen
myyntihinnan tuotteiden
lukumaarilla.

+ Kustannusrakenne: Miten
kustannukset jakautuvat yrityksessi.
Sisdltdd avainresurssien
kustannukset, suorat ja epdsuorat
kustannukset sekd mittakaavaedut.

» Katemalli: Kuinka paljon tuotteesta
tulee jiddi katetta tavoitellun tuoton
saavuttamiseksi.

* Resurssien kiiyttinopeus:
Tarvittava resurssien kiytténopeus
esimerkiksi ldgpimenoajan tai
tuotantonopeuden muodossa, jotta

saavutetaan tavoiteltu volyymi. /

N

/ AVAINPROSESSIT \

joilla voitollisesta arvon
toimittamisesta saadaan toistuvaa
ja skaalautuvaa. Esimerkkeja:
¢ Prosessit: Suunnitteln,
tuotekehitys, tuotanto,
markkinointi ja
henkil6stékoulutus.
¢ Séddnnot ja mittarit:
Katevaatimus, lipimenoaika,
luottoehdot ja toimitusehdot.
+ Normit:
Investointivaatimukset,
l&hestymistavat asiakkaisiin

Kja jakelukanaviin. /

Kuva 5. Johnson et al. liiketoimintamallin perusrakenne (Johnson et al. 2008)
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3 DIGITALISAATIO

Digitalisaatio nahdaan yhtend merkittavimmista nyky-yhteiskuntaa muokkaavista tekijoista. Se
vaikuttaa suuresti seké yksittaisten ihmisten jokapaivéiseen elaméén etté yritysten liiketoimin-
nallisiin toimintoihin. (Hagberg et al. 2016) Digitalisaatio on varsin uusi ilmid, silla sen vaiku-
tukset ovat nakyneet taloudessa selkeésti vasta noin kahden vuosikymmenen ajan (TEM 2015,
s. 9). Kuitenkin talla aikavalilla yritykset ovat ehtineet hyddyntaa digitalisaatiota monilla eri
tavoilla liiketoiminnassaan ja siten silla on ollut vaikutuksia myos teoreettisiin liiketoiminta-
malleihin. Yritykset ovat esimerkiksi laajentaneet liiketoimintaansa sahkdiseen muotoon kana-

vien, sisaltdjen ja transaktioiden osalta. (Teknologiateollisuus 2014)

3.1 Digitalisaation maaritelma

Digitalisaatio on hyvin laaja ké&site ja se voidaan maaritell& useilla tavoilla, jotka ovat kuitenkin
useimmiten kytkoksissa toisiinsa. Digitalisaatio on pohjimmiltaan tiedon ja havaintojen muut-
tamista bindarimuotoon, mitd voidaan muunnoksen jalkeen késitelld, tallentaa, yhdistaa ja siir-
taa (Valtioneuvoston kanslia 2017, s. 13). Alasoini (2015) maarittelee digitalisaation digitek-
niikan integrointina jokapaivaiseen toimintaan hyddyntdmalla digitoinnin mahdollisuuksia.
Alasoini toteaa my0s, etta digitalisaatio on yhteiskunnallinen prosessi, jossa teknologian kehi-
tystd ja sen tuomia uusia mahdollisuuksia pyritaan hyddyntaméaan monissa eri asioissa (Alasoini
2015).

Kaytannossé digitalisaatio ndkyy tavaroiden, palveluiden, niiden tuotannon tai jakelun siirty-
misend séhkoiseen muotoon (SVT 2014). Digitalisoituessa analoginen asia konvertoidaan digi-

taaliseksi (llmarinen & Koskela 2015, s. 22). Esimerkkej& tdmén ilmion ndkymisesta k&ytan-

nossa ovat:

aanilevyt - cd-levyt -> musiikin suoratoistopalvelut
valokuvat - digikuvat -> valokuvien pilvipalvelut
paperinen merikartta - sdhkoinen merikartta - reaaliajassa péivittyva merikartta

kasiohjattavat nosturit -> etéohjattavat nosturit - automatisoidut nosturit
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3.2 Esimerkkeja digitalisaation hyodyntamismahdollisuuksista B2B-markkinoilla

Digitalisaatio on tuonut yritysmaailmaan erilaisia mahdollisuuksia ansainta- ja liiketoiminta-
malleilla. Digitalisaation vaikuttaessa yritysten tarjoamiin, markkinoilla on yleensa nahtévissa
hintojen laskua ja laadun nousua kasvavan kilpailun my6ta. My0s asiakaskohtaiseen tarpeeseen
mukautuminen on yleistynyt merkittavéasti ja sitd tehdaén jopa ilmaiseksi. (Valtioneuvoston
kanslia 2017, s. 14) Talla hetkell& on tunnistettavissa selkeité teknologisia kokonaisuuksia, joita
yritykset voivat hyodyntédd osana omaa liiketoimintaansa (llmarinen & Koskela 2015, s. 168).
Seuraavaksi esitelld&n merkittavia liiketoimintamalleihin vaikuttavia tekijoitd, jota ovat synty-
neet digitalisaation seurauksena.

3.2.1 Verkkokauppa

Digitalisaation seurauksena syntynyt verkkokauppa tarjoaa runsaasti mahdollisuuksia yritysten
liiketoiminnalle. Historiallisesti kaupankaynti on useimmiten edellyttanyt toimipisteiden perus-
tamista laajennuttaessa, mutta verkkokaupan myota yritykset pystyvét laajentumaan uusille
markkinoille ilman fyysisté lasndoloa. Tdma mahdollistaa merkittavésti laajemman mittaluo-
kan liiketoiminnan. Verkkokauppa on mygds véhentényt yritysten riippuvuutta maantieteelli-
sestd sijainnista, joten liiketoiminnan tekeminen ympari maailman on mahdollista pienillekin
yrityksille. Globaaliuden mydéta kuitenkin myos yritysten valinen kilpailu lisdéntyy, joten kil-

pailijoista erottuminen korostuu liiketoiminnassa. (Osterwalder 2004, s. 11-12)

B2B-verkkokaupan odotetaan kasvavan merkittavasti lahitulevaisuudessa. Sen myynnin maa-
ran odotetaan ohittavan pian kuluttajamarkkinoiden myynnin (eMarketer 2018). Vuonna 2015
tehdyn arvion mukaan maailmanlaajuisesti noin 27 % B2B-myynnista tapahtuisi verkkokaupan
vilitykselld. Kasvu olisi merkittavad, silla esimerkiksi Yhdysvalloissa vuonna 2015 noin 9 %
B2B-myynnista tapahtui verkkokaupassa. (eMarketer 2016) Tyypillisesti B2B-verkkokaupat
myyvat suoraan yrityksen omia tuotteita ja palveluita, mutta my6s markkinapaikkana toimivia

B2B-verkkokauppoja on olemassa (eMarketer 2018).
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3.2.2 Markkinoinnin muutos

Markkinointi on kokenut muutoksia digitalisaation myota. Digitalisaatio on luonut uusia mark-
kinointikanavia ja sen my6td myos erilaisia markkinointikeinoja. Digimarkkinoinnin mahdol-
lisuudet on huomattu ja siihen panostetaankin runsaasti resursseja. Vuonna 2017 noin kolmas-

0sa Suomessa mainontaan kaytetysta rahasta kéytettiin digimainontaan (IAB Finland 2017).

Erityisesti sosiaalisen median kéytté markkinointikanavana on yleistynyt yritysten markkinoin-
nissa. Sosiaalista mediaa voidaan hyodynt&dd uusien asiakkaiden hankkimisen liséksi myods
kommunikointiin. Sosiaalinen media mahdollistaa helpon kommunikoinnin, mink& myoté in-
teraktiivisuus yrityksen, asiakkaiden, yhteistybkumppanien, jakelijoiden ja toimittajien valilla
on noussut entista suurempaan rooliin. (Simula et al. 2012) Vahva kommunikaatio vahvistaa
kaupan osapuolien valista suhdetta sekd antaa mahdollisuuden vaikuttaa toisen osapuolen teke-
miseen entistd paremmin. Sosiaalisen media toimii tydkaluna myds brandayksessé ja kilpaili-

joista erottumisessa.

