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The aim of the thesis was to study the utilization of the business model in
business. The business model is related to business strategy, business plans and
processes. The main question of the study was: what is the business logic of the

company to earn money, i.e. earning logic.

The approach of the work was qualitative research. Inductive reasoning was
used in the analysis of the material. The material was collected from public
sources, workshops and interviews. The following methods were used to design
the business model: customer perspectives, brainstorming, visualization,

prototype, storytelling and scenarios.
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1 JOHDANTO

Liiketoimintamalli liittyy yritysten strategiaan ja prosesseihin. Osterwalder (2004,
s.15) kuvaa liiketoimintamallin liiketoimintakerrokseksi strategian ja prosessien
valissd. Magretta (2002, s.87) madrittelee liiketoimintamallin hyvan tarinan
kertomiseksi. Han jatkaa, ne eivat ole monimutkaisia matemaattisia kaavoja, vaan

tarinoiden sydamid, mitka kertovat kuinka yritys toimii.

Internetin  nousukaudella 1990-luvun loppupuolella liiketoimintamallista tuli
nopeasti muotisana, joka myos katosi nopeasti internet-kuplan puhjettua. Yritykset
tarvitsivat vain web-pohjaisen liiketoimintamallin, eivat strategiaa, eivat erityista
osaamista, eivatkd edes asiakkaita. \Web-pohjainen liiketoimintamalli takasi
yritykselle hurjat tulot. (Magretta 2002, s.86.) Kirjailija Michael Lewis (1999) on
sanonut liiketoimintamallista: se laitettiin ylistamaan kaikenlaisia puolivillaisia

suunnitelmia.

Strategia ei ole maaritelména selked ja siitd on olemassa erilaisia maaritelmia.
Yhtend strategian kasitteend voidaan kéyttdd Mintzbergin (1987) esittdméa 5P-
mallia. Siind strategia ndhdaan seuraavasti: suunnitelmana (Plan), juonena (Ploy),
mallina (Pattern), asemana (Position) ja nakdkulmana (Perspective). Yrityksella
pitdd siis olla suunnitelma toiminnastaan, juoni ja malli, miten suunnitelma
implementoidaan, miten yritys asemoi itsensd markkinoilla ja millaisen
nakokulman yritys ottaa itseensd. Yrityksen asemoinnissa katsotaan yrityksen
ulkopuolelle, kun taas nakokulmassa yrityksen sisaan. Porter (1996, s.70) kuvaa,

ettd strategian ydin on valita, mité ei tehda.

Liiketoimintamalli ei ole sama asia kuin strategia, vaikka niistad usein kaytetaan
samaa termid. Kilpailukykyinen strategia kertoo, miten teet asiat paremmin kuin

Kilpailijat. Strategiasta on kysymys siitd, miten teet paremmin olemalla erilainen.
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Strategiasta tulee poistaa kaikki jargonia ja 16ytaa talle vastaus. (Magretta 2002,
s.91.)

Liiketoimintamallilla voidaan visualisoida konkreettisesti liikeidea ja hyodyntéa
sitd strategian implementoinnissa seka liiketoimintasuunnitelmien ja prosessien
muodostamisessa. Liiketoimintamalli on suunnitelma strategialle, mik& voidaan
toteuttaa yrityksen organisaatiorakenteiden, prosessien ja jarjestelmien avulla
(Osterwalder 2010, s.15).

1.1 Tyo0n tausta

Tyon taustana on liiketoimintamallin puuttuminen perustetulta logistiikkapalveluita
tuottavalta yritykseltd. Liiketoimintamallia halutaan hyodyntdd tutkittavan
yrityksen liiketoiminnassa. Liiketoimintamallilla halutaan testata liikeidean
toimivuutta, ymmartdd  ansaintalogiikkaa, 16ytdd  mahdollisia  uusia
ansaintalogiikoita seka riskeja liiketoiminnalle. Liiketoimintamalli nahdaéan myds

strategiaa, liiketoimintasuunnitelmia ja prosesseja tukevana tydkaluna.

Erilaiset liiketoimintamallit tulivat yleisiksi 1990-luvulla. On kuitenkin
huomattava, etté ei ole olemassa yhté liiketoimintamallia, vaan erilaisia ja eri asioita
kasittelevid malleja. Usein liiketoimintamalleista puhuttaessa tarkoitetaan kolmea
eri asiaa. Naitd ovat liiketoimintamallin jokin osa-alue, operatiiviset mallit tai
muutosmallit, milla yritys muuttaa toimintamallejaan  varmistaakseen

kannattavuutensa. (Linder ja Cantrell 2000, s.1.)

Liiketoimintamallin ep&onnistuminen voi johtua kahdesta syystd, tarina- tai
numerotestistd. Liiketoimintamallin tarinassa ei ole jarked tai se ei avaudu
asiakkaille, tarinankerronnassa siis epdonnistutaan. Numerotestissa tuloslaskelman

luvut eivat tdsmad, toiminta ei siis ole kannattavaa. (Magretta 2002, s.90.)
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Tyon teoreettisena viitekehyksend kéytetdadn Osterwalderin & Pigneurin (2010)
madrittelemdd Business Model Canvasia, suomeksi liiketoimintamalli.
Vaitoskirjassaan (2004) Osterwalder on tutkinut eri liiketoimintamalleja, niiden
ontologiaa ja elementtejd. Na&iden perusteelld Osterwalder madrittelee
liiketoimintamallin konseptuaaliseksi tyokaluksi, joka siséltdd joukon elementtejé
ja niiden valisid yhteyksia sekd esittda yrityksen liiketoimintalogiikan rahan
ansaitsemiseen. Se on Kkuvaus, mitd arvoa yritys luo yhdelle tai usealle
asiakassegmentille, seka verkostosta, joka luo, markkinoi ja toimittaa tdman arvon

luodakseen kannattavaa ja kestdvaa litketoimintaa. (Osterwalder 2004, s.15.)

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tyon tavoitteena on tutkia liiketoimintamallin hyddyntamistd liiketoiminnassa.
Liiketoimintamallia késitellddn tutkittavan yrityksen nékodkulmasta. Tyon
tarkoituksena on liiketoimintamalliin sisaltyvien asioiden ymmartaminen ja
hyddyntdminen.  Tutkimuksen pdakysymys on: mikd on yrityksen
liiketoimintalogiikka rahan ansaitsemiseen eli ansaintalogiikka. Tavoitteena on
maadritelld liiketoimintamalli vastaamaan téhdn kysymykseen. Apukysymyksié
ovat: mitka/ketkd/mikd on/ovat yrityksen liiketoimintamallin arvolupaus,
asiakassegmentit,  jakelukanavat, asiakassuhteet, tuotot, avainresurssit,
avainaktiviteetit, avainkumppanit ja kustannukset. Ndiden apukysymysten avulla

vastataan liiketoimintamallin osa-alueiden kysymyksiin.

Tyossa ei madritelld tutkittavalle yritykselle strategiaa, eikd liiketoimintamallia
tukevia liiketoimintasuunnitelmia ja prosesseja. Ndma ovat omia osa-alueitaan,
vaikkakin liittyvat kiintedsti liiketoimintamalliin. Liiketoimintamallia voidaan
hyddyntda néiden tarkasteluun ja madrittelyyn ja tassé tyossa on késitelty ndihin
liittyvid rajapintoja ja korrelaatioita. Liiketoimintamallin implementointi yrityksen
toimintoihin ja sen kayttd ei mydskaan sisally tdhan tydhon. Nama jadvat yrityksen

vastuulle.
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1.3 Tutkimuksen toteutus

Tyon lahestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen
tutkimus etenee empiriasta teoriaan ja ideana on kuvailla ilmi6 seikkaperaisesti,
saada asia ymmarretyksi ja yrittdd kehittdd todellisuutta vastaavasta aineistosta
uutta teoriaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkeda tehda se avoimin mielin ja
ilman ennakko-oletuksia, seké tutkijan tulee tuntea tutkittavaa aihetta ja olla tésta
Kiinnostunut. (Anttila 1996, s.137.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostuvat kolme nakokulmaa: konteksti, intentio
ja prosessi. Kontekstissa tutkija kuvaa yleisen asiayhteyden, esimerkiksi
sosiaalisen, kulttuurisen, historiallisen tai ammatillisen. Yleisen asiayhteyden
lisdksi kuvataan tutkimustilanne ja aineiston kerd&minen. Intentiossa tutkija
tarkkailee tutkittavan motiiveja ja tarkoituksia tutkimustilanteessa. (Anttila 1996,
s.184 — 185.) Prosessilla tarkoitetaan tutkimustaikataulua ja tutkimusaineistoa, ja
sen suhdetta, kuinka syvéllisesti tutkijan on mahdollista tutkimuksessa paasta
(Vilkka 2015, luku 5). Dey (1993, s.33) kuvaa laadullisen tutkimuksen kolme
nakokulmaa kuvan 1 mukaisesti. Toiminnan ympdrill& ovat konteksti, prosessit ja

intentio. Naisté syntyy kerdtty aineisto.

Aineisto

Konteksti TOi m i nta Intentio

Prosessit

Kuva 1. Laadullisen tutkimuksen kolme ndkdkulmaa (mukaillen Dey 1993).
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Aineiston analyysissd on kaytetty induktiivista paattelyd lahestyen yksittdisista
havainnoista yleisiin véittamiin. Induktiivisen paattelyn takana on aikaisempi
teoria, joka muodostaa esiymmarryksen ja kasityksen ilmitsta. Keratty aineisto
kasitteellistetdan ja ndista yritetadn kehittdd ilmiota koskevaa uutta teoriaa. (Anttila
1996, s.137.) Tavoitteena ei ole totuuden loytdminen, vaan 16yta4 jotain, joka ei
ole valittdmin havainnoin tavoitettavissa. Namaé ovat kuin arvoituksia, joita pyritdan
ratkaisemaan johtolankojen ja vihjeiden perusteella. (Alasuutari 2011, luku 2.) On
huomattava, ettd induktiivinen péattely ei ole aina yleistettavissd. Tama tarkoittaa
sitd, ettd tyon tuloksena syntyva liiketoimintamalli ei ole valttamétté toimiva toisen,
samalla alalla toimivan yrityksen nakdkulmasta.

Aineisto on keratty yrityksen strategiasta, yrityksen julkisista tiedoista (mm. www-
sivut), workshopeissa ja haastatteluista. N&ihin ovat osallistuneet yrityksen
johtoryhmaén henkil6t. Johtoryhman henkil6ille on pidetty avaustilaisuus, missa on
kasitelty liiketoimintamalli yleisella tasolla. Tamén jalkeen on pidetty useampi
workshop, missd on késitelty yksityiskohtaisemmin liiketoimintamalliin liittyvia
asioita. Lisaksi on toteutettu henkilokohtaiset teemahaastattelut. Tamén jalkeen on
muodostettu liiketoimintamalli, joka on ké&sitelty ja hyvéksytetty yrityksen
johtoryhmalla. Kerattya aineistoa on kasitelty Osterwalderin ja Pigneurin (2010)

maadritteleman liiketoimintamallin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti.

Teemahaastattelut ovat yksi yleisimmistd kéytetyistd tutkimushaastattelun
muodoista ja siitd k&ytetddn myoOs nimitystd puolistrukturoitu haastattelu.
Teemahaastattelussa kasitellddn tutkimusongelman osalta keskeiset asiat,
kasittelyjarjestyksell ei ole vélid. Tutkittava antaa vastaukset itselleen sopivassa
jarjestyksessa. (Vilkka 2015, luku 4.)

Laadulliseen tutkimukseen liittyy ké&site emansipatorinen. Tarkoituksena on siis
lisata tutkittavien ymmarrysta tutkittavasta asiasta ja vaikuttaa heidan ajattelu- ja
toimintatapoihinsa tutkimustilanteen jalkeen. Tutkittavilta ei siis vain hankita

tietoa. (Vilkka 2015, luku 4.) Tyon tavoitteena on liiketoimintamalliin sisaltyvien
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asioiden ymmartaminen ja hyédyntaminen, joten laadullinen tutkimus tukee tat4

tavoitetta.

Tyon vaiheistus on tehty taulukon 1 mukaisesti. T&ssd on esitetty paatehtdvat
jaksoittain ja tyon eteneminen. Liiketoimintamallin rakennuspalikoita ja

elementtejéd on kasitelty iteroimalla kohti lopputulosta.

Taulukko 1. Tyon vaiheistus.

Tyon vaiheistus

TEHTAVA JAKSOT

1 2 3 4

h
[}
1
w
-]

10 11

Teoria

Tavoitteiden madrittely yrityksen kanssa
Tutkimuksen avaustilaisuus:
-teoreettisen viitekehyksen lipikiynti

-liiketoimintamallin yvleinen teoria

Materiaalin Kisittely ja analysointi
Workshop 1:

-liiketoimintamallin kiisittely

-1. luonnosversio liiketoimintamallista
Liiketoimintamallin 1. luonnosversio osallistujille
Teemahaastattelut

Workshop 2:

-2. luonnosversio liiketoimintamallista
Liiketoimintamallin muodostaminen
Workshop 3:

-liiketoimintamallin muodostaminen

Liiketoimintamallin Kiisittely ja hyviiksyminen
Liiketoimintamallin kiiyttddnotto

Jokainen liiketoimintamallin mé&arittely on uniikki projekti, jokaisella yritykselld on
omat ladhtokohtansa liiketoimintamallin méérittelyyn. Jokaisessa projektissa on
omat haasteet, esteet ja kriittiset menestystekijat. (Osterwalder & Pigneur 2010,
5.244.)

Osterwalder ja Pigneur (2010, s.248) madrittelevat liiketoimintamallin maarittelyyn
viisi vaihetta. Ndma ovat: mobilisointi, ymmarrys, suunnittelu, implementointi ja

kéasittely. Mobilisoinnilla tarkoitetaan projektin k&ynnistamistd. Ymmaérryksella
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tarkoitetaan elementtejd, jotka tarvitaan liiketoimintamallin suunnitteluun.
Suunnittelulla erilaisten kannattavien liiketoimintamallien luomista ja parhaan
valintaa. Implementoinnilla liiketoimintamallin  implementointia  yrityksen
toimintaan. Kasittelylld liiketoimintamallin  mukauttamista ja muokkaamista

markkinoiden tarpeisiin.

Tassa tyodssa Osterwalderin ja Pigneurin madrittelemistd viidesta vaiheesta on
kasitelty kolme ensimmaistd. Nama ovat mobilisointi, ymmarrys ja suunnittelu.

Liiketoimintamallin implementointi ja kasittely jaavét yrityksen vastuulle.

Liiketoimintamallin  suunnitteluun voidaan kayttda erilaisia menetelmié.
Osterwalder ja Pigneur (2010, s.125) maéérittelevat seuraavat menetelmat:
asiakasnakokulmat, ideointi, visualisointi, prototyyppi, tarinankerronta ja
skenaariot. Tassé ty0ssé on kaytetty kaikkien ndiden menetelmien osa-alueita.

1.4  Tyon rakenne

Tyd koostuu seitsemasta luvusta. Johdannossa on kuvattu tyon tausta, tavoitteet ja

rajaus seka tutkimuksen toteutus.

Toisessa luvussa on kasitelty tutkittua yritysta ja sen toimintaympéristoa. Yrityksen
osalta on Kkasitelty yrityksen palveluvalikoimaa ja toimintaymparistoa.
Toimintaymparistoé on tarkasteltu liikevaihdon suuruuden, henkildston ja yritysten
lukuméaran osalta. Luvun tarkoituksena on saada yleiskuva tutkitusta yrityksesté ja

sen toimintaymparistosta.

Kolmannessa luvussa on késitelty liiketoimintamallin ldht6kohdat sekd kuvattu
liiketoimintamalli kayttden viitekehyksend Osterwalderin ja Pigneurin (2010)

madrittelemad liiketoimintamallia. Liiketoimintamalli ja siihen liittyvat késitteet
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pyritd&dn kuvaamaan selkeésti ja ymmarrettavista, jotta jokaiselle syntyy yhtendinen

kasitys liiketoimintamallista.

Neljannessé luvussa on Kkaésitelty ja analysoitu tutkitulta yritykseltd kerattya
materiaalia. Tdmé& materiaali on keratty yrityksen strategiasta, yrityksen julkisista
tiedoista (mm. www-sivut), workshopeissa ja haastatteluista. Tassé luvussa on
kasitelty liiketoimintamallin osa-alueet ja osatekijat sekd analysoitu niita

Osterwalderin ja Pigneurin (2010) teoreettisen viitekehyksen kautta.

Viidennessa luvussa on madritelty ja kuvattu yrityksen liiketoimintamalli. Téss& on
maadritelty yrityksen arvolupaus, asiakassegmentit, jakelukanavat, asiakassuhteet,
tuotot, avainresurssit, avainaktiviteetit, avainkumppanit ja kustannukset seka
esitetty Osterwalderin ja Pigneurin (2010) teorian mukainen visuaalinen
liiketoimintamalli. Liiketoimintamalli on maaritelty yrityksen ndkdkulmasta. Téssé
luvussa vastataan padkysymykseen “mikd on yrityksen liiketoimintalogiikka” ja
apukysymyksiin. Luvussa viisi on lisaksi esitetty erilaisia variaatioita

litketoimintamallista.

Kuudennessa luvussa on esitetty tyon johtopaatokset, kehitys- ja toimenpide-
ehdotukset ja mahdolliset jatkoanalyysit. Luvussa on késitelty liiketoimintamallin
hyotyjd, etuja ja haasteita. Lisaksi luvussa on pohdittu liiketoimintamallin
hyddynnettdvyyttd mikroyritysten osalta.