3.2.3 Bigdata

Digitalisaation myota kaytettavissa olevan datan maara on kasvanut rajahdysmaisesti. Usein
tahédn ilmioon liitetddn termi “’big data”, joka méaaritellddn yleisesti suuren volyymin, suuren,
tuottonopeuden ja suurta vaihtelevuutta siséltdvind informaatiokokonaisuuksina. Big data vaatii
kustannustehokkaita ja innovatiivisia menetelmia tiedon prosessointiin, jotta sitd voidaan hyo-
dyntéa sisallon ymmartamisessa ja paatoksenteossa. Big datan maarittelyssa on kuitenkin on-
gelmansa, silla esimerkiksi suurten volyymien kohdalla ei ole olemassa yhtendista maarittelya.
(Hartmann et al. 2016)

Vaikka datan kerddminen ja hallinta ei itsesséén olisikaan kovinkaan arvokasta, yritys voi hyo-
dyntad keradméaénsa dataa monilla eri keinoilla. Yritys pystyy seuraamaan asiakaskayttayty-
mistd, kuten ostohistoriaa, tarkasti. Tatd informaatiota voidaan hyddyntaa esimerkiksi viestin-
nan ja markkinoinnin kohdentamisessa tai potentiaalisten asiakaspoistumien tunnistamisessa.
Asiakaskayttaytymisen perusteella voidaan tehdd myds dynaamista hinnoittelua, milla saadaan

tuotteen tai palvelun hinnoittelu saadaan vastaamaan kysynnan maaraa reaaliaikaisesti. Yritys
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pystyy datan avulla myds optimoimaan omaa toimintaansa tunnistamalla toimintoja, joihin kay-
tetddn enemman kuin tarpeellinen maaréa resursseja. Esimerkiksi varastonhallintaa on mahdol-
lista optimoida analysoimalla kysyntéé ja toimitusaikoja. Datan pohjalta voidaan myds kehittaa
uusia tuotteita tai palveluita ja sitd voidaan hyodyntéé paatoksenteon tukena. (llmarinen & Kos-
kela 2015, s. 204-206)

3.2.4 10T — Esineiden internet

Esineiden internet (eng. Internet of Things) tarkoittaa sit4, ettd nykypéivana mihin vain voidaan
liittd4 sensoreita, jotka tuottavat dataa internettiin. Tatd dataa voidaan hyddyntaa liiketoiminnan
tukena, ja sen pohjalta voidaan luoda taysin uusia loT-palveluita. Esimerkiksi ABB keraé talla
hetkell& dataa sahkomoottoreiden huollontarpeesta palvelimelle ja Koneen kaikki hissimallit on
mahdollista liitt4a internettiin. General Electricin, teollisen internetin pioneeriyrityksen, mu-
kaan teollinen internet tulee mullistamaan toimialoja. Sen mukaan teollisen internetin avulla
voitaisiin parantaa vuotuista tuottavuutta 1-1,5 prosentilla, miké olisi merkittava etu erityisesti
korkean volyymin aloilla, kuten energiantuotannossa ja terveydenhuollossa. Teollisen interne-
tin voidaan ajatella muodostuvan kolmesta elementisté: alykkaat koneet, analytiikka ja ihmisen
ja tydympariston digitaalinen vuorovaikutus. Suomessa teollista internettid hyodyntavia suur-
yrityksid ovat Konecranes ja Wartsila. Maailmalla Rolls Royce on usein siteerattu esimerkki

teollista internettia tehokkaasti hyédyntévasta yrityksesta. (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 170)

Teollista internettid voidaan hyddyntaa yrityksen liiketoiminnassa vaiheittain. Ensimmainen
vaihe on yksittaisen laitteen tuottaman datan hyddyntdminen, jonka jalkeen seuraava vaihe on
siirtya optimoimaan kokonaista tuotantoprosessia saadun datan avulla. Kun dataa saadaan eri
asiakkailta ja eri lahteistd, voidaan sita lopulta hyodynt&d esimerkiksi uusien innovaatioiden
kehittdmisessa. Tatéd kehityskulkua on kuvattu kuvassa 6. (llmarinen & Koskela 2015, s. 170)
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datan
madri

Asiakkaan

litketoiminnan
kehittiminen
Asiakkaan ja prosessin
optimointi
Kéytén ja huoltojen optimointi
Laitteiden etéohjaus
>

integroituminen asiakkaan liiketoimintaan

Kuva 6. Teollisen internetin vaiheittainen hyodyntdminen (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 170)

3.2.5 3D-tulostaminen

3D-tulostaminen on potentiaalinen teknologiatrendi. 3D-tulostamisessa jokin virtuaalinen malli

tulostetaan fyysiseksi esineeksi jostain tietystd materiaalista, esimerkiksi muovista, metallista

tai keraamista. Saksalainen Franhofer-instituutti on kehittdnyt tapoja tulostaa ihmisen elimia

kuten verisuonia ja Suomessa Hyks on luonut 3D-malleja leikkausta vaativien potilaiden sydéa-

mistd, jotta leikkausta voidaan paremmin suunnitella. Talla hetkella teollinen 3D-tulostamisen

hyodyntdminen on kuitenkin rajoittunut l&hinnd mallikappaleiden valmistukseen. 3D-tulosta-

minen voi kuitenkin tulevaisuudessa mullistaa monia aloja, sill& tavaroita ei tarvitse valttamétta

valmistaa ja kuljettaa, kun ne voidaan tulostaa siell&, missa niitd tarvitaan. Tall4 hetkelld 3D-

tulostaminen on vield melko hidasta, mutta tulevaisuudessa esimerkiksi Suomessa pitkien etdi-

syyksien takia sen hyodyntdminen voisi parantaa Kilpailukykya merkittavasti. (Ilmarinen &
Koskela 2015, s. 172-173)
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3.2.6 Automatisaatio

Automatisaatio ei itsessaan ole digitalisaation aikaansaama ilmid, vaan se perustuu 1800-lu-
vulla alkaneeseen teollistumiseen. Automaatiolla tarkoitetaan prosessien ja tehtavien automati-
sointia tietokoneella, jotka normaalisti hoidettaisiin ihmisen toimesta. Digitalisaatio kuitenkin
muuttaa merkittavasti automatisaation luonnetta yritysmaailmassa. Perinteisesti automatisaatio
on keskittynyt taustaprosessien ja -toimintojen tehostamiseen ja se usein liitetaankin rutiineihin.
Digitalisaatio on kutenkin mahdollistanut myds vaativimpien ja paattelya vaativien tehtavien,
kuten data-analytiikan ja markkinoinnin automatisoinnin (eng. marketing automation). Auto-

matisaation suurimmat hyoddyt on esitelty taulukossa 2. (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 125)

Taulukko 2. Automatisaation hyddyt (IImarinen & Koskela 2015, s. 126)

Tuottavuus & kustannustehokkuus Automatisoinnilla voidaan vapauttaa tydntekijoita
henkil6ty6té vaativiin tehtdviin.

Nopeus Aiemmin manuaality0ti vaatineet tehtavét hoituvat
nopeasti.

Toiminnan laatu Automaatio vahentéaa virheita ja laatuvaihteluita.

Mitattavuus Automatisoiduista prosesseista on helpompi kerata da-
taa ja informaatiota.

Automatisaatio on myos edellytyksend asiakkaan itsepalvelulle. Itsepalvelun avulla yritys voi
samalla parantaa omaa tehokkuuttaan ja parantaa asiakaskokemusta asiakkaiden ndkékulmasta.
Digitalisaation myota itsepalvelun hyédyntdminen on myos yleistynyt yrityksen sisalla ja yri-
tyksen sisdisia toimintoja, kuten laskujen kasittelyd, laskujen hyvéksymista ja raportointia on
pyritty automatisoimaan itsepalvelun avulla. (llmarinen & Koskela 2015, s. 120-121)

3.2.7 Freemium — lImaisuuden ekonomia

Digitalisaatio ei ole ainoastaan saanut aikaan uusia tuotteita, vaan myos kokonaan uusia an-
sainta- ja litketoimintamalleja. Yksi esimerkki uudesta ansaintamallista on ilmaisuuden ekono-
mia. TAma tarkoittaa sit4, ettd varsinainen palvelu tai tuote annetaan ilmaiseksi, mutta varsinai-
nen ansainta tapahtuu jollain toisella tavalla. Kdytdnngssa tdma on mahdollista siita syysta, ettd
digitaalisten tuotteiden ja palveluiden tekeminen maksaa, mutta monistaminen ja jakaminen
eivat kustanna juuri mitd&n. llmaisuuden ekonomiaa hyédynnetéén yritysmaailmassa padasi-

assa kahdella tavalla. Kokeilu voidaan tarjota ilmaiseksi, mink& seurauksena asiakas kokee
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tuotteen tarpeelliseksi. Tdman jalkeen myydaan varsinainen tuote asiakkaalle, joka on jo sitou-
tunut kayttdmaan tuotetta. Vaihtoehtoinen lahestymistapa on antaa ydintuote ilmaiseksi, jonka

jalkeen ansaitseminen tapahtuu lisdosilla ja siséalldilla. (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 163)

liImaisuuden ekonomiaan perustuvat ansaintamallit ovat vakiintuneet ohjelmistoalalla ja erityi-
sesti peliteollisuudessa. lImaisuuden ekonomiaan perustuu esimerkiksi verkostoitumispalvelu
LinkedIn, jossa perustoimintojen kéyttdminen ei maksa asiakkaalle mitdén, mutta edistyneiden

ominaisuuksien kaytto vaatii palvelusta maksamista. (Iimarinen & Koskela 2015, s. 163)
3.3 Yhteenveto digitalisaation hyddyntamismahdollisuuksista B2B-markkinoilla

Digitalisaatiota voidaan hyodyntéé laajasti eri kdyttotarkoituksissa. Taulukkoon 3 on tiivistetty

yll& esitetyt digitalisaation hyddyntamismahdollisuudet B2B-markkinoilla.

Taulukko 3. Digitalisaation hyddyntamismahdollisuudet

Verkkokauppa Globaalit markkinat, maantieteellisen sijainnin riippumattomuus,
niche -tuotteet kannattavia, ei tarvetta fyysiselle lasnéololle.

Markkinoinnin muutos Sosiaaliset mediat markkinointikanavana: kohdentaminen ja interak-
tiivisempi kommunikaatio yrityksen sidosryhmien kanssa, brandays.

Big data Datan hyddyntdminen paatoksenteossa, asiakkaan kéayttaytymisen
arvioinnissa ja toiminnan optimoinnissa.

Esineiden internet Laitteiden etdohjaus, kaytdn ja huoltojen optimointi, prosessien
optimointi ja liiketoiminnan kehittdminen.

3D-tulostaminen Tuotannon uudelleensijoittaminen, massaraatalginti.

Automatisaatio Tuottavuuden, kustannustehokkuuden, laadun ja mitattavuuden
parantuminen.

Freemium Kéayténmukainen maksaminen, matalampi ostokynnys ja jatkuva

tulonlahde tuottajalle.
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4 DIGITALISAATION VAIKUTUKSET LIKETOIMINTAMALLEI-
HIN

Edella esitellyt digitalisaation hyddyntamismahdollisuudet vaikuttavat yritysten liiketoiminta-
malleihin. T&ssd osiossa esitetddn, kuinka digitalisaation tuomat muutokset ja mahdollisuudet
vaikuttavat luvussa 2 esiteltyihin liiketoimintamalleihin ja niiden viitekehyksiin. Tarkastelu na-
kokulmaksi on valittu sellaisia liiketoimintamallien osa-alueita ja elementtejd, joilla digitalisaa-

tion vaikutukset ovat selkedasti nahtavissa.

4.1 Tarjoaman muutos

Digitalisaatio on vaikuttanut merkittavasti siihen, millaisilla tuotteilla ja palveluilla asiakkaiden
tarpeita pyritdan tayttdmaan markkinoilla. Digitaalisen transformaation myota liiketoiminta-
mallit ovat kehittyneet niin, ettd asiakkaille pyritd&n tarjoamaan entisté raataloidympia ja hen-
kilokohtaisempia tuotteita yksityiskohtaiseen tarpeeseen. Yritykset pystyvét tarjoamaan parem-
min raataloityja palveluita ja tuotteita teknologian avulla Kilpailukykyiseen hintaan. (Kavadias
et al. 2016) Esimerkiksi kappaleessa 3.1.5 esitellyn 3D-tulostuksen avulla voidaan valmistaa

aiempaa helpommin asiakkaille yksil6llisia tuotteita kilpailukyiseen hintaan.

Arvolupaus ja arvonluonti asiakkaille ovat muuttuneet digitalisaation my6ta. Ennen arvoa py-
rittiin luomaan lahinna teollisesta ndkdkulmasta. Ennen tarkeita tekijoita arvonluonnin kannalta
olivat massatuotannon kehittdminen ja toistettavien prosessien tehokkuus. Sen sijaan nykypai-
vand on tarkedmpéé panostaa luovuuteen. Massardataldinti, uusien innovaatioiden kehittdmi-
nen markkinoille ja kyky ratkaista asiakkaiden ongelmia ovat tarkeité tekijoita tulevaisuudessa

arvonluonnin kannalta. (Hughes 2013)

Asiakkaille ei endd pyrita tarjoamaan pelkkié tuotteita, vaan monet yritykset ovat siirtyneet tar-
joamaan erilaisia tuote- ja palvelukokonaisuuksia. Teollisen internetin myota erityisesti teolli-
suudessa digitalisaatio on muuttanut ansaintamalleja. Tuoteyrityksista on tullut palveluyrityk-
sid, joiden liiketoiminnassa digitalisaatiolla on merkittavé rooli. Palveluistumista on kahta péa-
tyyppid: tuoteliiketoimintaa voidaan tdydentda palveluiden avulla tai vaihtoehtoisesti koko lii-

ketoiminta voidaan muuttaa palveluperustaiseksi. Esimerkkeja palveluistamista hyodyntaneista
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yrityksista ovat Rolls Royce ja Konecranes, joista jalkimmaista kasitelladn tassa tyossa osiossa
5.2. (llmarinen & Koskela 2015 s. 140-142, 5.170)

Palveluistuminen on tarke&a eritysesti B2B-markkinoilla. Asiakas voi paremmin keskittyé
oman ydinliiketoiminnan tuottamiseen, sill4 ydinliiketoimintojen ulkopuoliset prosessit on tuo-
tettu palveluiden avulla muiden yritysten yhteistydlla. Palveluja hyddyntavan yrityksen kan-
nalta palveluistuminen on kannattavaa myos siksi, ettd toimintaan ei sitoudu omaa padomaa,
palvelusta padsee helpommin tarvittaessa eroon ja palvelun saa nopeammin kéayttéon. Palvelua
hyodyntévan yrityksen ei tarvitse huolehtia tekijoistd, kuten asennusprojekteista ja lisensseista.
(llmarinen & Koskela 2015 s. 140)

Toinen merkittava syy palveluistumiselle on hinnan skaalautuminen ja hinnoitteluperusteiden
muuttuminen kertaluonteisesta maksusta kayttoperusteiseen. Tamé siirtyma on luonnollinen
jatkumo palveluistumiselle. Kun hinta maaraytyy kéyton mukaan, asiakas maksaa siité ainoas-
taan silloin, kun palvelu tuottaa asiakkaalle arvoa. Asiakkaalla on alempi ostokynnys, sill& pal-
velun ostaminen ei vaadi yhta suurta investointia kerralla. Liséksi palvelun tuottajan nakokul-
masta palvelun avulla voidaan ansaita jatkuvaa kassavirtaa suuren kerta-ansainnan sijaan.
(Kavadias et al. 2016).

4.2 Asiakasrajapinnan muutos

Digitalisaatio on vaikuttanut yritysten ja asiakkaiden véliseen suhteeseen muuttamalla asiakas-
rajapintaa monella eri osa-alueella (Bieger et al. 2017). Muutos nakyy esimerkiksi asiakkaiden

maarassa seka yrityksen ja asiakkaan vélisessa vuorovaikutuksessa.

Verkkokauppa on muodostanut syntyessddn uuden kanavan yrityksen ja asiakkaan valille.
Verkkokauppa kasvattaa yrityksen mahdollisuuksia laajentaa omaa toimintaymparist6dan kan-
salliseksi tai jopa globaaliksi ilman, ettd sen tarvitsee olla fyysisesti l4sné uusilla markkinoil-
laan, jolloin esimerkiksi niche tuotteilla on mahdollista saada aikaan suurtakin liikevaihtoa.
(Osterwalder 2004, s. 11-12) Globalisoituneet markkinat nakyvat koko liiketoimintamallin
suunnittelussa, silla markkinoiden koko nakyy kysynnan maaréassa, miké taas vaikuttaa kaytan-
nossé koko yrityksen toimintaan. Esimerkiksi tuotettu volyymi, tuotannon jarjestely ja kilpailun

maard muuttuvat laajemman markkinan myotd, jolloin yrityksen liiketoimintamallia tehdessa
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tulee ottaa huomioon monia verkkokaupan luomia muuttujia. Verkkokaupan myota saadaan
kayttoon myos dataa, mita voidaan hyddyntaa asiakkaan tarpeiden ennakointiin ja kartoittami-

seen, seka markkinoinnin tehostamiseen.