Seitseméannessa luvussa on esitetty tutkimuksen yhteenveto.
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2  YRITYSJATOIMINTAYMPARISTO

Tutkittava yritys on perustettu vuonna 2018. Yritys madritelld&dn mikroyritykseksi
(Tilastokeskus). Tilastokeskus méérittelee mikroyritykseksi yrityksen, jonka
liikevaihto on alle kaksi miljoona tai tyontekijoita alle 10. Yrityksell4 on kolme
padpalvelua: tulostuslaitteet, varastointi ja kuljetuspalvelut. Yrityksen tavoitteena
on toimia joustavasti esimerkiksi minimoiden loppuasiakkaille aiheutuva

tulostuskatkos laitevaihdon takia. Yrityksen toimialueena on koko Suomi.

Yrityksen perustajilla on laaja ja useiden vuosien kokemus logistiikan eri osa-
alueilta seka kopiointi- ja tulostuslaitteiden kunnostus- ja asennuspalveluista.
Yritys on maééritellyt tavoitteekseen joustavat logistiset palvelut seka
tulostinlaitteiden kunnostus- ja asennuspalvelut. Yrityksen tavoitteena on kasvaa,
joten liiketoimintamalli nahdaén tata tukevana tyOkaluna. Liiketoimintamallin
avulla voidaan visualisoida konkreettisesti yrityksen liikeidea, joten sitd voidaan
hyodyntdd oman henkildston osalta esimerkiksi rekrytoinneissa, asiakkaiden ja
toimitusverkoston ~ kanssa  sekd  mahdollisten  rahoittajien  kanssa.
Liiketoimintamallia voidaan hyddyntéa strategiassa, litketoimintasuunnitelmissa ja

prosesseissa.

Edella mainitut tiedot on keratty yrityksen www-sivuilta, strategiasta ja yrityksen

toimitusjohtajan haastatteluista.

Seuraavissa kappaleissa on esitetty tutkitun yrityksen palvelut padperiaatteiltaan
sekd Tilastokeskuksen TOL 2008 — luokituksen mukaiset yritysten lukumaarét,
henkilostomaard ja liikevaihdot. Nailla pyritddn hahmottelemaan, millaisessa

toimintaymparistossé kohdeyritys toimii.
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2.1 Tulostuslaitepalvelut

Tulostuslaitepalvelussa yritys kokoaa, kunnostaa ja asentaa tulostuslaitteet
kayttovalmiiksi asiakkaille. Tavoitteena on minimoida loppukéyttdjalle aiheutuva

tulostuskatko. Kaytanndssa yritys on merkkiriippumaton toimija.

Tilastokeskuksen TOL 2008 -luokituksen mukaiset tulostuslaitepalveluihin
sisaltyvat yritysten lukumaéara, henkilostomaéra ja liikevaihto on esitetty taulukossa
2.

Taulukko 2. TOL 2008 -tietokoneiden ja niiden oheislaitteiden korjaus (Lahde
Tilastokeskus).

95110 Tietokoneiden ja niiden oheislaitteiden korjaus

1000 120
900
800 100
700 80
600
Henkildston ja 500 60 Liikevaihto
yritysten 400
lukumaara 300 40
200 20
100 I
i 201 201 201 i
4 5 6
mmmm Yritysten lukumaara, kpl 199 191 189
Henkildston lukumaara, hloa 924 906 363

=] iikevaihto, milj.€ 102 108 62
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2.2 Varastointipalvelut

Varastointipalveluissa yritys varastoi tulostinlaitteita, niiden tarvikkeita ja varaosia.
Varastointipalvelut sisaltdvat myos muiden tuotteiden varastoinnin, keréilyn ja

lahetykset.

Tilastokeskuksen TOL 2008 -luokituksen mukaiset varastointiin siséltyvat

yritysten lukumaard, henkildostomaara ja liikevaihto on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. TOL 2008 — varastointi (L&hde Tilastokeskus).

52100 Varastointi

7 000 1200
6 000 1000
e 5000
Henkiléston ja 4000 800 " .
yritysten 3000 600 Liikevaihto
lukumaara 2 000 400
1 000 200
' 20 20 20 )
14 15 16
mmm Yritysten lukumaard, kpl 237 250 247
Henkildston lukumaarg, hloa 6 028 3691 3336
e[ iikevaihto, milj.€ 1087 630 611

2.3 Kuljetuspalvelut

Kuljetuspalvelut kattavat padsaéntdisesti tulostinlaitteiden kuljetukset. Koska
yritys tuottaa myo6s varastoinpalveluita, voidaan synergiaa hyodyntdd néiden
kahden liiketoiminta-alueen osalta. Kuljetuspalvelut tuotetaan padosin omalla

kalustolla, seka tarvittaessa alihankintaverkoston avulla.
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Tilastokeskuksen TOL 2008 -luokituksen mukaiset kuljetuspalveluihin siséltyvat

yritysten lukumaard, henkilostomaéara ja liikevaihto on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. TOL 2008 -tieliikenteen tavarankuljetus (Lahde Tilastokeskus).

49410 Tieliikenteen tavarankuljetus

40 000 6 070
35000 6060
6 050
S 30000 6 040
Henkildston ja 25000 6030
Iyl?tysfgn_ 20000 6020 Liikevaihto
ukKumaara 15 000 6 010
6 000
10 000 5990
5000 5980
- 5970
20 20 20
14 15 16
mmm Yritysten lukumaard, kpl 9 852 9507 9230
Henkildston lukumaarg, hloa 37 436 36 574 36 744
e [ jikevaihto, milj.€ 6 021 6 000 6 058

2.4 Yhteenveto palveluista ja toimintaymparistosta

Yrityksen palveluista voidaan tehda seuraavat havainnot:

¢ tulostinlaitepalvelut ovat riippuvaisia varastointi- ja kuljetuspalveluista

e varastointi- ja kuljetuspalveluita voidaan toteuttaa itsendisesti

Tieliikenteen tavarankuljetus on liikevaihdoltaan mitattuna suurin markkina, mutta
my0s yritysten lukumaaraltddn isoin. Tulostuslaitepalveluiden markkinat ovat
lilkevaihdoltaan pienimmadt, mutta samalla kilpailijoiden osalta pienin.

Liikevaihdoissa per henkilé mitattuina ei ole erityisté eroa.
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Liiketoimintamallia méariteltdessd on hyvd ymmartdd toimintaympéristoa,
esimerkiksi markkinoiden koon tai yritysten lukuméaaran kautta. Nama auttavat
hahmottamaan mahdollista potentiaalia tai kilpailua eli yrityksen asemointia
markkinoilla. Toisaalta saturoitunut toimiala tai perinteinen toimiala voi tarjota
kasvumahdollisuuksia  uudenlaisella, innovatiivisella liiketoimintamallilla
toimiville yrityksille. Esimerkkeja ndista ovat Skype ja Airbnb televiestintéd- ja

majoitusalalla.
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3 LHKETOIMINTAMALLIN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Osterwalder ja Pigneur (2010, s.15) madrittelevat liiketoimintamallin
lahtokohdaksi seuraavan: lahtokohtana hyvalle keskustelulle, tapaamiselle tai
workshopille liiketoimintamallista pitdd olla yhteinen kasitys siitd, miké
liiketoimintamalli oikeastaan on. Tarvitsemme liiketoimintamallikonseptin minka
jokainen ymmaéartaa: sellaisen, joka helpottaa kuvausta ja keskustelua. Meidan
taytyy aloittaa samasta pisteestd ja puhua samoista asioista. Haaste on se, ettd
konseptin pitaa olla yksinkertainen, relevantti ja intuitiivisesti ymmarrettava, mutta
se el saa samalla yksinkertaistaa liikaa yrityksen toiminnan monimutkaisuutta.
Liiketoimintamalli kuvaa liiketoimintalogiikan: miten, mit4, kenelle ja miten

ansaitaan.

Kuvassa 2 on esitetty Osterwalderin ja Pigneurin liiketoimintamalli seka siihen
liittyvat yhdeksan osa-aluetta. N&ihin osa-alueisiin liittyy osatekijoitd, joista osa-
alue koostuu. Tassa tutkimuksessa osa-alueista kédytetaan termia rakennuspalikka ja
osatekijoista termia elementti. Liiketoimintamallin voidaan siis kuvitella
muodostuvan toisiinsa liittyvisté rakennuspalikoista ja ndiden rakennuspalikoiden
muodostuvan useista elementeistd. Rakennuspalikoista ja elementeistd rakentuu
liiketoimintamalli. Liiketoimintamallin rakennuspalikat ovat: asiakassegmentit,
arvolupaus, jakelukanavat, asiakassuhteet, tuotot, avainresurssit, avainaktiviteetit,

avainkumppanit ja kustannukset.
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.. . Asiakassuhteet
aktiviteetit
Avain- y Arvolupaus
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Kuva 2. Liiketoimintamalli (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010).

Liiketoimintamalliin liittyy sekd strategia ettd liiketoimintasuunnitelmat ja
prosessit. Schwetje & Vaseghi (2007, s.1) kuvaavat liiketoimintasuunnitelman
dokumenttina, joka kaupallistaa liikeidean potentiaalisille investoijille ja

sidosryhmille. Menestyksekkaalla liiketoimintasuunnitelmalla on kolme téarkeaa
piirretta:
e lyhyen ja pitkdn tdhtdimen tavoitteet on kuvattu selkeésti

e tarkka kuvaus siitd, miten tavoitteet saavutetaan realistisissa olosuhteissa

¢ miten suunnitelmien toteuttaminen vastaa sijoittajien odotuksia

Liikeidea  voidaan  mallintaa  liiketoimintamallin ~ avulla.  Strategian,
liiketoimintamallin ja liiketoimintasuunnitelma yhteys voidaan esittdd kuvan 3

avulla.
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Liiketoiminta- Liiketoiminta-
malli suunnitelma

Strategia

Kuva 3. Strategia, liiketoimintamalli ja liiketoimintasuunnitelma.

Osterwalder (2004, s.14) kuvaa strategian, liiketoimintamallin ja prosessimallien

kerrokset kuvan 5 mukaisesti.

Taso Kerros Miiiritelmi
suunnittelu strateginen visio, pddmddrd ja favoitteet
rakenteellinen litketoimintamalli ansaintalogiilka
implementaatio prosessi organisaatio ja tvénkulki

Kuva 4. Liiketoimintakerrokset (mukaillen Osterwalder 2004, s.14).

Kuten huomataan, liiketoimintamallilla on tarked rooli menestyksekk&&ssé
lilketoiminnassa. Osterwalderin liiketoimintamalli vastaa esimerkiksi moniin
Fennellin (2003, s.36) ja Weinsteinin (2007, s.115) esittdmiin kysymyksiin ja
visualisoi ndma helposti ymmarrettaviksi asioiksi. Toisaalta Fennell ja Weinstein
esittavat ndkemyksen kilpailijoista, mihin Osterwalderin liiketoimintamalli ei ota

suoraan kantaa.

Liiketoimintamallin ymmartdmisessa auttaa Porterin (1985) madritteleméa
arvoketju. Siind on madritelty yrityksen paa- ja tukitoiminnot. Kun pystytdan
erottelemaan paa- ja tukitoiminnot, on helpompi tyostdd liiketoimintamallin
rakennuspalikoiden elementteja ja konkretisoida liikeidea liiketoimintamalliksi.

Porterin (1985) teorian mukaan arvoketju on kuvan 5 mukainen.
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» Tulologistiikka
.. * Operaatiot ja toiminnat
Paidtoiminnot REEEEEEE

» Markkinointi ja myynti
* Palvelut

 Infrastruktuuri
» Henkiléstéhallinto

Tukitoiminnot REEUCETEIE
* Hankinnat

Kuva 5. Arvoketju (mukaillen Porter 1985).

Liiketoimintamalli (kuva 2, s.24) muodostuu siis yhdeksésta rakennuspalikasta ja
niihin liittyvista elementeistd. Seuraavassa nama rakennuspalikat on kasitelty

yksittéin seka esitetty esimerkkeja toimialan kaytannoista.

3.1 Asiakassegmentti

Asiakassegmenttia valitessa tulee miettida seuraavia Osterwalderin ja Pigneurin

(2010, s.21) méarittelemia kysymyksia:

o Kenelle tuotamme arvoa?

o Ketkéa ovat tarkeimmat asiakkaamme?

Asiakasryhmat edustavat eri asiakassegmenttejd, jos heidan tarpeensa vaativat
erillisia tarjouksia, heidat tavoitetaan eri jakelukanavien kautta, he tarvitsevat
erilaisia asiakassuhteita, heilld on huomattavan erilainen kannattavuus tai he ovat

valmiita maksamaan eri asioista (Osterwalder & Pigneur 2010, s.21).
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Kotler et al. (2018, s.75) puhuvat markkinasegmentistd, joka koostuu asiakkaista,
jotka vastaavat samalla tavoin markkinointiin. Esimerkkind he mainitsevat
asiakkaan, joka haluaa markkinoiden isoimman ja mukavimman auton hinnasta
valittamatta, sek& asiakkaan, joka haluaa  hankintahinnaltaan ja
kayttokustannuksiltaan edullisen auton. Molemmat asiakkaat muodostavat oman
segmentin. Kotler et al. jatkavat, yritysten on viisasta fokusoida pyrkimyksensa

tavoittaakseen erillisten, yksilollisten markkinasegmenttien tarpeet.

Segmentoinnin pitdd perustua nykyiseen markkinatilanteeseen, sen pitaé tunnistaa
tarkeimmat syyt ostamiseen (Freytag 2001, s.475). Yksi tapa on tarkastella tuotteen
tai palvelun todellista tarkoitusta seké tarpeita ja haluja, jotka syntyvat sen kéytostéa.

N&ma kertovat organisaation ostokayttaytymisesta. (Webster 1972.)

Chesbrought & Rosenbloom (2002, s.533) sanovat, etta liiketoimintamallin yhtena
tehtdvand on tunnistaa markkinasegmentti, kenelle teknologia on hyédyllinen ja
mihin kayttoon.

Fennell (2003, s.36) kuvailee keskeiset p&atokset markkinointistrategiasta

seuraavasti:
o milld maantieteellisell& alueella toimimme?
o mik& aikajanne meill&d on mieless&?
o ketka ovat prospekteja?
o Mmitd tarjoamme?
o mika on hintakategoriamme?
o kenelle tarjopamme?
o kuinka kerromme heille tarjoamastamme?

o miten teemme kauppaa heidén kanssaan?
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o kenen kanssa kilpailemme?

Yksi vaikeimmista haasteita on maéaritell& relevantit ja ennalta segmentoituneet
markkinat. Nykyiset ja potentiaaliset markkinat koostuvat asiakkaista, tarpeista,
tuotteista, teknologioista ja kilpailijoista. Markkinoiden maarittaminen liian tiukasti
vahentdd potentiaalisia mahdollisuuksia ja yksi lilan iso méaéritelmé johtaa

massamarkkinointi ajatteluun. (Weinstein 2007, s.115.)

Yrityksen tulee tunnistaa asiakassegmentit, mitd se haluaa palvella, seka
asiakassegmentin  vaatimukset. Toisaalta jonkun palvelun tai tuotteen
johdannaisesta voi syntyd uusi palvelu tai tuote, jonka asiakassegmentti on
yritykselle tdysin uusi. Osterwalder & Pigneur (2010, s.215) mainitsevat
esimerkkind Amazonin, joka tarjoaa IT- ja pilvipalveluita yrityksille. Néiden
tarjonta on mahdollista, koska Amazon on rakentanut omaa verkkokauppaansa

varten IT-infrastruktuurin.

Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.21) esimerkkejd asiakassegmenteista on

esitetty kuvassa 6.

ASiakkaat + massamarkkinat
eo e e * niche-markkinat

» segmentoidut
* monipuoliset
* moniuloitteiset

Kuva 6. Asiakassegmentit (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010, s.21).
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Osterwalder & Pigneur (2010, s.21) kuvailevat asiakassegmenttien piirteita

seuraavasti:
Massamarkkinat Niche-markkinat Segmentoidut Monipuoliset Moniulotteiset
monipuolinen ja laajentunut .
ei erottele erikoistuneet eroavat vaatimuksiltaan ja  |liketoimintamalli palvelee palvelevat ka,h,tﬁfﬂl
. . . . e v . |useampaa erillista
asiakassegmentteja asiakassegmentit ongelmiltaan kahta toisiinsa littyméatonta .
. asiakassegmenttia
asiakassegmenttia
esimerkkind Amazon, joka
arvolupaus, jakelkanavat ja |arvolupaus, jakelukanavat ja |vaatimulesilla vailastus palvelee kulnttajia esimerldilcsi lnottoyhtic
asiakassuhteet keskittyvit  |asiakassuhteet ova arvolupankseen, verklcokaupassa palvelee kortinhaltijoita, seké
isoon jouldcoon raztaloityja enityisin jakelukanaviin, vihittdiskauppiaana, sk |kauppiaita, jotka hyvalksyvit
samanlcaltaisia asialdcaita vaatimulesiin asigkassuhteisiin ja tulothin  |toimittaa pilvipalveluita tuottokortin
yrityksille
15 ydettévissi toimittaja- esimerkking pankdlden
esimerkling vithde- ostaja -suhteissa, esimerkiksi |palvelut normaalituloisille
eleltroniildcasektori autoteollisudessa tietyn lntuttajille selca varaldeaille
autonosan valmistaja lkuhittajille

Kuva 7. Asiakassegmenttien piirteet (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010, s.21).