Digitalisaatio mahdollistaa laajemman ja reaaliaikaisemman kommunikaation yrityksen ja asi-
akkaan valilla. Esimerkiksi sosiaalisen median ja intranetin valityksellda on mahdollista kom-
munikoida jatkuvasti ja informaatiota voidaan vélittda helposti ja kattavasti osapuolien valilla.
Koska kommunikaatio on vaivatonta, asiakkaat voivat odottaa jatkuvaa ja henkil6kohtaista
vuorovaikutusta. L&heinen vuorovaikutus voi nakyéa esimerkiksi asiakkaan tarpeiden jatkuvana
kartoituksena ja tarjoaman kehittdmisessé asiakkaan muuttuviin tarpeisiin. (Simula et al. 2012)
Laheisen asiakassuhteen luominen voi olla tarkeékin tekija asiakkaan pitdmisessd, silla globaa-

lin kilpailun myota asiakkaiden on mahdollista vaihtaa toimittajaa vaivattomasti.

4.3 Kustannusrakenteen muutos

Digitalisaatio on muovannut my®ds yritysten kustannusrakenteita ja sitd kautta niiden liiketoi-
mintamalleja. Big dataa hyddyntamalla yritykset voivat optimoida omaa toimintaansa ja vahen-
ta4 sitd kautta kustannuksia eri liiketoiminnan osa-alueilla. Kappaleessa 3.2 esitellyt erilaiset
innovaatiot, kuten automatisaatio ja 3D-tulostaminen, vahentavét tuotantokustannuksia. Inno-
vaatioiden avulla tuotantoprosesseja voidaan nopeuttaa ja tehostaa, minka lisaksi niiden sijain-
tia voidaan optimoida esimerkiksi verotuksen ja sahkon hinnan mukaan, silla osaavan tyovoi-
man vaikutusta tuotantosijainnin valinnassa ei tarvitse ottaa huomioon. Automatisoidut proses-
sit ovat vahemman palkkariippuvaisia kuin ihmistyévoimalla toimivat prosessit, joten tuotan-
toyksikkd voidaan sijoittaa alempien toimintakustannuksien kohteisiin. (limarinen & Koskela
2015 s. 126, 172-173)

Resurssien jakaminen on myos yleistynyt liiketoimintamalleissa digitalisaation my6ta. 1lmio
on nahtévissa erityisesti B2C-markkinoilla, silla palvelut kuten Airbnb ja Uber perustuvat kal-
liiden varojen jakamiseen. Jakamistalouden hyddyntaminen ei kuitenkaan rajoitu vain B2C-
markkinoille, vaan myds B2B-markkinoilla resursseja voidaan jakaa koko toimitusketjun mat-
kalla. Tallgin varojen jakaminen véhent&d markkinoille tulon rajoitteita monilla eri teollisuuden
aloilla. (Kavadias et al. 2016). Hyddyntdmalla tietyn prosessin koko kapasiteettid, toimittaja

voi lisatd koko prosessin arvoa luotettavuuden, kehityksen ja laadun avulla. Samalla voidaan
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alentaa kustannuksia alustatalouden kautta. Digitalisaatiolla on merkittava vaikutus jakamis-
alustoihin, silla nyt yritykset voivat laajentaa jakamisalustan maailmanlaajuiseksi ja tuottaa sa-

malla oleellista dataa prosessista sen optimoimiseksi. (Haanaes 2016)

Monissa liiketoimintamalleissa lineaarista kulutusprosessia on l&dhdetty digitalisaation avulla
korvaamaan suljetulla silmukalla. Perinteisesti tuotteet on valmistettu, kdytetty ja hévitetty,
mutta nyt tuotteita pyritadn hyddyntdmaan tehokkaammin tuotteiden elinkaaren jélkeen. Tama

transformaatio vahentaa resurssien kokonaiskustannuksia. (Kavadias et al. 2016)

4.4  Kilpailuedun saavuttamisen muutos

Yrityksilla on erilaisia mahdollisuuksia saavuttaa kilpailuetua digitalisaation keinoilla. Seuraa-

vaksi esitelladn muutamia ilmigitd, jotka mahdollistavat kilpailuedun syntymisen.

4.4.1 Toimialamurros ja yritysyhteistyo

Digitalisaatio on muuttanut perinteisia liiketoimintamalleja niin, etta yhteistyo eri yritysten vé-
lilld on tiivistynyt. Yhteistyopohjainen ekosysteemi perustuu uusiin teknologisiin innovaatioi-
hin, jotka parantavat yhteistyota toimitusketjun yrityskumppaneiden vélilla samalla jakaen pa-
remmin liiketoiminnan riskeja ja vahentéen kustannuksia. (Kavadias et al. 2016) Esimerkkina
tallaisesta yritystenvélisesta yhteistyéstda on DIMECC Oy:n Connect Industry ekosysteemi,
jossa Suomen johtavat yritykset yhteistydssa jalostavat datasta uusia palveluita ja tuotteita. (No-
kia 2017b)

Eri toimialojen yritysten tehdessa tiiviimpaa yhteistyota, myos yritykset itse ovat lahteneet ko-
keilemaan mahdollisuuksia uusilla toimialoilla. Digitalisaation my6ta kilpailu yli toimialarajo-
jen on yleisempaa ja toimialan merkitys kasitteena heikkenee (Argillander et al. 2014). Yrityk-
set pyrkivat hakemaan kasvua ja lisdansioita hyodyntamalla digitalisaation mahdollistamia uu-
sia palveluita ja liiketoimintamalleja. Esimerkiksi Google on viime aikoina laajentanut uusille
toimialoille omien palveluiden kehittamiselld, jonka liséksi se on sijoittanut eri toimialojen yri-
tyksiin. (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 67).
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4.4.2  Arvoketjumuutos

Digitalisaatio mahdollistaa arvovirtaketjun ja liiketoimintaprosessien virtaviivaistamisen ja
muutokset ulottuvat koko arvoketjuun ja -verkostoon. Virtaviivaistamisella tarkoitetaan sité,
etta jokin arvoketjun osio liiketoimintamallissa ohitetaan kokonaan, tai siitd tehddan merkitta-
vasti tehokkaampi digitalisaation avulla. (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 130) Virtaviivaistami-
sen liséksi digitalisaatio ja sen mahdollistamat globaalit markkinat ovat aiheuttaneet arvoketju-
jen uudelleenjarjestelyja. Digitalisaatio mahdollistaa ja samalla myds painostaa yrityksia uu-
delleen jarjestelemé&an arvoketjuja kansainvalisesta ndkokulmasta. Arvoketjut ovat muuttunut
myaos siten, ettd perinteisista lineaarisista arvoketjuista ollaan siirtymdasséd enemmankin tilanne-
kohtaisiin ja joustaviin arvo arvoverkkoihin, minka takia jo aiemmin mainittu yritysten keski-
nainen riippuvuus lisaantyy. (Bieger et al. 2017) Tatd muutosta arvoketjuissa on kuvattu ku-

vassa 7.

> > —> =
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Avattu
Perinteinen globaalisti
arvoketju jaettu
arvoverkko

Kuva 7. Arvoketjun muutos (perustuen Bieger et al. 2017)

4.4.3 Datan hyddyntdminen, analytiikka ja optimointi

Datasta on muodostumassa tarkeé tekija liiketoimintamalleissa digitalisaation my6ta ja data-
massalla onkin lukuisia hyotykayttokohteita. Markkinoinnissa on mahdollista kohdentaa vies-
teja tehokkaammin, kun on olemassa tietoa vastaanottajien mieltymyksista ja kayttaytymisesta.
Teollisuudessa datan avulla voidaan optimoida tuotantoprosesseja, ennustaa kysyntaa ja esi-
merkiksi arvioida koneen huoltotarvetta. (limarinen & Koskela 2015, s 166) Dataa voidaan

hyddyntaa paatoksenteossa, silla sen avulla saadaan tarkempaa tietoa todellisista markkinoista
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ja muutoksiin voidaan reagoida reaaliajassa. Seurauksena pystytadn luomaan enemmaén arvoa

asiakkaalle ja vdhentamé&an yrityksen omia kustannuksia. (Kavadias et al. 2016)

4.5 Digitalisaation vaikutukset litketoimintamallien viitekehyksiin

Seuraavana on eritelty, miten digitalisaatio voi nékya osiossa 2.3 esiteltyihin liiketoimintamal-
lien viitekehyksiin. Kuvassa 8 esitelladn digitalisaation vaikutukset Osterwalderin Business
Model Canvasiin, taulukossa 4 Johnson et al. (2008) luomaan viitekehykseen ja taulukossa 5

Morris et al. (2005) luomaan viitekehykseen.