Kun yritys tunnistaa asiakassegmenttinsd, pystyy se miettimaan nédiden vaikutusta
Jokin

asiakassegmentti voi téllaisen tarkastelun tuloksena osoittautua yritykselle

liiketoimintamallin  jakelukanaviin, asiakassuhteisiin ja tuottoihin.
huonoksi ratkaisuksi. Syind voivat olla esimerkiksi asiakassuhteiden hoitamisen
vaatimat kustannukset suhteessa tuottoihin tai yksinkertaisesti tuotot suhteessa
kustannuksiin. Toisaalta jokin asiakassegmentti, mitd yritys ei ole aikaisemmin
palvellut, saattaa sopia yrityksen valitsemiin jakelukanaviin ja asiakassuhteiden

hoitamiseen ja olla néin potentiaalinen uusi asiakassegmentti yritykselle.

3.2 Arvolupaus

Arvolupaus kuvaa tuotevalikoimaa ja palveluita, jotka luovat arvoa tietylle
asiakassegmentille (Osterwalder s.22). Asiakasarvolupaus (Customer Value
Proposition, CVP) on strateginen tyokalu helpottamaan kommunikointia
organisaation kyvysta jakaa resursseja ja tarjota parempaa arvopakettia

kohdennetuille asiakkaille (Payne et al. 2016, s.472). Asiakasarvolupauksella



31

(CVP) on kriittinen rooli siing, kuinka yritys toimittaa arvolupauksen asiakkaille
(Payne et al. 2016, s.467).

Mahadevan (2002, s.59) mukaan sahkoisen verkkokaupan liiketoimintamalli
siséltad kolme tasoa, mitka ovat kriittisia liiketoiminnalle. Ndmé& ovat arvovirta,
tulovirta ja logistiikkavirta. Arvovirta maarittdd arvolupauksen markkinoille ja
asiakkaille. Tulovirta on suunnitelma varmistamaan liiketoiminnan tulot.

Logistiikkavirta kuvaa liiketoiminnan toimitusketjun.

Arvolupaus pyrkii ratkaisemaan asiakkaan ongelmat ja tyydyttdmé&an asiakkaan
tarpeet (Osterwalder & Pigneur 2010, s.16). Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.23)

maadritelman mukaan arvolupaus vastaa seuraaviin kysymyksiin:
e mité arvoa tuotamme asiakkaalle?
e mitd asiakkaan ongelmaa autamme ratkaisemaan?
e mitd asiakastarpeita tyydytamme?

e mitd tuotteita ja palveluita tarjoamme kullekin asiakassegmentille?

Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.22) kuvaamia esimerkkeja arvolupauksesta on

esitetty kuvassa 7.
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/

= uutuus

» suoritukyky
Arvolupaus - raatalsity

Sle.
1
]

* kiytettdvyys
* design

* hinta
» “saadaan tyot tehtyd”
* kustannusten alentaminen
« briandi/status
* saavutettavuus
« riskien viahentiminen

Kuva 8. Arvolupaus (mukaillen Osterwalder 2010, s.22).

Yritykselld voi olla monta erilaista arvolupausta. Jotkut néista voivat olla taysin
uudenlaisia, innovatiivisia arvolupauksia. Toiset voivat olla perinteisid,
markkinoilla yleisesti esiintyvid arvolupauksia. Yrityksen on kuitenkin
tunnistettava oma arvolupauksensa, eli sen, mitd arvoa se tuottaa valituille
asiakassegmenteille. Nunes ja Johnson (2002, s.52) osoittivat tutkimuksessaan, etta
ihmiset arvostavat innovaatioita ja ovat valmiit maksamaan uusista
arvolupauksista. Myds tdama on hyva pitdd mielessd, kun mietitddn yrityksen

arvolupausta.

Flexo Palvelut Oy, joka on yksi Suomen suurimmista sisalogistiikan yrityksist,
yhdeksi arvolupaukseksi voidaan maéritelld “yrityksesi logistinen tarve”, joka
sisaltdd vastuun tyontehokkuudesta, henkiloston ohjauksesta ja laadukkaasta

palvelusta (https://www.flexo.fi/, 2018). Intolog Oy:n arvolupaukseksi voidaan

madritelld heidan palveluajatuksensa: perusratkaisuista raatélointiin, hyddynna
ammattilaista seka palvelua ja kumppanuutta
(https://www.intolog.fi/fi/intolog/palveluajatus/, 2018). Tulostimille  ja

monitoimilaitteille huoltopalveluita tuottavan QFIX Oy:n yhdeksi arvolupaukseksi


https://www.flexo.fi/
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2.

voidaan médritelld me autamme sinua menestymaiin”

(https://www.gfix.fi/palvelut/, 2018).

Yritys joutuu arvolupausta madrittdessa miettimadn  asiakaslupauksensa
toteutumista asiakkaille. Voiko yrityksen samanaikaisia arvolupauksia olla
esimerkiksi “markkinoiden halvin” ja “’sinulle raatdldidyt palvelut” tai “vuosien
testattua laatua” ja “uusimmat innovatiiviset tuotteet”? Arvolupauksen sana arvo
merkitsee asiakkaalle sitd arvoa, mitd han tuotteelta tai palvelulta haluaa. Jos
arvolupauksen viestit ovat ristiriitaisia, saattaa se herattad asiakkaista ristiriitaisia
odotuksia yrityksen tuotteista ja palveluista.

3.3 Jakelukanavat

Jakelukanavat kuvaavat miten yritys kommunikoi ja saavuttaa valitut
asiakassegmentit toimittaakseen arvolupauksen (Osterwalder & Pigneur 2010,
s.26). Jakelukanava on siis yhteys yrityksen arvolupauksen ja valittujen asiakkaiden
valilla (Osterwalder 2004, s.63).

Monikanavaiset jakelukanavastrategiat markkinoinnissa ovat nopeasti tulossa ja
tulleet business-to-business -ympdristoon. Asiakkaat vaativat yhda enemman
jakelukanavia péaéstadkseen kiinni tuotteisiin ja palveluihin. Kehittynyt teknologia
on mahdollistanut tdman ja tehnyt siitd taloudellisesti jarkevad. Monikanavaiset
jakelukanavat ovat luoneet myds uusia haasteita. Naitd ovat mm. teknologiset
online-kanavat perinteisten kanavien kanssa, synergioiden luominen eri kanavien
vélill4, optimaalinen kanavavalikoima ja strategisten allianssien rakentaminen.
Kokonaisuudessaan yhda kompleksisemman toimitusketjun hallinta tehokkaasti ja

monikanavaisuuden konfliktien hallinta korostuvat. (Rosenbloom 2007, s.8.)

Osterwalder kirjoittaa (2004, s.11) jakelukanavista: yritysten tulee hallita

monimutkaisia toimitusketjuja ja strategisia kumppanuuksia joustavasti samaan


https://www.qfix.fi/palvelut/

aikaan kohdatessaan uusia tieto- ja viestintatekniikoita, globaalia kilpailua ja

lyhyempia tuotteiden elinkaaria.

Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.26) esimerkkeja jakelukanavista on esitetty
kuvassa 8.

Jakelukanavatyypit Jakelukanavavaiheet

:

% . 1. Tietoisuus 2. Arviointi 3. Osto 4. Toimitus 5. Jilkimarkkinointi
Verkkomyynti Ku'u_:ka }isﬁémme Kuinka autamme | Kuinka annamme Kuinka Kuinka toimitamme

tl_etmsuutta asiakkaita asiakkaiden ostaa toimitamme jilkimarkkinointi-

. Oma kaupat yrltyks_emr_ue arvioimaan tietyt tuotteet tai Arvolupauksen tuen asiakkaille

g tuotteista ja organisaatiomme palvelut asiakkaille

.'é Kumppanimyymalat palveluista Arvolupauksen

is) ”
Tukkuliikkeet

Kuva 9. Jakelukanavat (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010, s.26).

Toimitusverkoston monimutkaistuessa ja uusien toimijoiden tulo eri toimialoille
muuttaa toimintamalleja, kuten Rosenbloom kuvaa. Digitaalisuus, Big Data ja 10T
muuttavat eri toimialoja. Naméa vaikuttavat ja ovat jo vaikuttaneet tutkittavankin
yrityksen toimialoihin. Jakelukanavia madrittdessa nd&mé asiat on hyvé pitda
mielessa.

3.4 Asiakassuhteet

Asiakassuhteet  kuvaavat  millaiset tavat  yritys  valitsee  valittujen
asiakassegmenttien hoitamiseen (Osterwalder & Pigneur 2010, s.28). Kuvassa 9 on
esitetty esimerkkeja asiakassuhteista.
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*+ henkilGkohtainen palvelu
* dedikoitu henkilskohtainen palvelu
« itsepalvelu

+ automatisoitu palvelu
* yhteisot
* yhteistoiminta

Kuva 10. Asiakassuhteet (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010, s.28)

Asiakastyytyviéisyydestd ja -suhteista on I0ydettdvissd kolme muuttujaa: yleinen
asiakastyytyvaisyys, affektiivinen sitoutuminen ja kustannuksellinen sitoutuminen.
Asiakastyytyvdisyys kuvaa yleista tyytyvaisyytta, affektiivinen sitoutuminen kuvaa
luottamusta sek& vuorovaikutusta ja kustannuksellinen sitoutuminen kuvaa

kustannuksia tai vaihtoehtojen puutetta. (Gustaffson et al. 2006, s.215.)

Yrityksen tulee huomioida Gustaffson et al. mainitsemat asiat valitessaan
asiakassuhteiden hoitamisen tavat. VValitessaan asiakassuhteiden hoitamiseen tavat,
jotka eivat tayta asiakkaiden odotuksia, yritys saattaa menettad asiakkaita. Toisaalta
ylipalvelu johtaa kustannusten kohoamiseen. Monet palvelut, esimerkiksi
saannolliset raportit tai tilauksen seuranta, kannattaa automatisoida. Tama vahentaa
yrityksen kustannuksia seké saattaa parantaa asiakastyytyvéisyyttd, kun asiakas saa
raportit tai tilauksen seurannan automaattisesti kayttoonsa ilman eri pyyntojéa.

QFIX Oy ((https://www.dfix.fi/palvelut/. 2018) on valinnut yhdeksi tavaksi hoitaa

asiakassuhteita asiakkaan itsensa tilaaman huoltokutsun, tukipyynnon tai
tarviketilauksen yrityksen www-sivujen kautta. Voidaan kuitenkin miettid, onko
tdma asiakkaiden toivoma tapa. Yritysten omien, siséisten prosessin tehostaminen
saattaa johtaa siihen, ettd esimerkiksi automatisoidessaan jonkin palvelun,


https://www.qfix.fi/palvelut/
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asiakkaat kokevat asiakassuhteiden hoitamisen heikentyvan. Toisaalta pankit ovat
siirtaneet laskujen maksamisen kuluttajien toimesta tapahtuvaksi. Useimmat
kuluttajat arvostavat sdhkoisia maksumahdollisuuksia, jotka ovat ajasta ja paikasta
riippumattomia. Yritysten tulee siis varmistaa, ettd se valitsee asiakassuhteiden
hoitamiseen tavat, mitk& tayttdvat asiakkaiden tarpeet ja asiakkaat ovat siitd

valmiita maksamaan.

3.5 Tuotot

Yritysten tavoite on tehda kannattavaa liiketoimintaa. Tamén takia pitdd ymmartaa
minkalaiset tulot yritys generoi valituilta asiakassegmenteilta (Osterwalder &
Pigneur 2010, s.30). Kuvassa 10 on esitetty erilaisia tuottojen generoitumista

Osterwalderin ja Pigneurin esittdmana.

Tuotot

» tavaran/palvelun myynti
Tuotot * kiyttomaksu
+ tilausmaksu
* vuokraus

* leasing
* lisenssimaksut
« vilityspalkkio
= mainonta

Kuva 11. Tulot (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010, $.30).

Laukkanen et al. (2013, s.42-45) luettelevat kestdavan liiketoimintamallien
arkkityyppeja. Naista voidaan mainita elinkaarimallit, tuotepalvelujarjestelmat ja
ulkoiset kannustinpalvelut, joita jo useat palveluntoimittajat tarjoavat
asiakkaillensa. Ndm& muuttavat tulojen generoitumista yrityksille. Digitalisaatio

tarjoaa uusia ja tehokkaampia tapoja hyddyntdd nditd liiketoimintamalleja.
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LeaseGreen Oy (www.leasegreen.fi) on tuonut kiinteistojen

energiatehokkuusratkaisuihin leasing-ratkaisut. Valtavalo Oy taas myy Valtavalo

Vaivaton — LED valaistus -palvelua (https://valtavalo.fi/vaivaton/), jossa myydaan

valaistustehoa kuukausimaksulla. Muuttavatko ndma kestavan liiketoimintamallien
arkkityypit tutkittavan yrityksen toimialoja? Voivatko nd&mé mallit tarjota uusia

ansaintalogiikoita tutkittavalle yritykselle?

3.6 Avainresurssit

Avainresurssit kuvaavat keskeisid resursseja, jotta liiketoimintamalli voidaan
toteuttaa (Osterwalder & Pigneur 2010, s.35). Avainresurssit riippuvat myods
valitusta liiketoimintamallista, erilaiset mallit tarvitsevat eri resursseja ja
ominaisuuksia, jotka tukevat valittua liiketoimintamallia (Wei et al. 2013, s.100).
Kuvassa 11 on esitetty Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.35) nakemys

avainresursseista.

Avain- o o
» fyysiset (koneet, tuotantotilat)

resurssit « inhimilliset (ihmiset)

® » intellektuaaliset
Jj » taloudelliset

Kuva 12. Avainresurssit (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010, $.35).

Kuljetus- ja varastointipalveluissa avainresurssit ovat perinteisesti muodostuneet
fyysisistd ja inhimillisistd resursseista. Naitd ovat esimerkiksi varastot,
kuljetuskalusto ja ihmiset. Tulostinlaitepalveluissa ndiden lisdksi tarvitaan
tuotantotiloja,  joissa  esiasennukset  tehdddn.  Tulostinlaitepalveluissa
intellektuaaliset resurssit kasvavat ja tulevat tarkedmmiksi. Tamé& johtuu
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tulostinlaitteiden tietoteknisten vaatimusten kasvamisesta. Talld tarkoitetaan sek&
itse tulostinlaitetta ettd toimintaympéristéd kuten pilvipalvelut. My6s kysymyksen
”kuka omistaa tiedon” merkitys kasvaa. Tuleeko digitaalisuuden myota toimijoita,
jotka omistavat tietopankkeja, joihin on kerétty 10T:n ja Big Datan avulla tietoja ja
analysoitu néita eri kayttotarkoituksiin? VVoivatko muut toimijat ostaa naité tietoja
ja hyodyntdd tatd omassa liiketoiminnassaan? Digitaalisuus muuttaa monen
toimialan toimintalogiikoita, joten pohtiessaan avainresursseja yritysten tulee

huomioida tama.

3.7 Avainaktiviteetit

Avainaktiviteetit kuvaavat tdrkeimmét tehtavat, jotta liiketoimintamalli voidaan
toteuttaa (Osterwalder & Pigneur 2010, s.36). Porter (1985) jakaa
arvoketjuteoriassaan lisdarvoa tuottavat aktiviteetit pééd- ja tukitoimintoihin.
Paatoimintoja ovat tuotanto, myynti, osto, toimituslogistiikka ja jalkimarkkinointi.
Tukitoimintoja ovat HR, talous, suunnittelu, tuotekehitys ja hankinta. Yritys ei voi
aliarvioida mitdan naistd osa-alueista, mutta sen tulee tunnistaa ndiden jako

miettiessaddn avainaktiviteettejaan.

Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.36) esimerkkeja avainaktiviteeteista on esitetty

kuvassa 12.
/Avain-
aktiviteetit SRt
\ * ongelmanratkaisu
* alustat
\ + verkostot

Kuva 13. Avainaktiviteetit (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010, s.36).
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Logistiikka-alalla avainaktiviteetit ovat perinteisesti perustuneet tuotantoon, joko
omana tyénd tai alihankintana. Naitd ovat esimerkiksi kuljetukset.
Ongelmanratkaisu on ollut my6s avainaktiviteetti. Asiakkaille on tarjottu ratkaisuja
esimerkiksi valivarastointiin, jos tuotteita ei esimerkiksi voida jonkin syyn takia
toimittaa lopulliseen mé&ranpééhan, esimerkiksi kaupungin keskelld sijaitsevan
tyémaan materiaalivirtojen hallintaan. Digitalisaation mukana tuomat verkostot ja
erilaiset palvelualustat muuttavat alan toimintamalleja. 10T:n ja Big Datan kautta

asiakkaille pystytaan tarjoamaan palveluita erilaisten alustojen avulla.

3.8 Avainkumppanit

Avainkumppanit  kuvaavat toimittajia ja  yhteistybkumppaneita, jotta
liiketoimintamalli toimisi (Osterwalder & Pigneur 2010, s.38). Osterwalder jatkaa,

voimme jakaa kumppanuudet neljaén tyyppiin:
1. Strategiset allianssit ei-kilpailijoiden valilla
2. Strateginen kumppanuus kilpailijoiden valilla
3. Yhteisyritykset liiketoiminnan kehittdmiseen

4. Ostaja-toimittaja -kumppanuus toimitusten varmistamiseksi

Kuvassa 13 on esitetty Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.38) esimerkkeja

avainkumppaneista.
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-

Avain-
kumppanit

* suuruuden ekonomian hyddyntaminen

« riskien ja epdvarmuuksien pienentiminen
» tiettyjen resurssien ja toimintojen hankkiminen

Kuva 14. Avainkumppanit (mukaillen Osterwalder 2010).

Toimitusverkoston monimutkaistuessa strategisten allianssien ja kumppanuuksien
sekd yhteisyritysten tdrkeys kasvaa. Nama vaativat logistiikka-alan toimijoilta

uudenlaista, innovatiivista tekemista ja luottamusta eri osapuoliin.

3.9 Kustannukset

Kustannusrakenne kuvaa kaikki kustannukset, jotka syntyvat toteuttaessa
liiketoimintamallia. Luonnollisesti kustannukset pitdd minimoida jokaisessa
liiketoimintamallissa. Matala kustannusrakenne on tdrkedmpéé tietyissa
liiketoimintamalleissa kuin toisissa. Taman takia on hyodyllista erottaa ndma kaksi
kasitetta: kustannusperusteinen ja arvoperusteinen. Monet liiketoimintamallit

kuuluvat naiden &aripaiden valiin (Osterwalder & Pigneur 2010, s.39), kuva 14.
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Kustannukset

*» kustannusperusteinen

* arvoperusteinen

Kuva 15. Kustannukset (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010, s.39).

Logistiikkapalveluissa usein kadytetty malli on kustannusperusteinen. Tassé
tapauksessa yritykset pyrkivat laskemaan kustannuksensa palvelun tai tavaran
tuottamiseksi asiakkaalle. Tahan kustannukseen lisatddn haluttu voittotavoite.
Richards et al. (2005, s.27) luettelevat kustannusperusteisen hinnoittelun
ongelmiksi mm. kustannukset ja aika seka volyymi ja yksikkdkustannukset. Heidan
mielestaan kiinteiden ja muuttuvien kustannusten suhteen tehdaan olettamuksia ja
vaaria  johtopéatoksia, jotka johtavat epékannattavaan  hinnoitteluun.
Kustannusperusteisessa hinnoittelussa jaa usein myés huomioimatta markkinoiden
valmius maksaa palvelusta tai tuotteesta enemmén johtuen esimerkiksi
markkinoiden niukkuudesta, erikoisosaamisesta tai mahdollisesta liséarvosta.
Toimitusketjun muuttuessa toimitusverkostoksi kustannusperusteinen hinnoittelu

monimutkaistuu. N&ihin haasteisiin viittaa myds Kulmala (2006, s.11).
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4  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen empiriaosuus aloitettiin tavoitteiden madrittelylla tutkittavan
yrityksen kanssa. Tdma tehtiin yrityksen toimitusjohtajan kanssa, joka kavi tdman

jalkeen yrityksen tavoitteet johtoryhman kanssa lapi.

Kenttatyoskentely  tutkittavan  yrityksen kanssa aloitettiin  tutkimuksen
avaustilaisuudella, missa kaytiin 1&pi tyon tavoitteet yrityksen nakokulmasta seka
liiketoimintamallin teoreettinen viitekehys, liiketoimintamallin yleinen teoria seka
strategian, liiketoimintamallin, liiketoimintasuunnitelmien ja prosessien valinen

yhteys. Osallistujina olivat yrityksen johtoryhmén jé&senet.

Avaustilaisuuden jalkeen pidettiin ensimmainen workshop, minké tavoitteena oli
liiketoimintamallin yleinen kasittely seka ensimmainen luonnosversio yrityksen
liiketoimintamallista. Workshopin jélkeen osallistujille toimitettiin ensimmaéinen

luonnosversio liiketoimintamallista.

Ensimmaisen workshopin jalkeen pidettiin teemahaastattelut. Haastattelut
nauhoitettiin  ja tarkeimmat asiat Kkirjattiin haastattelun aikana muistiin.
Haastateltavien annettiin itse painottaa asioita, mutta haastattelija piti huolen siité,
ettd kaikkia liiketoimintamalin yhdeksén rakennuspalikkaa ja niihin liittyvéat
elementit késiteltiin. Haastattelut kestivat tunnista kahteen. Haastattelujen

analyysivaiheessa tehtiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksia haasteltaville.

Toisen  workshopin  tavoitteena oli muodostaa workshop 1:ssda ja
teemahaastatteluista kerdtyn materiaalien perusteella toinen luonnosversio
liiketoimintamallista. Metodina kéaytettiin parity0skentelya aikarajoituksella.
Tyoparit esittelivat késitellyn rakennuspalikan muille johtoryhméléisille, jotka

opponoivat esitysta. Jokainen tydpari tydsti jokaisen rakennuspalikan ja esittelivat
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sen. Liiketoimintamallin toinen luonnosversio toimitettiin  tdman jélkeen

osallistujille analysoitavaksi kolmatta workshoppia varten.

Kolmannen workshopin tavoitteena oli muodostaa tutkittavan yrityksen
liiketoimintamalli Osterwalderin ja Pigneurin (2010) teoreettisen viitekehyksen
mukaisesti. Tassa workshopissa kasiteltiin kaikki aikaisemmin kerattya materiaalia,

sité tarkasteltiin ja verrattiin teoreettiseen viitekehykseen.

Néiden jalkeen maariteltiin keratyn ja analysoidun materiaalin perusteella yrityksen
julkinen liiketoimintamalli. Tama késiteltiin tutkittavan yrityksen johtoryhmén
kanssa, missa liiketoimintamalli késiteltiin ja hyvéksyttiin. Liiketoimintamallin

implementointi yrityksen toimintaan jaa yrityksen vastuulle.

4.1 Tavoitteiden maarittely yrityksen kanssa

Tutkitun yrityksen liiketoimintamallin tutkiminen aloitettiin maéarittelemalla
yrityksen kanssa tavoitteet. Tavoitteet madriteltiin tutkittavan yrityksen
toimitusjohtajan ~ kanssa, jonka kanssa kaytiin  useampi  keskustelu
liiketoimintamallin ~ hyddyntdmisestd  liiketoiminnassa.  Taméan  jélkeen
toimitusjohtaja kévi yrityksen tavoitteet johtoryhman kanssa lapi. Tavoitteeksi
madriteltiin liiketoimintamallin ymmartdminen ja hyddyntdminen perustetun
yrityksen liiketoiminnassa. Liiketoimintamallilla haluttiin kirkastaa ja visualisoida
yrityksen toimintaa ja konkretisoida tutkittavan yrityksen liikeidea. Yhtena
tavoitteena oli liiketoimintamallin hyddyntdminen oman henkiloston osalta
esimerkiksi rekrytoinneissa, asiakkaiden ja toimitusverkoston kanssa sek&
mahdollisten  rahoittajien  kanssa.  Liiketoimintamallin  haluttiin ~ myos
konkretisoivan yrityksen ansaintalogiikan. Toisaalta haluttiin myds nahda
mahdolliset uudet ansaintalogiikat sek& riskit liiketoiminnalle. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena, johon liittyy kasite emansipatorinen.

Tarkoituksena on lisatd tutkittavien ymmarrysta tutkittavasta asiasta ja vaikuttaa
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heidén ajattelu- ja toimintatapoihinsa tutkimustilanteen jalkeen (Vilkka 2015, luku

4). Néin toteutettuna liiketoimintamallin ndhtiin tukevan naita kaikkia tavoitteita.

Yrityksen ndkokulmasta haluttiin - my6s ymmartad koko toimitusketjua.
Toimitusketju koostuu materiaali tai palvelu-, informaatio- ja rahavirroista (Scott
et al. 2011, s.1-2). Toimitusketjut monimutkaistuvat ja niistdd muodostuu useiden
toimitusketjujen muodostamia toimitusverkostoja. Toimitusketju ja toimitusketjun
hallinta termeja kaytti julkisuudessa ensimmadisen kerran 1982 Financial Timesin
haastattelussa Keith Oliver (Financial Times 1982). Myos tassé liiketoimintamalli

nahtiin avustavana tyokaluna, vaikka se ei suoraan ota kantaa toimitusketjuihin.

Yrityksen paatavoitteet listattuna:

e litketoimintamallin ymmartaminen ja hyddyntdminen liiketoiminnassa

kirkastaa ja visualisoida yrityksen toiminta

e konkretisoida liikeidea

o liiketoimintalogiikka rahan ansaitsemiseen eli ansaintalogiikka
e uudet mahdolliset ansaintalogiikat

e riskit

e toimitusketjun ymmartdminen

Yritykselld on kolme péé&palvelua: tulostuslaitteet, varastointi ja kuljetuspalvelut.
Tavoitteiden madrittelyssa todettiin, ettd tulostuslaitepalvelut ovat tutkittavan
yrityksen ydintekemistd ja muut palvelut ovat tata tukevia palveluita.
Liiketoimintamallin tarkastelu tehddan siis tulostinlaitepalvelun nakokulmasta.
Nain tutkittavalle yritykselle muodostuu yksi liiketoimintamalli. Jos varastointi ja
kuljetuspalvelut kasvavat ja nditd késitellddn omina liiketoimintoina, naille
tarvitaan omat liiketoimintasuunnitelmat. T&ma merkittiin - mahdolliseksi

kehityssuunnitelmaksi.
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4.2 Tutkimuksen avaustilaisuus

Tutkimuksen avaustilaisuudessa kaytiin 1&pi yrityksen kanssa madritellyt tavoitteet
sekéd liiketoimintamallin yleinen teoria, sek& teoreettisena viitekehyksena
kaytettdva Osterwalderin & Pigneurin (2010) liiketoimintamalli. Tilaisuudessa
kasiteltiin myos liiketoimintamallin suhde strategiaan, liiketoimintasuunnitelmaan
japrosesseihin seké erilaisten liiketoimintamallien olemassaolo. Liiketoimintamalli
itsessdan ei ollut yrityksen henkil6ille kovin tuttu. Osallistujille oli toimitettu
etukateen ns. teaser-materiaalia koskien liiketoimintamallia. Tarkoituksena oli, ett&
osallistujilla on peruskasitys liiketoimintamallista, mutta ei liian pitkélle ja syvalle

vietyja ennakkokasityksié.

Avaustilaisuudessa sovittiin tutkimuksen aikataulu, yhteiset pelisaannét ja
teemahaastattelujen  luottamuksellisuus.  Yhteiset materiaalit tallennettiin
pilvipalveluun, jolloin kaikilla osallistujilla oli koko ajan mahdollisuus paéstéa
tutustumaan ja muokkaamaan materiaalia. Tydskentelyssa pyrittiin interaktiiviseen
tyoskentelyyn, jolla pyrittiin varmistamaan kaiken tiedon, materiaalin ja
nakokulmien késittely. Pilvipalvelussa oli esimerkiksi Osterwalderin (2004)
vaitoskirja, Osterwalderin ja Pigneurin (2010) liiketoimintamalli seka esimerkkeja
liiketoimintamallista ja arvolupauksista. Na&in jokaisella osallistujalla oli
mahdollisuus tutustua teoriamateriaaleihin oman aikataulun ja mielenkiinnon

mukaisesti.

4.3 Workshop 1

Workshop 1:n tavoitteet olivat liiketoimintamallin késittely ja ensimmadisen
luonnosversio liiketoimintamallista. Tilaisuudessa késiteltiin liiketoimintamallin
yhdeksan rakennuspalikkaa ja niihin liittyvid elementtejd. Lisaksi kasiteltiin eri

yhtididen, kuten Airbnb:n ja Nescafén, esimerkkeja liiketoimintamallista.
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Workshop 1:n yhtend tavoitteena oli saada osallistujat “heittdytyméén”
tyoskentelyyn. Koska kysymyksessd ovat alalla pitkd&n toimineet henkildt,
haluttiin asioita tarkastella avoimesti ja erilaisista uusista nakdkulmista ilman
ennakkokasityksid. Tassda vaiheessa teoria ei ollut padosassa, mutta
litketoimintamallin rakennuspalikoiden elementtien korrelaatiot tulivat hyvin esiin
ja heréttivat keskustelua. Tutkijan rooli oli johdatella ja innostaa osallistujia
keskusteluun, mutta pysya tilaisuudessa enemmaén tarkkailija, kuin oikeiden
vastausten antajana. Pitdd myos muistaa, etta liiketoimintamalliin ei ole olemassa
oikeita vastauksia. Jokainen liiketoimintamalli on uniikki, luotuna yrityksen
lahtokohdista tiettyyn ajankohtaan (Osterwalder & Pigneur 2010, s.244).
Tarkoituksena oli kerdtd liiketoimintamalliin asioita filosofialla “enemmaén on
parempi”. Osallistujat tutustuivat ennen workshoppia myds kuvan 15 mukaiseen

litketoimintamallipohjaan, joka sisalsi apukysymyksié kasiteltaviin aiheisiin.

LIIKETOIMINTAMAILLI Kysymykset
Avainkumppanit Avamaktiviteetit Arvolupaus Asiakassuhteet Asiakassegmentit
o drkeimmit tehidvdr, *  miten yrifys hoitaa
Jjotta liiketoimintamalli | o  mitd arvea tuotamme valitut
voidaan toteuttaa? asiakkaalle? asiakassegmentit
(henkilikohtainen *  kenelle tuotamme
o mitd asiakkaan palvelu, itsepalvelu arvea?

ongelmaa autamme Jjne)?

*  toimittajat ja ratkaisemaan? *  kethd ovat tirkeimmiit
vhteistybkumppanir, asiakkaamme?
,ro.r.‘m b:; nalli |4y aimresurssit Jakelukanavat
loimisi: * mitd asiakastarpeita

tyydytimme? & miten yrifys
»  keskeiset resurssit, kommunikoi ja
Jjotta Liikefoiminta ¢ mild tuotlelia ja saavuttaa valitut
voidaan tofeuttaa? palvela-um tarjeamme asiakassegmentit?
kullekin
asiakassegmentille? o yhteys arvolupauksen
Jja asiakkaiden vililli

Kustannukset Tuotot

*  kustannukset jotka syntyvdr a litketoimi allia? » mistd tulot syniyvat (tavaraw/palvelun myynti, tilausmaksu, leasing,

vuokraus jne.)?

Kuva 16. Liiketoimintamallin pohja ja kysymykset (mukaillen Osterwalder &
Pigneur 2010).
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Workshop 1:n yllattdvin tulos osallistujille oli liiketoimintamallin eri
rakennuspalikoiden elementtien paljous sekd néaiden Korrelaatio toisiinsa.

Workshopin yksi kommentti oli: ’luulin ettd tdhdn tulee muutama asia ja that’s it.”

Ensimmaisen workshopin tavoitteena ei ollut muodostaa teoreettisesti oikeaa
lilketoimintamallia, vaan toimia tydskentelyn kéynnistdmisend. Tavoitteena oli
saada mahdollisimman avoimesti ja ilman ennakkoluuloja mietittyd
liiketoimintamallin  rakennuspalikoiden elementteja. Liiketoimintamallin eri
elementeista keskusteltiin osallistujien mielenkiinnon mukaisesti. Tassé vaiheessa
tutkija ei tehnyt jakoa tai kyseenalaistuksia siitd, kuuluiko joku liiketoimintamallin
elementti mukaan vai ei, oliko se mahdollisesti vaarassa paikassa tai pitéisiko sita

tarkentaa.

Menetelmind tydskentelysséd kéytettiin  Osterwalderin ja Pigneurin (20010)
mainitsemia asiakasnakokulmia, ideointia, visualisointia ja tarinankerrontaa. N&ista

syntyi prototyyppi. Skenaarioita ei kaytetty workshop 1:ssé.

4.4 Liiketoimintamallin 1. luonnosversio

Workshop 1:ssa lapikaydyt liiketoimintamallin rakennuspalikoiden elementit
Kirjoitettiin muistiin flappitauluille. Nd&mé& kuvattiin ja tallennettiin pilvipalveluun.
Nain osallistujilla oli kaytettavissédén autenttiset muistiinpanot. Muistiinpanot myos
Kirjoitettiin puhtaaksi ja tallennettiin pilvipalveluun. Néaiden perusteella luotiin
liiketoimintamallin 1. luonnosversio, joka on esitetty kuvassa 16. Kuvasta on

peitetty tutkittavan yrityksen avainkumppaneiden nimia kilpailullisista syista.
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ILIIKETOIMINTAMAILLI Workshop 1
Avainkumppanit Avainaktiviteetit Arvolupaus Asiakassuhteet Asiakassegmentit
. * laitteiden kunnostus ja
. kasaus *  henkilikohtainen
. o kuljetukset * nopea rahankierto asiantuntijapalvelu *  suorat asiakkaat
. *  gjojirjestelyr asiakkaalle *  auiomatiseitu *  loppukdyttijit
. o mypynti o Iyhyet toimi imeksi ji o julkinen
. * asiakaspalvelu *  avaimer kiteen tilaukset jirj 1 Iai;
. o laskutus foimitus kaurta -kepiokoneet
. *  varasio ¢ plug and play ~tulostimet
nantaja -tulo, operaatio, lihté | * reaaliaikaiset o yhksityiset yritvkset

. varastosaldot -kopiokoneet
. Avainresurssit ¢ asiakkaan logistitkan Jakelukanavat -tulostimet

-vakuutukset hallinta *  sihkiposti * painotalot
. *»  henkildsté o pitivit aikataulut s puhelin ~tuotaniolaitteet
. *  tuotantoautot o pettisivut o [logistiset palvelut
. * varastotilat s puskaradio- yhksityisille yrityksille
. *  fdvilineet markkinointi
. -puhelimet, *  Facebook
. kannettavat, tyékalut o LinkedIn

“hovaatiee » raloussofta, *  messuf

varastonhallinia o markkinointimateriaalit

Kustannukset Tuotot
s henkilisté
*  filovuokrat *  laitekuljetukser
* ruotantoautot * laitekunnostukset/kasaukset
o T, puhelimet jne. *  laiteasennukser
v sihkd, vesi *  varastovuokrat
»  vakuutukset *  suoritteet
*  Witerveys huolinta, rark kset jne.
o liteimisto *  jite == Kierriitys
o koulutukset
*  fydvaatteet
o jdtemaksut

Kuva 17. 1.luonnosversio liiketoimintamallista (mukaillen Osterwalder & Pigneur
2010).