'YDIN- ARVO- ASIAKAS- ASIAKAS-
KUMPPANIT TOIMINNOT LUPAUS SUHDE RYHMA
Yritysyhteistydn | Ydintoimintoihin ~ [Massarétildinnin | Yrityksen ja Globaalit
yleistyminen. keskittyminen - osa |yleistyminen, asiakkaan vilisen |asiakasryhmit
toiminnoista palveluistaminen, | <@nssakdymisen | helpompi
kumppanien avulla. [, i1 ackohtaisemmat lisdéntyminen. saavuttaa.
RESURSSIT ratkaisut. KANAVAT
Resurssien Verkkokauppa
jakaminen ja uutena kanavana.
uudelleenkaytto. Palvelujen
tarjoaminen koko
tuotteen elinkaaren
ajaksi.
KULURAKENNE TULOVIRRAT
Toiminnan parempi optimointi Etidntyminen kertaluonteisesta
mahdollista kiytettivin datan maksusta kohti freemiumia ja
lisdantyessd. Edullisempia kdytonmukaista hinnoittelua.
tuotantomuotoja.

Kuva 8. Business Model Canvasin komponenteissa nédkyvét muutokset.
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Taulukko 4. Jonhson et al. (2008) viitekehyksessa nahtavissa olevat muutokset.

Asiakkaan Tarjoaman kehittyminen, kuten massardétaldinnin yleistyminen, palveluistuminen

LTS sekd asiakaskohtaisempien ratkaisujen tekemisen yleistyminen. Verkkokauppa uu-

tena myyntitapana.

Voiton Toiminnan parempi optimointi mahdollista kaytettdvan datan lisdantyessa. Edulli-

p sempia tuotantomuotoja, jotka vahentdvat kustannuksia. Siirtyminen kertaluontei-

sesta maksusta kohti freemiumia ja kdyton mukaista hinnoittelua.

Avainresurssit Resurssien jakaminen ja uudelleenkayttd.

Avainprosessit Yritykset voivat paremmin keskittyd ydintoimintoihin, kun ydintoimintojen ulkopuo-
listen toimintojen tuottamiseen kaytetddn kumppaneiden tuottamia palveluita. Tar-
kempien ja monipuolisempien mittareiden kehittdminen mahdollista datan lisé&nty-

essa.

Taulukko 5. Morris et al. (2005) viitekehyksessa ndhtévissa olevat muutokset.

Kuinka yritys luo ar- | Massaraataldinnin yleistyminen, palveluistuminen, asiakaskohtaisempien ratkaisu-

voa? . . . .
jen tekemisen yleistyminen.

Kenelle Yrityksen ja asiakkaan vélisen kanssakdymisen lisdédntyminen. Globaalit asiakasryh-

?J(;/g:an? mét helpompi saavuttaa. Markkinoiden maksimoinnin ja segmentoinnin yhdistami-
nen tehokkaalla massaraatéloinnilla mahdollista.

Miten yritys saa Verkkokauppa uutena kanavana. Toiminnan parempi optimointi mahdollista kaytet-

1ot ey tdvan datan lisddntyessd, mink& yhteydessé tiedonkaésittely korostuu. Edullisemmat
tuotantomuodot ja niiden hyddyntdminen liiketoiminnassa. Yritysyhteistyon lisaan-
tyminen ja sen hyddyntdminen muun muassa innovaatioprosessissa.

Miten yritys tekee Siirtyminen kertaluonteisesta maksusta kohti freemiumia ja kdyton mukaista hinnoit-

voittoa?

telua. Joustavan hinnoittelun yleistyminen. Kustannuksien alentaminen mahdollista
toimintaa optimoimalla. Globaalius mahdollistaa korkeat volyymit, mutta samalla

syntyva kilpailu voi vaikuttaa katteisiin.

Miten yritys asettuu Innovoinnin ja tuotteiden ominaisuuksien asiakaskohtainen kehittdminen seké lahei-

il set suhteet asiakkaisiin yleistyneet. Kilpailun lisdéntyessé tuotteiden laatu ja ominai-

suudet korostuvat.

Mika on yrityksen Suoranaisia vaikutuksia ei havaittavissa.
tavoite?
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5 YRITYSESIMERKIT

Tassa osiossa tarkastellaan litketoimintamallien muutoksia esimerkkiyritysten Nokia Oyj:n ja
Konecranes Oyj:n kautta. Kyseiset yritykset ovat hyddyntaneet digitalisaatiota omassa toimin-
nassaan laajasti, joten niita tarkastelemalla on mahdollista havainnollistaa muutoksia useissa
eri liiketoimintamallien komponenteissa. Aluksi esitelladn lyhyesti yritysten yleista toimintaa,
jonka jalleen tuodaan esille konkreettisia esimerkkeja digitalisaation vaikutuksista yritysten lii-
ketoimintaan ja liiketoimintamalleihin. Lopussa kootaan liiketoimintamallien elementit ja

niissa nakyvat muutokset yhteen.

5.1 Nokia

Nokia on maailmanlaajuinen teknologia-alalla toimiva yritys, jolla on johtoasema mobiili- ja
kiinteidenverkkojen infrastruktuurissa. Taman liséksi Nokia tarjoaa asiakkailleen ohjelmistoja,
palveluita ja kehittyneitd teknologioita ja silla on asiakkaita noin 130 maassa ympéri maailman.
Nokian tutkijat ja insindorit pyrkivét jatkuvasti etsimadn uusia teknologisia ratkaisuja muutta-
maan ihmisten ja asioiden tapaa kommunikoida ja luoda yhteyksia. Nokian erityisosaamiseen
kuuluvat 5G-verkot, nopeat laajakaistayhteydet, IP-reititykset ja ohjelmisto-ohjatut verkot, esi-
neiden internet- ja tietoturvallisuusalustat, pilvisovellukset seka data-analytiikka. Nokian T&K-
kulut olivat vuonna 2017 4,9 miljardia euroa, mika viittaa siihen, ett4d Nokia todella panostaa
tutkimus- ja kehityshankkeisiin. (Nokia 2017a)

Nokiaa voidaan pitaa digitaalisen transformaation ajuriyrityksend. Nokian strategiaan kuuluu
roolin ottaminen teknologiajohtajana ja sen tavoitteena on pyrkia tehostamaan asiakkaidensa
toimintaa digitalisaation avulla. Nokia auttaa asiakkaitaan siirtymaén mittakaavaetuun perustu-
vasta toimintamallista kysyntdan perustuvaan joustavaan toimintamalliin. Td&ma onnistuu kay-
tdnnossa esimerkiksi joustavalla automaatiolla ja helpolla ohjelmoitavuudella, joita tarvitaan
vahentdmaan monimutkaisuutta ja lisdédméaén toiminnan tehokkuutta. Nokian tarkoitus on tar-
jota asiakkailleen ratkaisuja, joilla asiakkaat voivat paremmin vastata kysyntaan reaaliaikaisesti

samalla hyddyntéen verkkojen automaattisuutta ja optimaalisuutta. (Nokia 2017a)

Nokian tarjoama on muuttunut merkittavasti digitalisaation takia. L&hes koko liiketoimintaidea

perustuu digitalisaation ja sen hyddyntdmiseen, minka liséksi digitalisaation mahdollisuuksia
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parantaa asiakkaiden toimintaa pyritdan jatkuvasti kartoittamaan. Nokia tuo markkinoille asi-
akkaalle raataloityja teknologisia palveluita ja ratkaisuja, joiden avulla asiakkaat voivat parem-
min erottua markkinoilla ja tdmén avulla luoda kilpailuetua. Esimerkkiné néistd uusista tekno-
logiosta on 5G-yhteydet, joihin liittyvéaa teknologiaa Nokiaa tarjoaa avainasiakkailleen kehitty-
neilla markkinoilla. Nokia pyrkii tehostamaan toimituspalveluitaan kappaleessa 3.2 esiteltyja
innovaatioita, kuten lisétyn todellisuuden, robotiikan ja automaation avulla. Myds avoimen lah-
dekoodin ja Software-as-a-Service (’SaaS”) -ratkaisujen hyddyntdmiseen panostetaan tuoteva-

likoiman ja toiminta-alueen laajentamiseksi. (Nokia 2017a)