Luonnosversio 1:n tavoitteena oli nahda asiat Kirjattuina liiketoimintamalliin ja nain
konkretisoida asioita. Luonnosversiota voidaan kutsua myods prototyypiksi. N&in
menetelmissa hyddynnettiin Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.125) visualisointi
ja prototyyppi menetelmid. Tavoitteena oli heréattdd esimerkiksi seuraavia
kysymyksia: mit4 tdma tarkoittaa, onko tdma oikeassa paikassa ja voidaanko tédhan
Liiketoimintamalli  tallennettiin sekd l&hetettiin

vaikuttaa? pilvipalveluun

osallistujille ennen teemahaastatteluja.

45 Teemahaastattelut

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Haastattelut nauhoitettiin  ja

tarkeimmat asiat Kirjattiin haastattelun aikana muistiin. Haastateltavien annettiin
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painottaa eri asioita, mutta haastattelija piti huolen siit4, ettd kaikki
liiketoimintamallin yhdeksén rakennuspalikkaa ja niiden elementit kasiteltiin.
Haastatteluissa kaytiin myds muita liiketoimintaan liittyvid asioita lapi, kuten
markkinatilannetta, strategiaa, hinnoittelua ja Kkilpailijoita. Nailla pyrittiin
syventdmaan yleistd kuvaa yrityksen toiminnasta ja toimialoista. Haastattelut
kestivat tunnista kahteen. Haastattelut oli sovittu luottamuksellisiksi, jotta
jokaisella osallistujalla oli mahdollisuus my6s kyseenalaistaa yleisesti kaytyja

asioita.

Haastatteluissa nousi esiin uusia liiketoimintamalliin liittyvi& asioita. N&ita olivat
esimerkiksi yhteistyokumppanit ja strateginen kumppanuus, raportointi, erilaiset
www-  ja  mobiilialustat  sekd  automatisointi. Liiketoimintamallin
rakennuspalikoista eniten keskustelua ja pohdintaa heréttivat arvolupaus,
asiakassegmentit, jakelukanavat ja asiakassuhteet. Muut liiketoimintamallin
rakennuspalikat, tuotot, avainresurssit, avainaktiviteetit, avainkumppanit ja
kustannukset olivat helpommin hahmotettavissa, eivatkd herattaneet niin paljon

keskustelua.

Tutkittavalla yritykselld on sopimuskumppaneita, joiden kanssa heilld on
sopimussuhde. Yritys palvelee ja kohtaa asiakastilanteissa kuitenkin néiden
sopimuskumppanien asiakkaita eli loppukayttdjid, joihin heilla ei ole
sopimussuhdetta. Namé& loppukayttijat arvioivat tutkittavan yrityksen seka
tutkittavan yrityksen sopimuskumppaneiden onnistumisia naiden
asiakaskohtaamisten perusteella. Téssa asiakaskohtaamisessa heijastuu missa
kohtaa tahansa toimitusketjua tapahtunut virhe, joka voi ilmetd esimerkiksi
tulostinlaitteen asennuksen viivastymisena tai estymisend. Tutkittavalla yrityksella
on Kkriittista tietoa asennuksista ja niihin vaikuttavista tekijoistd, joita taas
sopimuskumppaneilla ei vélttamatta ole. Tdma asia koettiin haastavaksi ja tdman
osalta oli jo suunnitelmia. N&issa keskusteluissa tuli esiin se, ettd yritysten tulee
kehitt44 ja syventdd yhteisty6tdan sopimuskumppaneidensa kanssa, jolloin voidaan
puhua jopa strategisesta yhteisty0std. Haastateltavat totesivat myos, ettd
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varmistaakseen oman arvolupauksensa toteutumisen, heiddn on kehitettava
yhteisty6td kohti strategista kumppanuutta sopimuskumppaneiden kanssa.

Tutkittavan yrityksen toimitusketju on esitetty kuvassa 17.

Loppukayttajan
tilaus

L

Sopimus- Sopimus- Tutkittava siasennus
asiakkaat Tilaukset asiakkaat [———3 Tilaukset Tiys Toimitus Loppukayttajat
123 AB.C yrity oppuasennus;

Tilaukset

Kuva 18. Tutkittavan yrityksen toimitusketju.

Raportointi sekd www- ja mobiilialustat liittyvét toisiinsa. Tutkittavan yrityksen
nakokulmasta kehitettavaa oli siing, ettd loppukayttdjat todentavat heidén osaltaan
arvolupauksen toteutumisen. Na&in yritys pystyy todentamaan arvolupauksen
toteutumisen omille sopimuskumppaneilleen. Tdma nahtiin mahdollisuutena myds
parantaa yrityksen omia prosesseja. Haastatteluissa tuli esiin, etta tulostinlaitteiden
asennuksen yhteydessa nopein ja tehokkain palauteraportointi olisi sahkoisella
alustalla toteutettu kysely. Téssa asiakkaalta otettaisiin toimituksesta sahkdinen
kuittaus sekd muutaman Kkysymyksen palaute. Séhkodisesti toteutettuna
palauteraportti olisi sek& tutkittavan yrityksen, ettd heiddn sopimusasiakkaiden
kaytossd  valittomasti.  S&hkodinen  raportointi  mahdollistaa  toiminnan
lapindkyvyyden, sekd esimerkiksi erilaisten analyysien tekemisen raporttien
perusteella. Tutkittava yritys ja heiddn sopimuskumppaninsa pystyisivéat

hyodyntdmaén ndita palauteraportteja loppuasiakkaiden suhteen.

Automatisointi nahtiin tarkeana esimerkiksi tilaus- ja laskutuskasittelyssa. Koska
tutkittavan  yrityksen asiakassuhteiden hoito perustuu henkildkohtaiseen
asiantuntijapalveluun, rutiini tilaus-toimitusketjun pitdd toimia automaattisesti.

Tassa nahtiin jalleen strategisten kumppanuuksien tarkeys, jolloin yritys pystyy
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tuottamaan lisdarvoa laiteasennuksiin liittyviin teknisiin asioihin heidéan

sopimuskumppaneilleen, joka taas heijastuu lisdarvona loppuasiakkaille.

4.6 Workshop 2

Workshop 2 aloitettiin kasitteleméalld syvallisemmin liiketoimintamallia ja siihen
liittyvad teoriaa sekd siihen liittyvaad strategiaa, liiketoimintasuunnitelmia ja
prosesseja. MyoOs tahdn mennessd kayty materiaali kerrattiin, sekd tehtiin
tarkennuksia. Lisdksi késiteltiin esiin nousseita kysymyksié, kuten esimerkiksi

aikaisemmin mainitut mahdolliset strategiset kumppanuudet.

Toisen  workshopin tavoitteena oli muodostaa workshop 1:ssda ja
teemahaastatteluista kerdtyn materiaalien perusteella toinen luonnosversio
lilketoimintamallista. Workshop 2:n tavoitteena oli tiivistad ja konkretisoida
liiketoimintamallin ensimmaisen luonnosversion rakennuspalikoiden elementteja.
Liiketoimintamallin rakennuspalikoiden elementtejé tarkasteltiin Osterwalderin ja
Pigneurin (2010) teorian kautta. Osallistujat joutuivat miettiméén, vastaavatko
elementit Osterwalderin ja Pigneurin (2010) esittdmiin teoreettisiin vaittamiin.

Tyoskentely metodina kéaytettiin parityoskentelya aikarajoituksella. Tydparit
esittelivat kasitellyn rakennuspalikan muille johtoryhmélaisille, jotka opponoivat
esitystd. Jokainen tyOpari tyosti jokaisen rakennuspalikan ja esittelivat sen
suullisesti muille johtoryhmalaisille. Aikarajoituksen ansiosta tyoparit joutuivat
tiivistaméaan viestin muille. Muilla johtoryhmalaisilla oli opponointimahdollisuus.
TyOpareja vaihdeltiin  k&siteltdessa eri  rakennuspalikoita, n&in pyrittiin
varmistamaan mahdollisimman heterogeeninen asioiden kaésittely, seka
eliminoimaan kenenk&an osallistujan dominoiva osallistuminen. Té&ssa siis
hyédynnettiin - Osterwalderin  ja Pigneurin (2010, s.125) tarinankerronta

menetelmaa.
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Kuten teemahaastatteluissa, workshop 2:ssa eniten keskustelua herattivéat
liiketoimintamallin rakennuspalikoista arvolupaus, asiakassegmentit,
jakelukanavat ja asiakassuhteet. Asiakassegmentin jaottelua pohdittiin esimerkiksi
loppukayttajien osalta. Kysymyksend nousi esiin, ovatko kaikki loppukayttéjat
samaan segmenttiin kuuluvia. Asian kasittelyssa todettiin, etté tutkittavan yrityksen
tulee keratd tdman asiakassegmentin asiakkuuksista lisdd tietoa. Tamén jalkeen
voidaan tehda johtopaatoksia siité, pitdako tata asiakassegmenttid jakaa useampiin
segmentteihin. Esiin nousseisiin rakennuspalikoihin l0ydettiin  my&s uusia
nakokulmia ja asioita, seka todettiin jotkin asiat yliméaaraisiksi tai muuten tarkeiksi,
mutta eivat liiketoimintamalliin kuuluviksi. Liiketoimintaan liittyvat prosessit
heréttivat keskustelua. Osallistujat totesivat, ettd vaikka niitd ei Kkuvata

liiketoimintamallissa, prosessikuvaukset ovat tarkeita ja selkeitd kehityshankkeita.

Workshop 2:ssa  osallistujilla  oli jo huomattavasti selkedmpi Kkasitys
liiketoimintamallin asemoinnista strategian sekd liiketoimintasuunnitelmien ja
prosessien osalta. Osallistujat hahmottivat selkeésti, kuinka liiketoimintamalli
hyddyntéa ja tukee nditd asioita. Liiketoimintamallin julkisuus heratti keskustelua.
Liiketoimintamalli siséltdd esimerkiksi yrityksen arvolupauksen asiakkaille. Jos

tama on salaista tietoa, kuinka se voidaan kommunikoida asiakkaille?

Liiketoimintamallin peruselementit ovat lapinékyvia ja siten helposti kopioitavissa.
Toisaalta puhutaan vain kuukausista tai muutamista vuosista, kun menestyva
liiketoimintamalli saa uusia, vastaavia liiketoimintamalleja. Kéytannossa kilpailijat

usein jéljittelevat menestyvia liiketoimintamalleja. (Teece 2010, s.179.)

Teece 2010, s.182) luettelee kolme tekijad, jotka estavat tai vahentdvat

liiketoimintamallin kopiointia. Namé ovat:

1. liiketoimintamallin implementointiin vaikeasti kopioitavat jarjestelmat,

prosessit ja omaisuus, jolla tarkoitetaan esimerkiksi tuotantolaitoksia
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2. liiketoimintamallin tietty lapindkymattomyys, joka tekee ulkopuoliselle
haasteelliseksi ymmartad, kuinka liiketoimintamalli on todellisuudessa

implementoitu

3. liiketoimintamalli, jonka kopiointi vakiintuneilla toimialoilla aiheuttaa
kilpailijoille kannibalismia tai h&irioita liikesuhteisiin. Kannibalismilla
tarkoitetaan sitd, ettd yritys tuhoaa liiketoimintamallin kopioinnilla

yrityksen nykyisen ansaintamallin

Jos halutaan valttaa kilpailua, strategian ja liiketoimintamallin analyysit tulee
kytked yhteen. Liiketoimintamalli on geneerisempi kuin strategia. Strateginen
analyysi on olennainen osa luodessa kilpailua kestavaa liiketoimintamallia. (Teece
2010, s.180.)

Liiketoimintamallista voidaan tehdd useampia versioita, jos niissa halutaan kuvata
myos yrityksen madrittelemid yrityssalaisuuden piiriin kuuluvia asioita. Tallgin
yrityksella voi olla julkinen liiketoimintamalli, sekéd yksi tai useampi sisdiseen
kayttoon tarkoitettu liiketoimintamalli. Yksi esimerkiksi sisdiseen kayttoon
tarkoitetusta  liiketoimintamallista on tilanne, jossa liiketoimintamallin
kustannukset-rakennuspalikassa halutaan kuvata kustannukset euroina tai
prosenttiosuuksina. Toinen esimerkki on sellainen, missa halutaan kuvata
avainkumppanit nimilld, mutta n&itd ei haluta esittdd julkisesti. Tutkittavan
yrityksen osallistujat kokivat, ettd liiketoimintamallia voidaan myds hyddyntaa

nain.

4.7 Liiketoimintamallin 2. luonnosversio

Teemahaastatteluissa ja  workshop 2:ssa  késitellyt  liiketoimintamallin
rakennuspalikoiden elementit késiteltiin sekd verrattiin 1. luonnosversioon ja
néiden perusteella luotiin liiketoimintamallin 2. luonnosversio. Tdméan version

rakennuspalikoiden elementeista tehtiin osallistujille tarkentavia kysymyksia.
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Taman lisaksi tutkittavan yrityksen toimitusjohtajan kanssa kéytiin tarkentavat

keskustelut liiketoimintamallin  tdhdnastisesta sisallostd sekda esimerkiksi

terminologiasta.

Kuvassa 18 on esitetty liiketoimintamallin 2. luonnosversion késittelyd. Kuvassa
on esitetty punaisella esimerkkeja késitellyistd ja tarkennetuista asioita.

Liiketoimintamalli tallennettiin pilvipalveluun osallistujien késiteltavaksi.

LIIKETOIMINTAMALLI | Workshop 2
Avainkumppanit Avainakztiviteetit Arvolupaus Asiakassuhteet Asiakassegmentit
. o lagitteiden kunnostus ja
. kasaus *  henkildkohtainen
. o kuljetukset ®  nopea rahankierto asiantuntijapalveln *  suorat asiakkaat
. *  ajojirjestelyt asiakkaalle *  automatisoitu s loppukdytrdjir
. *  myynti o Iyhyet toimi; imeksiantaj » julkinen
. * asiakaspalvelu *  avaimet kiteen tilaukset jérj # lai
. o laskutus foimitus kautta -kopiokoneet
. *  varastoe o plug and play ~tulostimet
Hantaja -tulo, operaatio, lihts o reaaligikaiset o yksityiset yritykset

. var Id -kopiokoneet
. Avanresurssit o asiakkaan logistitkan | Jakelukanavat -tulostimet

-vakuutukset hallinta s sihkiéposti * painotalot
. o henkilssté *  pitivit aikataulut *  puhelin -tuotantolaitteet
- & tuotantoautot *  nettisivut o logistiset palvelut
. *  varastotilat s puskaradio- yksityisille yrityksille
. o pdvilineet markkinointi
. -puhelimet, + Facebook
. kannettavat, tyékalut s Linkedin

“hvovaartee * raloussofta, *  messur

varastonhallinta *  markkinointimateriaalit

Kustannukset Tuotot
*  henkildstd
o  silavuokrat *  laitekuljetukset
* [fueotantoautot *  lgitekunnostukset’kasaukset
o IT, puhelimet jne. * laiteasennukset
o sihkd, vesi *  varastovuokrat
*  vakuutukset *  suoritteet
*  fydterveys kset jne.
*  [ilitoimisto *  jite == kierritys
s koulutukset * arvoperusteinen hinnoitielu?
*  fyévaatteet
*  jatemaksut

Kuva 19. Liiketoimintamallin 2.luonnosversion késittelya (mukaillen Osterwalder

4.8 Workshop 3

Kolmannessa workshopissa késiteltiin ja tarkasteltiin kaikki aikaisemmin keréatty

materiaali ja sitd verrattiin Osterwalderin ja Pigneurin (2010) teoreettiseen

& Pigneur 2010).
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viitekehykseen. Tarkoituksena oli muodostaa tutkittavan yrityksen julkinen

litketoimintamalli.

Kolmannessa workshopissa kaytiin lapi liiketoimintamallin hyodyntamistd, seka
mahdollisia riskeja. Arvolupaus todettiin liiketoimintamallin keskeiseksi osaksi ja
sitd ei voi muodostaa, ellei tunne asiakastarpeita. Liséksi todettiin, etta
arvolupauksen tulee olla konkreettinen ja lapindkyva huomioiden asiakastarpeet.
Jos arvolupaus muodostetaan vain yrityksen nakokulmasta, sen arvo saattaa jaada
asiakkaille epdaselvéksi. Asiakkaan tarpeista muodostettu arvolupaus on helppo
kommunikoida asiakkaille.

Selkeimpana riskina esiin nousi liiketoimintamallin kopiointi. Teece (2010, s.180 —
182) luettelee erilaisia keinoja, milla kopiointia pystytddn estamaan. Naista esiin
nousivat strategian ja liiketoimintamallin analyysien kytkeminen yhteen seka
prosessit. Yrityksen prosessien on pystyttava toimimaan liiketoimintamallin
mukaisesti ja oltava tehokkaita. Naiden prosessien yksityiskohdat eivét ole julkisia,
mitka estdvat liiketoimintamallin kopioinnin hyo6tyjd. Strateginen analyysi on
olennainen osa luodessa kilpailua kestavéa liiketoimintamallia (Teece 2010, s.180).

Kolmannessa  workshopissa muodostettiin - myds  erilaisia  variaatioita
liiketoimintamallista. Néilla skenaarioilla pyrittiin hahmottamaan

lilketoimintamallin toimivuutta erilaisissa tilanteissa.
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5 TUTKITTAVAN YRITYKSEN LIIKETOIMINTAMALLI

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd tutkittavalla yrityksella ei voi olla kolmea eri
lilketoimintamallia. Tutkittavalla yrityksellda on kolme palvelualuetta, mutta
tulostinalaitepalvelut ovat yrityksen ydintekemistd. Muut kaksi palvelualuetta
todettiin tukeviksi toiminnoiksi. My6s Porterin (1985) teorian mukaisen arvoketjun
hahmottaminen, sek& péa- ja tukitoimintojen jako auttaa ymmartdmaan yrityksen
tekemistd.  Nain  yrityksen  liiketoimintamalli ~ késittelee  toimintaa
tulostinlaitepalvelundkékulmasta.  Liiketoimintamallia  varioitiin - myds eri
palveluilla ja arvolupauksilla. Eri variaatioita mietittiin konttorikalusteiden ja

”kahvia ja pullaa” -palveluilla sekd low cost — ja luxury delivery -arvolupauksilla.

Workshopeissa ja haastatteluissa tuli selkedsti ilmi se, ettd liiketoimintamalli
siséltdd huomattavasti enemman toimijoita ja elementtejd, kuin ensiksi ajatellaan.
Ensimmaisen workshopin tavoite oli saada lueteltua néitd mahdollisimman paljon,
jotta ymmarretddn “iso kuva” toiminnassa. Esille tuli myos se, ettd toimitusketju

muuttuu toimitusverkostoksi, jolloin sen hahmottaminen vaikeutuu.

Osterwalderin ja Pigneurin (2010) liiketoimintamalli ei ota suoraan kantaa
lilketoiminnan prosesseihin. Osterwalder ja Pigneur (2010) k&yvat lapi
litketoimintamalliin liittyvat osa-alueet ja liiketoimintamalli visualisoi ndama
ansiokkaasti. Yrityksen nakokulmasta yksi kiinnostavimmista kysymyksista on:
“miten prosessit tuottavat rahaa?” Yrityksen tulee ymmartia tdmé litketoiminnan
prosessien kuvaamisen puute liiketoimintamallista. Prosessikuvausten puute tuli

ilmi my0s haastatteluissa ja workshopeissa.

Prosessien kuvaamiseen voidaan kayttdd esimerkiksi uimaratakaaviota. Rummler
& Brache (1991, s.55-70) kuvaavat yrityksen toiminnan horisontaalisesti. Heidén

mallinsa sisaltaa asiakkaan, tuotteen tai palvelun ja tyén kulun. Uimaratakaavio
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visualisoi prosessin helposti hahmotettavaksi. Kuvassa 19 on esitetty Rummlerin &

Brachen uimaratakaavio.

MALLIPROSESSI

“

Osasto 1 Aloitus

QOsasto 2 Prosessi 1 Patos 1 Prosessi 2 Prosessi 5

Osasto 3 Prosessi 3

Piitds 2

QOsasto 4 Prosessi 4 Prosessi 6

Kuva 20. Uimaratakaavio (mukaillen Rummler & Brache).

5.1 Yrityksen asiakassegmentti

Osterwalderin ~ ja  Pigneurin (2010, s.16-17) médritelmdan  mukaan
liiketoimintamallin rakentaminen alkaa asiakassegmentoinnilla. Toisaalta pitaa
muistaa (Weinstein 2007, s.115) méaéaritelmét asiakassegmenttien valinnasta, liian
tiukka vahentdd potentiaalisia mahdollisuuksia ja liian iso segmentti johtaa
massamarkkinointiin. Yrityksen tulee tiedostaa kysymys: johtavatko valitut

asiakassegmentit massamarkkinointiin?” méadritellessidén asiakassegmenttid.

Asiakassegmentteja madrittdessd pitdd muistaa Osterwalderin ja Pigneurin (2010,
s.21) madritelma eri asiakassegmenteistd: asiakasryhmat edustavat eri
asiakassegmenttejda, jos heidan tarpeensa vaativat erillisia tarjouksia, heidat
tavoitetaan eri jakelukanavien kautta, he tarvitsevat erilaisia asiakassuhteita, heilla

on huomattavan erilainen kannattavuus tai he ovat valmiita maksamaan eri asioista.
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Tutkittavan yrityksen tulee miettid asiakkaita valitessa, mitd asiakkaita se haluaa
palvella. Yhtend mahdollisuutena on valita asiakassegmenttiin sellaisia asiakkaita,
joita voidaan palvella samanlaisella arvolupauksella ja jakelukanavilla. Tutkittavan

yrityksen tulee esittad itsellensa kysymys: mité asiakkaita halutaan palvella?

Workshopeissa ja haastatteluissa tutkittavan yrityksen asiakassegmenteiksi

madrittyi seuraavia toimijoita:

e sopimusasiakkaat

loppukayttajat eli tulostinlaitteiden kayttajat
e julkinen sektori

o yksityiset yritykset

e painotalot

e varastointi- ja kuljetuspalvelut yrityksille

e varastointi- ja kuljetuspalvelut yksityisille

Koska tutkittavan yrityksen ydintekemiseksi madriteltiin tulostinlaitepalvelut,
tutkittavan  yrityksen liiketoimintamallin  asiakassegmenteiksi on valittu
tummennetut asiakkaat. Varastointi- ja kuljetuspalvelut ovat tukipalveluita
tulostinlaitepalveluille. Jos ndma liiketoiminnot kasvavat, tutkittavan yrityksen

tulee miettia naille laadittavaa liiketoimintamallia.

Tutkittavan yrityksen sopimusasiakkaiden madrad on suhteellisen pieni, mutta
ndiden osuus liikevaihdosta huomattavan iso. Loppukayttjien maard on
huomattavan iso ja ndma asiakkaat kohdataan k&ytdnnon tydssa. Tastd syntyy
dilemma tutkittavan yrityksen toimintaan, joka taytyy huomioida yrityksen
tekemisessd ja liiketoimintamallin maarityksessd. Tama heijastuu erityisesti

jakelukanaviin ja asiakassuhteiden hoitamisiin.
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5.2 Yrityksen arvolupaus

Arvolupaus léhtee asiakkaan tarpeista ja pitad méaaritella asiakkaan nakokulmasta.
Jotta yritys saa selville asiakkaan tarpeet, namaé tulee k&yda asiakkaiden kanssa lapi.
Yritys voi jarjestdd erilaisia workshoppeja, kehityspalavereja tai pelkastaan
tutustumista asiakkaan toimintaan ja siihen vaikuttaviin tekijoihin. Tama vaatii
yritykseltd avoimuutta seké ennakkoluulottomuutta. Monet asiakkaat ovat valmiita
kertomaan hyvin avoimesti tarpeistaan, niihin vaikuttavista tekijoista ja ovat valmiit

yhdessé kehittdmé&an erilaisia ratkaisuja.

Edella mainittuihin asioihin viittaa my6s Teece (2010, s.188), joka Kirjoittaa: uusien
liiketoimintamallien ideat voivat tulla monesta paikasta. Usein liiketoiminnan
pioneereilla on “syvd késitys” asiakkaiden tarpeista ja siitd, miten kilpailijat
tyydyttavat tai eivat tyydytd nditd tarpeita. Heillda on myos késitys teknologian ja
organisaation mahdollisuuksista parannuksiin. He voivat kdyttda uutta tai vanhaa
teknologiaa, mutta heidén tarvitsee ymmartad edelld mainitut asiat. VVoidaan siis
esittdd kysymys, voiko yritys itse keksid arvolupauksen? Vai tuleeko yrityksen
arvolupauksen  lahted asiakkaiden tarpeista, joko tiedostetuista tai

tiedostamattomista?

Tutkittavan yrityksen asiakkaita ovat sopimusasiakkaat ja loppukayttajat. Tama
tarkoittaa sitd, ettd ymmartadkseen kaikkien osapuolten tarpeet, tutkittavan
yrityksen, sopimusasiakkaiden ja loppukéyttajien olisi hyva kdyda yhdessa lapi eri
osapuolten tarpeet. Talld tarkoitetaan sitg, etta yritysten tulisi jarjestaa tilaisuuksia,
joissa koko arvoverkosto yhdessa kévisi lapi tarpeitaan ja sitd, mité arvoa he tuovat
arvoverkostoon.  Yritykset  voivat  tutustua  esimerkiksi  toistensa
liiketoimintamalleihin ja miettid sit4, miten he voivat tuoda tdhan liséarvoa. Jos
jollakin tutkittavan yrityksen arvoverkoston yritykselld ei ole liiketoimintamallia
tai tatad ei ole konkretisoitua liiketoimintamalliksi, tutkittava yritys voi tuottaa

lisdarvoa arvoverkostollensa jo sillg, ettd heill& on kaytossaan liiketoimintamalli.
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Tutkittavan yrityksen arvolupauksiksi méériteltiin:

e avaimet kédteen toimitus
o lyhyet toimintakatkot
o nopea rahankierto
e asiakkaan logistiikan hallinta
o reaaliaikaiset varastosaldot
o pitavat aikataulut

Naiden todettiin vastaavaan Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s.22)
madrittelemddn  arvolupaukseen. Osterwalder ja Pigneur madrittelevéat
arvolupauksen  muodostuvan  palveluista, mitkd  tayttdvat  valittujen

asiakassegmenttien tarpeet.

Kohdassa 5.1 todettiin sopimusasiakkaiden suhteellisen pieni maaré ja vastaavasti
loppukayttajien suuri maard. Kaytanndssa arvolupauksen tulostinlaitteiden
asennuksen osalta todentavat loppukayttdjat, jotka eivat ole sopimussuhteessa
tutkittavaan yritykseen. Tdman arvolupauksen todentaminen tutkittavan yrityksen
sopimusasiakkaille on haaste, mikd yrityksen tulee ratkaista. Todentamaton
arvolupaus ei tuota lisdarvoa asiakkaalle. Erilaisia ratkaisuja tarjoavat digitaalisten
palveluiden alustat, joihin voidaan ottaa asennuspaikalla kuittaukset ja valokuvat
asennuksista seka esimerkiksi nopea asiakaspalaute arvosanalla 1 — 4 asiakkaalta.
Tama asennusraportti voidaan toimittaa reaaliaikaisesti tutkittavan yrityksen

sopimusasiakkaille.

5.3 Yrityksen jakelukanavat

Workshopeissa ja haastatteluissa tuli ilmi, ettei jakelukanavia ole mééritelty.
Jakelukanavat kuvaavat miten yritys kommunikoi ja saavuttaa valitut
asiakassegmentit toimittaakseen arvolupauksen (Osterwalder & Pigneur 2010,

s.26). Taman takia on oleellista méaaritell& jakelukanavat.
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Workshopeissa ja haastatteluissa tutkittavan yrityksen jakelukanaviksi mainittiin

seuraavat:

e sdhkoposti
e puhelin
e nettisivut

e puskaradio-markkinointi

Lisaksi pohdittiin seuraavien jakelukanavien mahdollisuuksia:

e Facebook
e LinkedIn
e messut

e erilaiset markkinointimateriaalit

Edelld mainittuja tutkittaessa todettiin, ettd osa ndistd on vélineita milla
jakelukanavia hoidetaan, ei itse jakelukanavia. Tdman takia todettiin, ettd edelld
mainitut eivat suoraan ole tutkittavan yrityksen jakelukanavia, vaan nama on

maadriteltdva tarkemmin noudattaen Osterwalderin ja Pigneurin (2010) viitekehysta.

Tutkittaessa todettiin, ettd henkilokohtainen asiantuntijapalvelu korostuu
asiakastyoskentelyssd. Tulostinlaitteisiin liittyy paljon teknisia asioita, joten
teknisen osaaminen nahtiin tarkednd. Naiden tietoisuuden lisddminen asiakkaille

nahtiin tarkeana.

Tulostinlaitteiden asennusten raportointi  ndhtiin - my6s tarkednd. Usein
tulostinlaitteiden kayttdja on loppukéyttdja, mutta han ei ole asennuksen tilaaja tai
maksaja tutkivalle yritykselle. Tédma loppukéyttdja on kuitenkin se, joka
kaytannodssa toteaa yrityksen arvolupauksen toimivuuden tai sen epédonnistumisen.

Toisaalta my0s tilauksen toimeksiantaja haluaa raportointia asennuksista.



Tutkitussa yrityksessa on mietitty erilaisia raportointimalleja tdmén suhteen, mutta

vield ndita ei ole otettu kayttoon.

Kun tarkastellaan kuvaa 20, voidaan todeta, ettd vaikuttamismahdollisuudet
jakelukanavien jakelukanavatyypeissé ovat sekda oma ettd kumppani eli suora ja
epasuora myynti. Mité tdma tarkoittaa tutkittavan yrityksen osalta? Oman myynnin
pitdéd olla asiantuntijamyyntid, jossa asiakkaille lisatddn tietoa jakeluvaiheen
kohdan 1 “tietoisuutta” ja kohdan 2 arviointia” asioista. Kumppanimyymaélét
tarkoittavat sopimuskumppaneita. Aikaisemmin todettiin, ettd asiakkaat haluavat
my0Os tavoittaa palvelut monikanavaisesti, joten namé& mahdollisuudet tulee
hyddyntdd. Monikanavaisuudessa voidaan hyddyntdd esimerkiksi tutkittavan
yrityksen Kkotisivuja, LinkedInia ja Facebookia. N&iden osalta puhutaan myos
somemarkkinoinnista ja -vaikuttamisesta. Monikanavaisuuteen kuuluvat myos
messutapahtumat,  joihin  tutkittava yritys voi osallistua  esimerkiksi
sopimuskumppaneiden yhteisosastoilla ja syventdd yhteistyotd sekéd tietoisuutta
loppuasiakkaille. Tamé tarkoittaa siis jakelukanavissa suoraa myyntivoimaa.

Jakelukanavatyypit Jakelukanavavaiheet
:
&
Qo . - ..
E e 1. Tictoisuus 2. Arviointi 3. Osto 4. Toimitus 5. Jalkimarkkinointi
o Isun_]ka _llséiamme KumLta autamme quka annamme | gyinka toimitamme | Kuinka toimitamme
tictoisuutta asiakkaita asiakkaiden ostaa Arvolupauksen jalkimarkkinointi-
Oma kaupat yrityksemme arvioimaan tietyt tuotteet tai asiakkaille e e E Al
I3 tuotteista ja organisaatiomme palvelut
. 3 relui w x
E. g Fr eI palveluista Arvolupauksen
1 B
::1' Tukkuliikkeet

Kuva 21. Tutkittavan yrityksen jakelukanavat vihrealla.

Tutkittavan yrityksen jakelukanaviksi madriteltiin:
e asiantuntijamyynti sopimuskumppaneille ja loppuasiakkaille
e tutkittavan yrityksen sopimuskumppaneiden kautta tapahtuva myynti

e tutkittavan yrityksen www-sivut
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e puskaradio-markkinointi
o erilaiset some-palvelut, esimerkiksi Facebook ja LinkedIn
e messut

e markkinointimateriaalit

Puskaradio-markkinointi liittyy laheisesti some-markkinointiin. Tama haluttiin
nostaa esiin erillisend, koska tdaman todettiin olevan toimialalla tuloksia tuova

jakelukanava.

Edella méaritellyt jakelukanavien todettiin vastaavaan Osterwalderin ja Pigneurin

(2010) maarittelemiin jakelukanaviin.

5.4 Yrityksen asiakassuhteet

Yrityksen tulee maéritelld, miten ja minkalaiset asiakassuhteet se valitsee
hoitaakseen valitut asiakassegmentit (Osterwalder & Pigneur 2010, s.28). Edellisen
kohdan perusteella asiakassuhteiden hoitamiseen tarvitaan henkil6kohtaista
palvelua. Koska puhutaan asiantuntijavaikuttamisesta, voidaan todeta, ett4
asiakassuhteiden hoitaminen tapahtuu konsultoivalla henkil6kohtaisella palvelulla.
Rosenbloom (2007) on toisaalta madritellyt, ettd asiakkaat haluavat paasta
palveluihin ja tuotteisiin kasiksi monikanavaisesti. Digitalisaatio mahdollistaa aika

ja paikka riippumattomasti paasyn erilaisiin jarjestelmiin.

Tutkittavan yrityksen asiakassuhteiden hoitotavoiksi méériteltiin:

¢ henkil6kohtainen asiantuntijapalvelu
e automatisoitu: toimeksiantajan tilaukset tulevat jarjestelmén kautta,

raportoinnit
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Arvolupauksessa puhuttiin raportoinnin tarkeydestd. Koska loT:n ja Big Datan
avulla on saatavissa paljon erilaista tietoa, tdma pitdd analysoida ja jalostaa
asiakaslisdarvoa tuottavaksi. Raportoinnin pitdd tapahtua automatisoidusti tai
tarvittaessa itsepalveluna asiakkaan halutessa itse tarkastella raportteja. Itsepalvelu
itseisarvona ei ole asiakkaiden toivoma tapa. Tutkittavan yrityksen tulee miettié,
miten tata digitalisaation tarjoamaa mahdollisuutta voidaan hyddyntaa yrityksen

asiakassuhteiden hoitamisessa.

5.5 Yrityksen tuotot

Yrityksen  tuotot perustuvat talla hetkelld perinteisiin  resurssi- ja
suoritusperusteiseen hinnoitteluun. Néiden mallien perustuessa
kustannuspohjaiseen laskentaan, yrityksen oman kustannusrakenteen tunteminen
on kriittistd. Naihin viittaavat Kulmala (2006, s.5) ja Richards et al. (2005, s.27).
Arvoperusteinen hinnoittelu herétti keskustelua mahdollisuutena kannattavuuden
parantamiseen sekd myds asiakastyytyvaisyyden parantamiseen. Tutkittavan
yrityksen olisi hyvd mietti4, pitaisiké sen keskustella avoimesti hinnoittelun

lapinékyvyydesta ja arvosta sopimusasiakkaiden ja loppukayttajien kanssa.