Palveluistuminen ilmiond ndkyy myds Nokian tarjoamassa. Nokia panostaa esimerkiksi mana-
ged services -liiketoimintaan, jolla viitataan asiakassuhteeseen Nokian ja asiakkaan vélilla. No-
Kia tarjoaa managed services -liiketoiminnan avulla asiakaskohtaisia kokonaisuuksia eri toimi-
aloille, joiden avulla asiakasyritykset voivat vauhdittaa liiketoimintaansa modernien kiinteiden-
ja mobiiliverkkojen avulla. Palveluistumisen avulla Nokian asiakkaat voivat paremmin keskit-
tya omien ydintoimintojensa tuottamiseen. Nokian suurin valtti on sen laaja tuote- ja palvelu-

portfolio, jota se pyrkii hydédyntamaan maailmanlaajuisesti. (Nokia 2017a)

Asiakkailla on tarkeé rooli Nokian nykyisessé liiketoimintamallissa, sill& monet sen tuottamista
palveluista perustuvat asiakkaan toiminnan parantamiseen ja tehostamiseen. Digitalisaatio
mahdollistaa tehokkaamman kommunikaation asiakkaiden ja kumppanien valilla, minka liséksi
yhteisty0 tiivistyy toimialojen vélilla&. Nokia pyrkii olemaan luotettava kumppani sen asiak-
kaille ja pyrkii pitimédéan pitkaaikaisia asiakassuhteitaan ylla toimintavarmuuden ja laadun
avulla. Nokia tekee tiivista yhteistyota sen asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa. Lisaksi Nokia
pyrkii ennakoimaan asiakkaidensa painopisteita ja timan avulla avustaa asiakkaita valinnoissa.
(Nokia 2017a)

Nokian on esimerkiksi allekirjoittanut yhteistydsopimuksen johtavan matkapuhelinvalmistajan
Xiaomin kanssa, missd on sovittu yhteisty6tad FP4-piirisarjaan ja optisiin siirtoratkaisuihin liit-
tyen. Myos AT&T on aloittanut yhteistydon Nokian kanssa tarjotakseen Nokialle uuteen langat-
tomaan reititin teknologiaan perustuvaa LTE-verkkoratkaisua yhdysvaltalaisille palveluita
tuottaville yrityksille. (Nokia 2017a) Kolmas esimerkki Nokian yritys- ja asiakasyhteistyosta
on Connect Industry-ekosysteemi, jossa Nokia on mukana. Ekosysteemin ideana on luoda yri-

tysten vélinen ekosysteemi, jossa ihmiset, tuotteet, palvelut ja tuotantojarjestelméat kytkeytyvét
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yhteen digitalisaation avulla. Ekosysteemi on siitd mielenkiintoinen, ettd sen tarkoitus ei ole
pelkéstddn yhdistaa yritysten ydintoimintoja, vaan myos fyysisia- ja palveluresursseja. Mukana
ekosysteemiyhteistydssé on suuria suomalaisia teknologia- ja teollisuusyrityksia, kuten Cargo-
tec, Fastems, HT Laser, Konecranes, SSAB, Tieto, Prima Power, Raute, Nokia ja Ponsse. (No-
kia 2017b)

Toimialamurros nédkyy my6s Nokian toiminnassa. Nokian ensisijaiset kohdemarkkinat ovat
viestintapalveluiden tarjoajissa, joilla Nokia on talla hetkelld johtavassa asemassa. Nokia nakee
kuitenkin kyseisen markkinan olevan haastavana kohteena ja pitaa sen kasvumahdollisuuksia
rajallisena. T&sté syysta Nokia pyrkii yllapitaméén verkkoliiketoimintaa kannattavana hyodyn-
tamalla yritysyhteistyon synergioita ja soveltamalla parhaita kaytantoja koko portfoliossa. (No-
kia 2017a)

Markkinoiden haastavuuden takia Nokia suunnittelee laajentavansa uusille toimialoille. Digi-
talisaatio mahdollistaa palveluiden tuottamisen tdysin uusilla toimialoilla, joita Nokia nimittaa
vertikaalimarkkinoiksi. Nokian vertikaalimarkkinoihin kuuluvat internettoimijat, suuret tekno-
logiayritykset, kuljetusliiketoiminta, energiasektori ja julkiset palvelut. Digitalisaation myo6ta
Nokia on tehnyt havainnon, ettd ennen ldhes yksinomaan televiestinnassa kéytetyt verkot ovat

nyt myds tarpeen muilla toimialoilla. (Nokia 2017a)

Digitalisaatiolla on vaikutuksia my6s Nokian arvoketjuihin ja -verkostoihin. Nokia pyrkii uu-
distamaan sen go-to-market -valmiuksia, jonka avulla se pyrkii virtaviivaistamaan arvoketjuja
kumppanuuksia hyddyntamaélla. Arvoketjuja virtaviivaistamalla Nokia pyrkii paremmin palve-
lemaan asiakkaitaan. Nokian mukaan sen tavoitteena on entistd enemman siirtya yksittaisista
tuotteista ja palveluista kohti asiakkaan tarpeen ymparille rakentuvia arvoverkostoja. (Nokia
2017a) Nokian digitalisaatioon pohjautuvien teknologioiden avulla suomalaisilla kone- ja lai-
tevalmistajilla on mahdollisuus nousta uusien arvoverkostojen avaintoimijoiksi ja hyédyntaa

dataan pohjautuvia, taysin uusia liiketoimintamalleja. (Nokia 2017b)
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5.2 Konecranes

Konecranes on maailman johtavia nostolaitevalmistajia. Sen asiakaskuntaa ovat muun muassa
telakat, satamat, terminaalit sek& konepaja- ja prosessiteollisuuden yritykset. Varsinaisten nos-
tolaitteiden tuotannon ja myynnin lisdksi Konecranesin keskeista liiketoimintaa on laitteiden
kunnossapitopalveluiden myynti, josta syntyi noin kolmasosan yrityksen n. 3,1 miljardin liike-
vaihdosta vuonna 2017. (Konecranes 2018a) Konecranes nakee digitalisaation merkittdvana
mahdollisuutena liiketoiminnan kehittdmisessa ja on jo nyt hyodyntényt digitalisaatiota mo-

nella eri toiminnan osa-alueellaan (Konecranes 2018b).

Konecranes on panostanut informaatioteknologiaan ja prosessikehitykseen merkittavasti,
minka myota Konecranes on saanut yhtendistettya konsernin toimintaa. Digitalisaation myo6ta
tiedon kaésittely ja jakaminen on kattavampaa ja tehokkaampaa ja Konecranes hyodyntaa tata
jakamalla yritysten eri osa-alueiden valilla informaatiota asiakkaista, suunnittelusta, kysynnéasté
ja tarjonnasta. Télla tavalla saadaan optimoitua toimintaa, lisattyad tuottavuutta ja vahennettya
paallekkaisia toimintoja. Lisdksi saadaan yllapidettya reaaliaikaista kokonaiskuvaa yrityksen

operoinnista kaikilla rintamilla. (Konecranes 2018b)