Aikaisemmin  todettiin, ettd  kestdvat liiketoimintamallit  muuttavat
ansaintalogiikoita. Talla hetkellad nayttaa silté, ettd esimerkiksi leasing-maksuihin
perustuvat palvelut lisddntyvat. Toinen suosiotaan kasvattava malli on
kayttobmaksuihin perustuva hinnoittelu. Talloin asiakas maksaa toimitetusta
lammostd, valaistuksesta tai siivouksesta ja palveluntoimittaja sitoutuu
toimittamaan sopimuksen mukaisen tason l&mp04, valaistusta tai puhtautta. Naissa
malleissa asiakas maksaa arvosta, mita palvelulta haluaa, ei pelkastaan esimerkiksi
lampun tai [&ammityspatterin ostosta. Tama malli on lahelld Kulmalan (2006, s.5)
esittdméaa palvelutasohinnoittelua. Toisaalta tdssd mallissa puhutaan vakioidusta

standardimuotoisesta palvelusta.
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Arvoperusteisessa hinnoittelussa kdytetddn tuotteen tai palvelun arvoa tarkeimpana
hinnoitteluperusteena valituille asiakassegmenteille (Hinterhuber 2006, s.42).
Hinterhuber (2006, s.44) jatkaa, jos yritys ei tiedd tuotteen tai palvelun arvoa
asiakkaalle, miten se voi hinnoitella arvon asiakkaalle? Arvoperusteisessa
hinnoittelussa yrityksen tulee siis tuntea asiakkaan tarpeet. Arvoperusteinen
hinnoittelu voi my6s perustua asiakkaan luottamukseen palveluntoimittajaan,
jolloin asiakas on valmis, joko suoraan tai vélillisesti, kertomaan palvelun arvon.
Myos Kulmala (2006, s.9) korostaa asiakkaan hyvaa tuntemusta tai asiakkaan

avoimuutta.

Tutkittavan yrityksen tuotoiksi maariteltiin:

e laiteasennukset

o laitekuljetukset

o laitekunnostukset ja -kasaukset

e varastovuokrat

e suoritteet: vastaanotto, huolinta, tarkastukset jne.

o jate eli kierratys

Nadma  perustuvat  resurssi-  ja  suoritusperusteiseen hinnoitteluun

kustannuspohjaisesti.

5.6 Yrityksen avainresurssit

Tutkittavan yrityksen avainresurssien madrittelyihin lisattiin raportointialustat
tutkimuksen  workshop 1:ssd4 luotuun ensimmaéiseen liiketoimintamallin
luonnosversioon nahden. Raportointi nousi esiin arvolupauksen todentamisen
myo6td ja samalla todettiin, ettd raportoinnit tarvitsevat toimiakseen erilaisia
raportointialustoja. Mydsk&an haastatteluissa ei ilmennyt alkutilanteenteen

madrittelyihin  néhden toisistaan poikkeavia mielipiteitd. Ensimmaisessa
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workshopissa madritellyt avainresurssit madrittyivat lopulliseen

liiketoimintamalliin raportointialustojen kanssa.

Tutkittavan yrityksen avainresursseiksi maariteltiin:

e henkilosto

e tuotantokalusto

e toimitilat eli varastot

o tyovilineet: puhelimet, kannettavat, tyokalut
o talousjarjestelmat

e raportointialustat

5.7 Yrityksen avainaktiviteetit

Tutkittavan yrityksen ydintekemistd on tulostinlaitepalvelut, mika sisaltaa
tulostinlaitteiden esiasennukset, kuljetukset, kaytt6onotot ja asennuksesta
syntyvien jatteiden poisviemisen. Tavoitteena on mahdollisimman lyhyet
kayttokatkot loppukayttdjille. Tyot tehdddn joko omana tyona tai alihankintana.
Alihankintaa kaytetdan lahinna kuljetuksissa. Yrityksen asiakassuhteiden
hoitamisessa todettiin henkilokohtaisen palvelun tarkeys. Asiantuntijamyynti ja
konsultointi ovat avainaktiviteetteja. Koska asiakkaat haluavat tavoittaa palvelut
myds  monikanavaisesti, tulee tdmd huomioida  avainaktiviteeteissa.
Monikanavaisuudessa voidaan hyoddyntdd esimerkiksi tutkittavan yrityksen
kotisivuja, LinkedInia ja Facebookia. Naiden osalta puhutaan myds
somemarkkinoinnista ja -vaikuttamisesta. Monikanavaisuuteen kuuluvat myos
messutapahtumat, joihin  tutkittava yritys voi osallistua esimerkiksi
sopimuskumppaneiden yhteisosastoilla ja syventda yhteistyota seka tietoisuutta
loppuasiakkaille. Myynti ja markkinointi on siis tutkittavan yrityksen yksi
avainaktiviteetti.
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Toimitusketjun hallinta nousi myo6s esiin haastatteluissa ja workshopeissa.
Aikaisemmin todettiin, ettd toimitusketju monimutkaistuu ja siitd muodostuu
toimitusverkosto, jolloin sen hallinta ndhd&én yha tarkedmpéna. Toimitusverkoston

hallinnalla on myds vaikutus erilaisiin hinnoittelumalleihin ja kustannuksiin.

Tutkittavan yrityksen avainaktiviteeteiksi méériteltiin:

o laitteiden asennus, kunnostus ja kasaus

e Kkuljetukset

e 3jojarjestelyt

e asiantuntijamyynti

e markkinointi

e asiakaspalvelu

e laskutus

e suoritteet: vastaanotto, huolinta, tarkastukset jne.

e toimitusketjun hallinta

5.8 Yrityksen avainkumppanit

Tutkittavan yrityksen avainkumppaneita ovat sopimuskumppanit ja erilaiset
palveluntarjoajat. Sopimuskumppaneilta tulevat tilaukset, jotka tutkittava yritys
toimittaa loppukéayttdjille. Sopimuskumppanit ovat myos tutkittavan yrityksen
sopimusasiakkaita. T&ma on ymmarrettdva muodostettaessa liiketoimintamallia.
Yritys tarvitsee tuotantoaan varten toimitilat sekd tuotantokalustoa. Naita
toimittajia ovat esimerkiksi vuokranantaja ja tuotantoautojen toimittajat. Niin
sanotun IT-perusinfran toimittajat ovat myds avainkumppaneita. Naitd ovat
esimerkiksi talousjarjestelmén toimittaja, tieto- ja puhelinliikennetoimittajat ja
tilitoimisto. Lisdksi avainkumppaneihin kuuluvat esimerkiksi tyOvaatetoimittaja,

vakuutusyhtio ja tyoterveyshuolto.
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Tarkeimméat avainkumppanit muodostuvat sopimusasiakkaista ja muista
logistiikka-alan  toimijoista. On huomattavaa, ettd osa logistiikka-alan
avainkumppaneista voivat olla tutkittavan yrityksen kilpailijoita joillakin
toimialueilla, kuten kuljetus- ja varastointipalveluissa. Toisaalta tdima tarjoaa myods
tutkittavalle yritykselle mahdollisuuksia toiminnan kasvaessa. Yritys on méaritellyt
ydintekemiseksensa tulostinlaitepalvelut. Jos tdima tekeminen kasvaa, vaikuttaa se
myos kuljetus- ja varastointipalveluihin. Téallgin tutkittava yritys voi miettid,
kannattaako sen investoida esimerkiksi omaan kuljetuskapasiteettiin vai laajentaa
yhteistyotd avainkumppanien kanssa. Tama toimii my0ds taloudellisena
riskienhallintana, kun yrityksen ei tarvitse itse tehd& investointeja.

Aikaisemmin mainittiin yhteistydn syventdmisestd sopimusasiakkaiden kanssa.
Talléin voidaan puhua jopa strategisesta kumppanuudesta. Tutkittavan yrityksen
avainkumppaneiksi on mééritelty myos strategiset kumppanit. On huomattava, etta
kaikista ~ sopimusasiakkaista ~ ei  véalttdmdattd  muodostu  strategisia
sopimuskumppaneita. Tdma voi johtua esimerkiksi sopimusasiakkaan omasta
strategiasta. Taméan takia avainkumppaneissa on eroteltu strategiset kumppanit ja

sopimuskumppanit.

Workshopeissa ja haastatteluissa esiin nousivat kopio- ja logistiikka-alan eri
foorumit ja jarjestot. Naissa yritykset verkostoituvat alan toimijoiden, myos
loppuasiakkaiden kanssa. Liséksi esiin nousi yhteistyo eri koulutuslaitosten kanssa.
Tama nahtiin mahdollisuutena saada tutkittavaan yritykseen ammattitaitoista

tyévoimaa.

Tutkittavan yrityksen avainkumppaneiksi madriteltiin:

e strategiset kumppanit
e sopimusasiakkaat

¢ tuotantotilat, esimerkiksi vuokranantaja
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e tuotantokokalusto, esimerkiksi tuotantoautojen -ja vélineiden toimittajat
o tukevat toimittajat, esimerkiksi vakuutusyhtio ja tyoterveyshuolto

¢ |ogistiikka-alan toimijat

e kopio- ja logistiikka-alan foorumit ja jarjestot

e koulutuslaitokset

5.9 Yrityksen kustannukset

Tutkittavan yrityksen toimia-ala on tydvoimapainotteinen. Taméa tarkoittaa
tuotantoa, myyntid ja markkinointia. Palkat ja palkkojen sivukulut ovat tutkittavan
yritysten suurimmat Kkustannuserdt. Suurin  kustannuserd muodostuu  siis
henkildstostd. Tuotantoa varten tarvitaan koneita ja kalustoa, joista muodostuu
my0s merkittdva kustannus yritykselle. Loput kustannukset muodostuvat

esimerkiksi IT-infrasta, koulutuksista ja tyGvaatteista.

Tutkittavan yrityksen arvolupaukseen siséltyy kestdvan kehityksen periaate,
asennuksissa syntyva jate keratddn loppukayttdjien tiloista pois ja Kkierratetdan.
Samoin myds esiasennuksessa syntyvat jatteet kierratetddn. Tasta syntyy yritykselle
sekd kustannusta ettd tuottoa. Kustannukset syntyvét erilaisista jatemaksuista,

tuotot hyddynnettavista jatteista sekd asiakkailta perittavisté jatemaksuista.

Tutkittavan yrityksen kustannukset:

e henkilosto

¢ tuotantototilat ja -koneet
e tuotantokalusto

e IT-infra

e jatemaksut
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5.10 Yrityksen liiketoimintamalli

Osterwalderin ja Pigneurin (2010) esittdman liiketoimintamallin  yhdeksan

rakennuspalikan elementit on keratty kohdista 5.2 — 5.9 ja esitetty visuaalisesti

kuvassa 21. Tastda muodostuu tutkittavan yrityksen liiketoimintamalli.

Liiketoimintamalli on esitetty my®os liitteessa 1.

LIIKETOIMINTAMALLI Tutkittava yritvs

Avainaktiviteetit Adsiakassuhteat
« lnitteiden asennus,

kunnostus ja kasaus
o kuljetukset

s gjojirjestelyt

Avainkumppanit Arvolupans Asiakassegmentit

s henkildkohtainen

s Strategiset kumppanit

s Sopimuskumppanit

tuotantotilat: taimittaja

s tuotantokalusto: toimittajat

*  tukevat toimittajat: esint.

s asiantuntijamyynti

o asiakaspalvelu

o laskutus

*  sueritteet: vastaanotio,

huolinta, tarkastulset

*  toimitusketiun hallinta

Avainresurssit

s avaimet kiiteen toimitus

-lyhyet toimintakatkot
-nopea rahankierto

asiantuntijapalvelu

s automatisoitu

*  sopimusasiakkaat
v loppukiyttiit

o julkinen sektori

Jakelukanavat

*  asiakkaan logistiikan
hallinta
-reaalinikaiset varastosaldot
-pitivit aikataulut

vakuutusyhtié o yksityiset yritykset

o henkildsti

*  tuotantokalusto

*  toimitilat: toimiste,
tuotanta, varasto

»  erikoistydvilineet * somekanavat, mm.

s talousjirjestelmir Facebook, LinkedIn

«  rappriointialustat s puskaradio-markkinoint

*  messur

s markkinointimateriaalit

*  asiantuntijamyynti

»  sopimuskumppaneiden * painotalot

s logistiikka-alan toimijat
kautta tapahtuvae myynti
*  www-sivut

»  kopio-ja logistiikka-alan
Sfoorumit ja jirfestét

s Kkoulutuslaitokset

Kustannukset Tuotot

o henkildsta
o laitekuljetukset
o laitekunnostukset jo -kasaukset
o laitsasennukset

*  tuotantotilat- ja koneet

*  varastovuokrat
*  suorifteet: vastaanotto, huolinta, tarkastukset jue.
o jiite eli kierriitys

s tuotantokalusto
s IT-infra

s jitemaksut

Kuva 22. Tutkitun yrityksen liiketoimintamalli (mukaillen Osterwalder & Pigneur
2010).

Aikaisemmin todettiin, ettd liiketoimintamallista voidaan tehdd myds useampia
versioita. Tutkittavalle yritykselle on tehty useampi liiketoimintamalli, missa
esimerkiksi avainkumppanit on nimetty ja kustannuksia on madritelty
euromaéraisesti. Nama on tarkoitettu yrityksen siséiseen kayttéon ja kuuluvat

litkesalaisuuden piiriin.
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5.11 Yrityksen liiketoimintamallin variaatiot

Workshop 3:n yhteydessa tehtiin myos erilaisia variaatioita liiketoimintamallista.
Né&iden skenaarioiden kautta pyrittiin hahmottamaan sitd, mit4 tapahtuu, jos
esimerkiksi liiketoimintamallin arvolupaus tai palvelu vaihtuu ja vaikuttaako se
esimerkiksi asiakassegmenttiin. Mannermaa (1999) maadrittelee
skenaariomenetelmén seuraavasti: “skenaariomenetelmédlld luodaan loogisesti
etenevé tapahtumasarja, jonka tarkoituksena on néyttdd miten mahdollinen, joko
todennakdinen, tavoiteltava tai uhkaava tulevaisuudentila kehittyy askel askeleelta
nykytilasta.” Liiketoimintamallia varioitiin kahdella erilaisilla arvolupauksella ja
palvelulla. Taémén tarkoituksena oli testata maariteltya liiketoimintamallia eri
lahtokohtiin  ja tilanteisiin. Haluttiin  vastaus kysymykseen: voidaanko
liiketoimintamalli kopioida sellaisenaan toiseen lahtokohtaan ja tilanteeseen?
Palveluiden osalta mietittiin liiketoimintamallin soveltuvuutta konttorikalusteiden
ja ’kahvia ja pullaa” -toimitusten osalta. Arvolupausta varioitiin kahdella, toistensa
adripdiden lupauksilla. Ensimmdiinen oli ”low cost -model” ja toinen “luxury

delivery -model”.

5.11.1 Liiketoimintamalli ”konttorikalusteet”

Ensimmaisessd variaatiossa tuotteeksi ja palveluksi otettiin konttorikalusteiden
toimitus asennettuina. Konttorikalusteiden osalta nahtiin selkeitd yhtéalaisyyksia
sekd ndiden soveltuvuus liiketoimintamalliin ilman suurempia muutoksia.
Yhtélaisyyksia olivat esimerkiksi tuotteiden logistiikan ja varastoinnin hallinta,
esiasennukset, mahdollisimman lyhyt toimintakatkos asiakkaan tydskentelyssé ja
jatteiden poisvienti ja kierrdtys. Kaytannosséd yritys pystyisi nykyisilla
toimintamalleilla toteuttamaan tatd liiketoimintaa. Mallin haasteena on
tulostinpalveluiden  vaatiman intellektuaalisten  resurssien  mahdollinen
kannibalisointi. Toisaalta konttorikalusteisiin on tullut sdhkdisiin kytkentoihin
liittyvid asioita, unohtamatta mit4 digitalisuus on tuomassa konttorikalusteisiin.
Intellektuaalisia  resursseja  pystytd&dn  hyodyntdmadn  tdssa  mallissa.
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Asiakassegmenttien valinnassa tapahtuisi suurimmat muutokset. Kuvassa 22 on
esitetty tutkittavan yrityksen liiketoimintamalli konttorikalusteilla. Kuvassa on

esitetty, mitka liiketoimintamallin rakennuspalikoiden elementit muuttuisivat tassa

o tuotantokalusto: toimittajat

s tukevaf foimiftajat: esim.

s toimitusketfun hallinta

o avaimet kiteen toimitus

Avainresurssit

-lyhyet toimintakatko
-nopea rahankierto

Jakelukanavat

vakuutusyhtic +  asiakleaan logistiilan
hallint:
- s o henkildsts b e
»  logistiikka-alan toimijat » tuotantokalusto pitiviit ailatautut o sopimuskumppaneiden

s toimitilat: foimisto,

kautta tapahtuva myyuti

LOKETOIMINTAMALLI Konttorikalusteet
Avainkumppanit Avaingktiviteetit Arvolupaus Asiakassuhteet Asiakassegmentit
* loitteiden asennus,
kunnostus ja kasaus

s  kuljerukset
o ajojarjestelyt +  henkilskohtainen

s Strategiset kumppanit o asientuntijamyynti asiantuntijapalvelu
s astakaspalvelu

*  Sopimuskumppanit »  laskutus *  automatiseitu

. . s suoritteet: vastaanotto,
*  tuotantotilat: toimittaja hulinta, tarkastukset

Asiakassegmenttien
valinta

*  kopio- ja logistiikka-alan

it fa firestat tuotants, varasto * wiww-sivit
foorumit a jirfests s erikoistydvilineet s somekanavat, mm.
. »  talousjirjestelmir Facebook, LinkedIn
*  koulutuslaitokset *  raportointialustat ¢ puskaradio-markkineinti
s messut

¢ markkineintimateriaalit

EHustgnnukset Tuotot

*  henkildstd
o laitekuljetukset
» tuotantotilat- ja koneet s laitekunnostukset ja -kasaukset
*  laiteasennukset
s varasteviokrat
*  suoritteef:
o jiite eli kierriitys

*  tusotantokaelusto

huelinta, tark kset jne.
s IT-infra

*  jitemaksut

Kuva 23. Liiketoimintamalli ”’konttorikalusteet” (mukaillen Osterwalder &
Pigneur 2010).