Teollinen internet ja automatisaation yleistyminen ovat vaikuttaneet merkittavasti Konecrane-
sin toimintaan. Ne edesauttavat Konecranesin omaa tuotantoa ja siten mahdollistavat muun mu-
assa kustannushyotyja, mutta ennen kaikkea niilla on vaikutusta Konecranesin tarjoamaan. Ko-
necranes on kehittdnyt useita tuotteita, joissa hyddynnetdan seka teollista internetié ettd auto-
maatiota. Tallaisia tuotteita ovat esimerkiksi automatisoidut nosturit ja vihivaunut. Erilaisten
alyominaisuuksien avulla laitteista saadaan osittain tai kokonaan automatisoituja toimintoja,
jolloin nosturit ovat helppokayttoisig, turvallisia, nopeita ja tuotteliaita. Esimerkkeja Konecra-
nesin kayttamista alyominaisuuksista ovat heilunnan vakaimet, kanittamisen pysayttavat lait-
teet, ripustimien automaattinen tasaus ja avustava kuormank&annin. Laitteet saadaan kommu-
nikoimaan reaaliaikaisesti koko toimintaympariston kanssa, mita voidaan hyddyntéé turvalli-
suuden parantamisessa. Vastaavasti turvallisuudesta saadaan kilpailuetua. Taysautomatisoituja
nostureita ei ole mydsk&éan valttdmatonté hallita nosturin vélittdmassa laheisyydessd, vaan se

voidaan keskittéa etatyopisteeseen. Talldin yhden henkildn on mahdollista valvoa usean laitteen
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toimintaa samanaikaisesti. Luomalla tallaisen mahdollisuuden Konecranes tarjoaa asiakkail-
lensa mahdollisia kustannus- ja turvallisuusetuja, eli Konecranes saa luotua liséarvoa asiakkail-

lensa. (Konecranes 2018b)

Teollisen internetin kautta saatavaa dataa hyddynnetédén esimerkiksi asiakkaan toiminnan te-
hostamisessa, laitteiden turvallisuuden parantamisessa ja riskien minimoimisessa. Lisaksi sita
hyodynnetdén ennaltaehkaisevéssa huollossa erityisesti sen tarpeen tunnistamisessa. Konecra-
nes hyddyntaa data-analyysid myds kohdennetuissa markkinointikampanjoissa. Markkinointia
varten analysoidaan asiakkaiden huolto- ja kayttohistoriaa, joiden avulla voidaan kohdentaa
markkinointi suoraan asiakkaan tarvitsemiin asioihin. (Konecranes 2018b)

Teollista internetid ja automatisaatiota hyddyntdvat laitteet edellyttavat myos ohjelmistoja,
joilla laitteita hallitaan. Konecranes on yksi oman toimialansa johtavista yrityksista &alyllisten
laitteiden valmistuksessa. Y'ritys on saavuttanut asemansa valmistamalla seka itse kehittaménsa
avainkomponentit ettd ohjelmistot, joilla alyominaisuuksia hallitaan. Konecranes saavuttaa
merkittavaa Kilpailuetua hallitsemalla seka laitteiden valmistuksen ettd ohjelmistojen tuotan-
non, sill& se kykenee kehittdméaan dlyominaisuuksia koko tarjoamaansa tehokkaasti laajan osaa-
mispohjan myotd. Ohjelmistoteknologiasta on kehittynyt myos uusi osa Konecranesin tarjoa-
maa, silla yritys myy ohjelmistoteknologiaa erillisena palveluna muiden valmistajien tuotteiden
kayttdjille. Konecranes on kehittanyt ohjelmistopuolellaan muun muassa nostureiden ohjaus-
aseman kayttojarjestelman, ja laitteenhallintasysteemejd, kuten navigointilaitteita, tormayk-
senestimié ja kommunikaatiolaitteita. (Konecranes 2018b)

Konecranesilla on noin 16 000 laitetta etatarkkailun piirissa. Naita laitteita tarkkaillaan Konec-
ranesin itse luoman TRUCONNECT -palvelun kautta, milla samalla kerdtéé&n dataa laitteen toi-
minnasta sekd Konecranesin ettd asiakkaiden kayttoon. Etatarkkailun myotad Konecranes on al-
kanut tarjoamaan palvelua, jossa yllapidetaan laitteiden kayttévalmiutta ja hoidetaan ennalta-
ehkéaisevaa kunnossapitoa. Lisaksi Konecranesin asiakkaille on julkaistu vuonna 2015 asia-
kasportaali yourKONECRANES.com, jonka kautta asiakkaiden on itse mahdollista tarkkailla
ja valvoa laitteidensa toimintaa ja kuntoa. Asiakas pystyy muun muassa tarkistamaan lait-
teidensa huoltohistorian, tarpeelliset huoltotoimenpiteet, seka mahdolliset turvallisuushalytyk-

set ja vaarinkaytot. Liséksi portaalista on n&htdvissa ehdotuksia toiminnan optimointiin seka
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turvallisuuden ettd tuottavuuden suhteen. Asiakasportaalilla on noin 32 000 k&yttdja4. (Konec-
ranes 2018b)

Konecranes panostaa asiakastyytyvaisyyteen ja pitkaaikaisen suhteen luomiseen. Se pyritdan
saavuttamaan vastaamalla asiakaskohtaisiin tarpeisiin, laadukkaalla kommunikaatiolla seké ri-
pedlla ja tasmallisella toiminnalla. Digitalisaation edesauttaa kaikilla néilla osa-alueilla, silla
teknologian my6ta on mahdollista kommunikoida kattavammin ja toimia taysin reaaliaikaisesti
ympari maailman. Lisaksi data-analyysin avulla on mahdollista tunnistaa asiakkaiden tarpeet
helpommin. Myos edelld mainittu palveluistettu etdmonitorointi edesauttaa pitkaaikaisen suh-
teen luomista. (Konecranes 2018b)

Yritysyhteistyd ndkyy myods Konecranesin toiminnassa. Konecranes on kehittad Nokian ja Uk-
koverkkojen kanssa yksityistd LTE-mobiiliverkkoa, jonka luomisessa on tarkoitus hyddyntaa
5G-tekniikan ja digitaalisten automaatioalustojen tutkimus- ja tuotekehitysyhteistyotd. Konec-
ranes pyrkii hyodyntdmaén yhteisty6ta ja siitd syntyvia tuotoksia erityisesti koneiden vélisen
viestintateknologian, teollisen internetin tietoturvallisuuden ja koneoppimisen saralla. (Virkku-
nen 2018) Konecranesilla on yhteisty6td myos esimerkiksi Symbion kanssa tekoélyn saralla
(Ryynanen 2017). Laajan yhteistyon myota selkedt toimialarajat hamartyvat.

Muita mainittavia digitalisaation mahdollistamia keinoja, joita Konecranes hyddyntaa, ovat
verkkokauppa ja simulointi. Verkkokauppaa on kehitetty erityisesti vuonna 2017, jolloin saatiin
vakiinnutettua toimintaa muun muassa Y hdysvalloissa, Saksassa ja Kiinassa. Konecranes syn-
nytti vuonna 2017 noin 40 miljoonan euron liikevaihdon ulkoisen verkkokaupan kautta. Simu-
loimalla erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja asiakkaillensa Konecranesin on mahdollista 16ytaa opti-

maalisia ratkaisuja asiakaskohtaisesti. (Konecranes 2018Db)

5.3 Digitalisaation muutokset yritysten liiketoiminnoissa

Digitalisaatio ndkyy monilla eri liiketoiminnan osa-alueilla tarkastelluissa yrityksissé. Tauluk-
koon 6 on koottu yhteenveto digitalisaation aiheuttamista muutoksista liiketoimintamalleihin

yrityskohtaisesti.
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Taulukko 6. Digitalisaation ndkyminen yritysten liiketoiminoissa yrityskohtaisesti.

Arvoketjun

virtaviivaistaminen

Go-to-market -valmiuksien uudistami-

nen, siirtyminen kohti arvoverkkoja.

Asiakaskohtaisten

ratkaisujen kehittdminen

Asiakaskohtaiset ratkaisut managed

services -liiketoiminnalla.

Taysin asiakkaiden tarpeita vastaa-
vien tuotteiden kehittdminen ja
asiakkaiden toiminnan optimointi

datan avulla.

Asiakassuhteiden

tiivistaminen

Tavoitteena pitkét ja tiiviit
asiakassuhteet, asiakkaan

painopisteiden ennakointi.

Panostetaan
asiakastyytyvaisyyteen, lisataan
kommunikaatiota ja tarjotaan

asiakaskohtaisempia ratkaisuja.

Automatisaation

hyédyntaminen

Toimituspalveluiden parantaminen ja

tehostaminen automatisaation avulla.

Siséllytetty tarjoamaan kehittamalla

automatisoituja nostureita.

Toiminnan optimointi ja

kehittdminen datan avulla

Tunnistetaan paallekkaiset

toiminnot ja epatehokkaat tyttavat.

Massakustomointi

Yhdistetdan laajan tuotannon skaa-
laedut asiakaskohtaisten ratkaisujen

kehittamiseen.

Palveluistuminen

Nakyy erityisesti Nokian tarjoamassa -
Nokia pyrkii tarjoamaan asiakkaille

raatéloityja ratkaisukokonaisuuksia.

Tarjotaan huoltopalveluita
nostolaitteisiin. Palvelutarpeen
tunnistamisessa hyddynnetaan

erityisesti digitaalista

asiakasportaalia.

Teollinen internet

Pyrkii parantamaan ja tehostamaan
toimituspalveluitaan teollisen internetin

avulla.

Nostolaitteiden automatisointi ja
datan kerd&@minen mahdollista

alykkaiden laitteiden avulla.

Toimialamurros

Nokia suunnittelee laajentavansa uu-
sille toimialoille (vertikaalimarkkinat),
silla nykyisten markkinoiden

kasvumahdollisuudet rajalliset.

Ohjelmistojen kehittdaminen

alylaitteisiin.

Uudet kanavat arvon toi-
mittamiseen

Verkkokaupan kehittdminen ja

asiakasportaali.

Yritysyhteistyd

Yhteistyd Xiaomin, AT&T:n kanssa.

Connect Industry -ekosysteemi.

Mm. LTE-mobiiliverkko Nokian ja
Ukkoverkon kanssa sekd Symbion

kanssa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman kandidaatintyon tarkoitus oli tarkastella, kuinka digitalisaatio on vaikuttanut B2B-mark-
kinoilla toimivien yritysten liiketoimintamalleihin. Tyossa keskityttiin esittdmaan erilaisia di-
gitalisaation myota syntyneitd ilmigitd, jotka ovat aiheuttaneet muutoksia yritysten toiminnassa
ja arvonluonnissa. Yritykset pystyvat hyddyntaméaan digitaalisia ilmiditd monella eri tavalla
omassa litketoiminnassaan, mika vaikuttaa yritysten liiketoimintamalleihin kaikilla tasoilla.
Seuraavat viisi asiaa korostuvat B2B-yritysten liiketoimintamallien muutoksessa:

1. Palveluistuminen - Asiakkaille ei enaa samalla tavalla yritetd myydé tuotetta tai palve-
lua, vaan kokonaisvaltaista ratkaisua, joka hyodyttaa sekd asiakasta etta toimittajaa. Esi-
merkiksi digitalisaation my6t4 syntynyt teollinen internet on mahdollistanut taysin uu-
denlaisia ansaintamalleja yritysmaailmassa. Perinteisistd tuoteyrityksista on tullut pal-

veluyrityksid, joiden palvelun tuottamisessa digitalisaatiolla on merkittava rooli.

2. Yritysyhteystyon lisadntyminen - Yritykset tekevat tiivilmmin yhteistyota ja pyrkivat
talla tavoin saavuttamaan kilpailuetua. Digitalisaatio mahdollistaa tiiviimmaén yhteis-
tyon, joka perustuu uusin teknologisiin innovaatioihin. Toimitus- ja tuotantoketjut te-
hostuvat ja vaikka ydintoimintojen tuottaminen on edelleen tarke&d, yha useampia lii-
ketoiminnan komponentteja ollaan valmiita tuottamaan yhteistydssd muiden yritysten

kanssa.

3. Massakustomointi - Mittakaavaedun ja réatéloinnin kanssa ei enad tarvitse tehda
kompromissia, vaan asiakkaita pystytaan digitalisaation myota palvelemaan paremmin
asiakaskohtaisesti ja samalla kustannustehokkaasti. Digitalisaatio mahdollistaa jousta-
vat ja modulaariset tuotantoprosessit, joiden avulla voidaan paremmin vastata asiakkai-

den kysyntaa ja tehokkaammin hallita tuotantoprosessia.

4. Datan hyddyntaminen liiketoiminnassa - Digitalisaation yleistyminen yrityksen lii-
ketoiminnassa mahdollistaa datan monipuolisen kerd&dmisen. Tuotantoprosessien auto-
matisointi tuottaa valtavasti dataa, jota voidaan hyddyntda yrityksen toiminnassa mo-

nella eri tavalla, kuten litketoiminnan optimoinnissa ja asiakastarpeiden selvittdmisessa.
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Kéytossé olevalla datalla on lukemattomia kayttotarkoituksia aina kustannustehokkai-
den ratkaisujen l6ytamisesta ennakoiviin huoltopalveluihin ja asiakkaiden ostoskayttay-

tymisen ennustamiseen.

5. Arvonluonnin muutos - Digitalisaatio muuttaa yritysten arvonluontia ja -muodostusta.
Arvoketjuja pyritaan virtaviivaistamaan, silla digitalisaation myo6ta jotkut tuotanto- tai
toimitusketjun vaiheet osoittautuvat tarpeettomiksi. Esimerkiksi varaosan valmistami-
nen ja toimitus voidaan aloittaa automaattisesti heti sen jalkeen, kun osan rikkoutumi-
nen on havaittu sensorin avulla. Toisaalta arvonketjut alkavat ennemminkin muistuttaa
arvoverkkoja, silla digitalisaation mahdollistamien kansainvalisten markkinoiden

myota yritykset pyrkivat luomaan arvoa yha useamman kumppanin avulla.

Tutkimuskysymykseen, miten digitalisaatio on muuttanut B2B-yritysten liiketoimintamalleja,
voidaan vastata lyhyesti toteamalla, ettd digitalisaation myota yrityksien tulee tarjota entista
asiakaskohtaisempia ratkaisuja arvonluomiseen ja toimittamiseen. Samalla yrityksien toiminta
ja tarjoama on laajentunut yli selkeiden toimialarajojen. Liséksi kasvavan dataméaaran hyodyn-
tdminen korostuu oman liiketoiminnan kehittdmisessa ja optimoinnissa, sill4 dataa voidaan
hyodyntdd muun muassa uudenlaisen tarjoaman kehittdmisessa ja kustannushyotyjen saavutta-
misessa. Digitalisaation avulla on siis mahdollista saavuttaa merkittavaa kilpailuetua alan mui-
hin toimijoihin nahden ja tasta syysta digitalisaation hyddyntaminen on tarkeaa tekija nykypaéi-
van yritysten liiketoiminnassa. Mikéli yritys ei hyddynna digitalisaation mahdollisuuksia, sen
Kilpailijat voivat saavuttaa merkittavaa kilpailuetua integroidessaan digitalisaatiota osaksi omaa

toimintaansa.

Huolimatta siitd, ettd digitalisaatio tarjoaa paljon mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittami-
seen, sitd ei tule pitdd itseisarvona. Liiketoimintamallia kehitettéessa ja digitalisaatiota integ-
roitaessa liiketoimintaan on oleellista, ettd yrityksell4 on selked visio hyodyistd ja selkeita ta-
voitteita digitalisaation kdyttotavoista. Talléin digitalisaation avulla on mahdollista saavuttaa
konkreettisia hyotyjé ja kilpailuetua. Kokonaisuutenaan digitalisaation integroiminen on téten
tapauskohtaista, eikd yleispatevaa ohjetta ole mahdollista luoda. Digitalisaatiota voidaan hyo-
dyntdad monipuolisesti liiketoiminnan eri osa-alueilla, joten yrityksen kannattaa aluksi lahted

keskittymaan tiettyihin, yrityksen kannalta helposti digitalisoitaviin osa-alueisiin.
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Tutkimuksen suurimpana rajoitteena oli se, etté yritysten sisdisestd toiminnasta I0ytyi niukasti
hyodyllistd informaatiota. Tastéd syysté voisi olla perusteltua tehda jatkotutkimusta hyédyntéen
kohdeyrityksen sisdista informaatiota ja samalla pohtia digitalisaation vaikutuksia tarkemmin
juuri kohdeyrityksen tapauksessa. Digitalisaation aiheuttamat muutokset liiketoimintamalleissa
on erittéin laaja kokonaisuus, minka takia digitalisaation vaikutuksia voitaisiin kohdentaa jon-
kin tietyn osa-alueen, esimerkiksi data-analytiikan ymparille. Tutkimuksen avulla saa hyvan
kuvan digitalisaation vaikutuksista liiketoimintamalleissa, mutta se ei suoranaisesti vastaa sii-
hen, miten digitalisaatiota voidaan l&hted toteuttamaan yrityksen toiminnassa. Tasta syysta di-

gitalisaatioprosessit ja digistrategia voisivat olla yksi mahdollinen jatkotutkimusaihe.
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