Liiketoimintamalli “konttorikalusteet” sopisi tutkitun yrityksen

liiketoimintamalliin.

5.11.2 Liiketoimintamalli kahvia ja pullaa”

Toisessa variaatiossa otettiin lahtékohdaksi tuoreen kahvin ja pullan toimitus.

”Kahvia ja pullaa” -toimituksissa nahtiin myds monia yhtaldisyyksia
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liiketoimintamalliin. Kuten konttorikalusteiden osalta, tutkittava yritys pystyisi
nykyisilla liikketoimintamalleilla toteuttamaan tatékin liiketoimintaa. Toisaalta tamé
liiketoimintamalli voi vaatia yritykseltd esimerkiksi lain vaatimia hygieniapassi-
koulutuksia tai mahdollisia investointeja varasto- ja kuljetuskalustoon
elintarvikkeiden vuoksi. Asiakassegmenttien osalta tdmén todettiin olevan
mielenkiintoinen malli esimerkiksi tilapaisten tydmaiden tai vastaavien osalta.
Nykyiseen asiakassegmentointiin tdman nahtiin Kkuitenkin sopivan huonosti.
Valituilla asiakassegmenteilla on jarjestetty nama palvelut joko kahviloiden,
kahviautomaattien tai vastaavien toimesta. Kuvassa 23 on esitetty tutkittavan

yrityksen liiketoimintamalli “kahvia ja pullaa” mallissa.

LIIKETOIMINTAMAILLI Kahvia ja pullaa
Avainkumppanit Avainaktiviteetit Arvolupaus Asiakassuliteet dsiakassegmentit

¢ laitteiden asennus,
kunnostus ja kasaus
s kuljetukset

s Strategiset kumppanit

s Sopimuskumppanit

* tustantotilat: toimittaja
tuotantokalusto: toimittajat

*  tukevat toimittajat: esim.
valuutusyhtié

o logistitkke-alan toimijat

»  kopio- ja logistiikka-alan
Soorumit ja jirjestot

*  koulutuslaitokset

o ajojirjestelyt
s asiantuntijamyynt

*  asinkaspalvelu

s laskutus

*  suoritteet: vastaanette,

huolinta, tarkastukset

*  toimitusketjun hallinta

Avainresurssit

s henkiléstd
*  tuotantokalusto
s toimitlat: toimisto,

tuetanto, varaste

s erikoistydvilineet
»  talousjiirjestelmit
»  raportointialustat

Arvolupauksen
mairittely

Asiakassuhteiden

hoitamistavat

Jakelukanavat

Jakelukanavien
valinta

Asiakassegmenttien
valinta

Eustanmukset Tustot

»  henkildstd

»  laitekuljetukset
» tuotantotilat- ja kaneet »  lnitekunnostukset ja -kasaukset

s laiteasennukset
» tuotantokalusto »  varastovuokrat

i : huolinta, tark kset jne.

»  ITinfra o jiite oli kierriitys
s jitemaksut

Kuva 24. Liiketoimintamalli "kahvia ja pullaa” (mukaillen Osterwalder & Pigneur
2010).

Liiketoimintamalli “kahvia ja pullaa” vaatisi muutoksia asiakassegmentissa ja

tdma johtaisi todennédkoisesti muutoksiin jakelukanavissa ja asiakassuhteiden
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hoitamisessa. Liséksi arvolupaus tulisi maéritell& uusiksi. ”Kahvia ja pullaa” -

malli ei todettu sopivaksi tutkitun yrityksen liiketoimintamalliin.

5.11.3 Liiketoimintamalli ”low cost”

Low cost -mallin osalta todettiin, ettd koko toiminnan pitaa olla mahdollisimman
automaattista sekd lean-mukaista toimintaa. Lean-sanan esittelivat ensimmaisen
kerran vuonna 1990 Womack & et al. Se perustui heidan tutkimuksiinsa Toyotan
TPS-mallista (Toyota Production System). Womack & et al. (1990) méaérittelivéat
leanin viisi perusperiaatetta: arvo, arvovirta, virtaus, imu ja parantaminen. Arvossa

maaritell&an tuotteen tai palvelun arvo asiakkaalle.

Arvoketjussa pyritddn poistamaan kaikki arvoa tuottamaton tekeminen.
Virtauksessa tuote tai palvelu virtaa kohti asiakasta arvoa tuottavasti. Imu tarkoittaa
tuotannon perustumista imuohjaukseen. Parantamisessa pyritddn jatkuvaan
prosessin parantamiseen. Toyotan TPS-mallin kehittivat vuosina 1948 — 1975

Taiichi Ohno ja Eiji Toyoda.

Mallissa pitéisi poistaa esimerkiksi henkilokohtainen asiakaspalvelu, joka toimisi
automaattisella-periaatteella. Jakelukanavien osalta erilaisten
markkinointikustannusten  tarkastelu korostuisi.  Asiakassegmentin  osalta
jouduttaisiin miettimaan sitd, kuinka pienen laitevolyymin loppukayttajat olisivat
tutkittavalle yritykselle kannattavia. Toisaalta sopimussuhteet laitetoimittajiin
rajoittavat tutkittavan yrityksen mahdollisuuksia karsia loppuasiakkaita. Low cost
-mallissa tutkittavan yrityksen tuottama arvo sopimusasiakkaille olisivat alentuneet
kustannukset. Loppukéyttajille muodostuva arvo riippuisi sopimusasiakkaiden
hinnoittelusta loppukayttgjille. Low cost -malli edellyttdad edellda mainittujen lean-
periaatteiden implementointia koko tutkittavan yrityksen toimintaan ja

prosesseihin. Low cost -mallin todettiin olevan mahdollista, mutta se vaatisi
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liiketoimintamallin useampaan rakennuspalikkaan muutoksia, joten méaéritellylla

liiketoimintamallilla se ei ole mahdollista. Kuvassa 24 on esitetty low cost -malli.

LIKETOIMINTAMALLI Low cost
Avainkumppanit Avainaktiviteetit Arvolupaus Asiakassuhtest Asiakassegmentit
* lnitteiden asennus,
kunnostus ja kasaus
v kuljetukset

s Strategiset kumppanit

o Sopimuskumppanit

*  tustantotilat: toimittaja

» tustantokaluste: toimittajat

o tukevaf toimittajat: esim.
vakuutusyhtic

o logistitkka-alan toimijat

s kopio-ja logistiikka-alan
Sfoorumit ja jirjestot

v koulutuslaitokset

v ajajirjestelyt
s asiantuntifamyynt

asiakaspalvelu

o laskutus
s suoritteet: vastaanotio,

huelinta, tarkastukset

*  toimitusketfun hallinta

Avainresurssit

»  henkildstd
s tuotantokalusto
*  toimitlat: teimisto,

iuotante, varasio

s erikoistydvilineet
v talousjiirjestelmiit

Arvelupauksen
miirittely

Mahdollisimman
automatisoitu

Jakelukanavat

Mahdollisimman
kustannustehokkaat

Asiakassegmenttien
tarkennus ja valinta

*  raportointialustat

Kustannukset Tuotet
o henkilistd
o laitekuljetukset
o laitekunnostukset ja -kasaukset
¢ laiteasennukset
*  varastovuokrat
s suoritteet:
o jiite eli kierriitys

s tuotantotilat- ja koneet

s tuotantokalusto

huolinta, tar jne.
s IT-nfra

s jitemaksut

Kuva 25. Liiketoimintamalli ”’low cost” (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2010).

5.11.4 Liiketoimintamalli ”luxury delivery”

Luxury delivery -mallia varioitiin mahdollisimman hyvén asiakaskokemuksen
kautta. T&ssd mallissa asiakas saisi mahdollisimman hyvad, joustavaa ja
henkilokohtaista palvelua. Naitd mietittiin sekd sopimuskumppaneiden ettd
loppuasiakkaiden nakdkulmasta. Tassa mallissa todettiin asiakaspalvelun tarkeys.
Asiakaspalvelun osalta tarkeiksi asioiksi  nousivat tavoitettavuus ja
henkilokohtaisuus. Tdma vaatisi asiakaspalvelun vahvistamista sekd mahdollista
24/7-toimintaa. Lisé&ksi pitaisi varmistaa asiakkaiden palvelu monikanavaisesti.
Palveluiden tavoitettavuuden varmistamiseksi voidaan kayttaa esimerkiksi chatbot-
palveluita. Toisaalta luxury delivery -mallissa korostui henkilékohtaisuus, joten
tastd syntyy ristiriita. Jos henkilokohtaista palvelua halutaan tehdd normaalityGajan

kello 8 — 16 ulkopuolella, tdma tarkoittaa henkildstokulujen kasvamista.
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Luxury delivery -mallissa korostuu myés toimitusaikojen osalta joustavuus ja
pitdvyys. Tamé tarkoittaa asennus- ja kuljetuskapasiteetin varmistamista. Tama
tarkoittaa jalleen henkiléstokulujen kasvamista, joko oman henkildston tai

alihankkijan toteuttamana.

Arvolupauksen pitaa lahted asiakkaan tarpeen tyydyttdmisestd. Luxury delivery -
mallia ei koettu asiakkaiden vaatimaksi palveluksi. Tamén hetkisen
markkinatuntemuksen mukaan asiakkaat eivat ole valmiit maksamaan luxury
delivery -mallista aiheutuvia suurempia kustannuksia verrattuna nykyiseen
toimintamalliin. Tutkittavalle yritykselle madariteltya liiketoimintamallia ei néhty

sopivaksi "luxury delivery” -palvelulle. Kuvassa 25 on esitetty "luxury delivery” -

LIKETOIMINTAMAILLI Luxury delivery
Avainkumppanit Avainakiiviteetit Arvolupaus Asiakassuhteet Asigkassegmentit
s [lnitteiden asennus,
Junnostus ja kasaus
s kuljetukset
*  gjojirjestelyt
o Strategiset kumppanit i ffamyynt . .
& : ﬁ.m; m”:{;’;‘:}"n Henkilskohtaiset
+  Sopimuskumppanit o loskutus jJa joustavat.
. o »  suoritteet: vastaanetio, Monikanavaisuus.
v tuatantotilat: toimittaja huolinta, tarkastukset 24/7-mallit.

o toimitusketun hallinta
s tuotantokalusto: toimittajat
Arvelupauksen

o tukevat toimittajat: esim. Avaimresurssit miirittely Jakelukanavat
vakuutusyhtié

o logistiikka-alan teimifat

v kopio-ja logistiikka-alan Varmistaminen.
Sfoorumit ja jirjestdt Joustot.

*  koulutuslaitokset

Asiakassegmenttien
tarkennus ja valinta

Monikanavaisuuns.
24/7-mallit.

Kustannukset Tuotat
v henkiléstd
s loitekuljetukset
s tuotantotilat- ja koneet o laitekunnostukset ja -kasaukset
s laiteasennukset
*  tuotantokalusto »  varastovuokvat
v susritteet: huslinta, tarkastulset jne.
+ IT-infra o jiite eli Kierviitys

o jitemaksut

Kuva 26. Liiketoimintamalli ”luxury delivery” (mukaillen Osterwalder & Pigneur
2010).
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6 JOHTOPAATOKSET

Osterwalder (2004) ja Teece (2010, s.172) sanovat liiketoimintamallien
yleistymisen viime vuosikymmenind johtuneen paljolti internetin ja s&hkoisen
kaupan lisd&ntymisen takia seka globalisaatiosta. Ne ovat muuttaneet perinteistd
kaupankayntid, tehneet siitd monikanavaista ja asiakkaat odottavat jopa saavansa
palveluita ilmaiseksi. Tdma pakottaa yritykset miettiméén, miten he toimittavat

arvon asiakkailleen ja kaappaavat toimitetuista palveluista arvon.

Tassa tyossé tuli osoitettua liiketoimintamallin tarpeellisuus. Workshopeissa ja
haastatteluissa tuli esiin liiketoimintamallin puuttuminen, joka tiedettiin jo
tavoitteita maarittdessa. Liiketoimintamallin ymmarrykseen, hahmottamiseen ja
terminologiaan tama tyo toi lisdd osaamista. Lisaksi strategian, liiketoimintamallin,
liiketoimintasuunnitelmien ja prosessien vélinen yhteys ja ndiden jatkotydstd
nahtiin tarkednd. Yksi tyon johtopaatoksista oli se, ettd yrityksen ydintoimintaa on
tulostinlaitepalvelut ja liiketoimintamalli pitdd miettid tdméan palvelun kautta.
Tutkittu yritys kuuluu mikroyritys-luokkaan, joten sen resursseja ei voida hajauttaa

usean liiketoimintamallin toteuttamiseen kannattavasti.

Tilastokeskus madrittelee mikroyritykseksi yrityksen, jonka liikevaihto on alle
kaksi miljoona tai tyontekijoita alle 10 (Tilastokeskus). Tilastokeskuksen (2016)
mukaan Suomessa toimii noin 280 000 yritystd. Naista mikroyritysluokkaan kuuluu
93 %. Naiden mikroyritysten tyontekijoiden maard on 24 % ja liikevaihto 17 %
Tilastokeskuksen luokittelemista yrityksistd. Usein nailld yrityksilla ei ole
mahdollisuuksia  miettida ja  kehittdd strategiaa, liiketoimintamalleja,
lilketoimintasuunnitelmia ja prosesseja. Usein ndmd asiat ovat muotoutuneet
kaytdnndssd. Kun puhutaan Suomen tuottavuuskehityksestd, pitéisikd ndille
yrityksille tarjota erilaisia vaihtoehtoja liiketoimintamallien kehittdmiseen ja
hyddyntdmiseen yritystoiminnassa? Teece (2010, s.172) sanoo, ettd ilman hyvin
kehitettya liiketoimintamallia innovaattorit epgdonnistuvat arvon toimituksessa tai

kaappauksessa koskien heidan innovaatioitaan. Voisivatko yliopistot ja
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korkeakoulut toimia tdssa alustoina, missd ndité litketoimintamalleja kehitettaisiin
jamuodostettaisiin yrityksille? On huomattava, ettd menestyvaa liiketoimintamallia
kayttava yritys tuottaa lisdarvoa koko arvoverkostolle. Yksi jatkotutkimusaihe voisi
kasitella  mikroyrityksida ja kuinka ndmd hyodyntadvdt strategiaa ja
liiketoimintamallia liiketoiminnassa. Toisena jatkotutkimusaiheena voisi késitell&
laadittujen liiketoimintamallien implementoinnin vaikutusta mikroyritysten

toimintaan méaritellylla seurantajaksolla.

Kehitysehdotuksena on liiketoimintasuunnitelmien ja prosessien laatiminen
tukemaan tutkittavalle yritykselle maariteltya liiketoimintamallia. Ilman néita
liiketoimintamallin implementointi toimintaan on haasteellista, eik& johda

haluttuun lopputulokseen.

Raportointialustat nousivat tydssa esiin. Tama koettiin arvolupauksen toteutumisen
ja todentamisen osalta Kriittiseksi tekijaksi. Tutkittavalla yritykselld on
kehityssuunnitelmia raportointialustojen  suhteen. N&iden implementointi
toimintaan tukee arvolupauksen lunastamista. Toimenpide-ehdotuksena on

raportointialustojen implementointi yrityksen toimintaan.

Arvolupaus todettiin liiketoimintamallin keskeiseksi osaksi. Arvolupausta ei voida
keksid yrityksen toimesta. Sen pitdd perustua asiakkaiden tarpeisiin, joko
tiedostettuihin tai tiedostamattomiin. Yritykselld pitdd olla hyvd ymmérrys
asiakkaista, markkinoista ja Kkilpailijoista. llman t&t4d ymmarrysta yrityksen

arvolupauksesta saattaa tulla keksitty” ja se ei tyydytd asiakastarpeita.

Tutkittavan yrityksen osalta olisi hyvd tutkia ja analysoida arvoperusteista
hinnoittelua. Arvoperusteisella hinnoittelulla voidaan parantaa yrityksen
kannattavuutta. Tamé& vaatii uudenlaista osaamista. Liiketoimintamallia
kokonaisuudessaan tulee tarkastella saannéllisesti ja tehda tarvittaessa paivityksia

tai muutoksia.
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6.1 Liiketoimintamallin etuja

Toimitusketjun  muuttuminen toimitusverkostoksi ja monimutkaistuminen
tarkoittaa sité, ettd yritykset eivéat tule enad parjadmaan vain omalla tekemiselldan.
Tama tarkoittaa verkostoitumista eri toimijoiden kanssa, myos alan ulkopuolisten
toimijoiden kanssa. Tama nousi myds selkeasti tydssa esiin. Verkostoitumista alan
ja alan ulkopuolisten toimijoiden kanssa tulee lisata. Liiketoimintamalli visualisoi
ja konkretisoi yrityksen liiketoimintalogiikan ja auttaa edell4 mainittujen asioiden

ymmartamista ja hahmottamista.

Liiketoimintamalli néhtiin  my0s tutkittavan yrityksen riskienhallintana,
esimerkiksi yhden avainhenkilon pois lahteminen yrityksesta ei muodosta riskié
osaamisen haviamisend liiketoiminnan toteuttamisen osalta. Liiketoimintamallissa
asiat ovat dokumentoituna. On huomattava, ettd liiketoimintamallia luotaessa
syntyy paljon oheismateriaalia, mitd voidaan myos hyddyntdd yrityksen

litketoiminnassa.

Jos laadittua liiketoimintamallia halutaan hyodyntéé tutkitussa yrityksessa, tama
tulee kédyda riittdvan kattavasti oman organisaation ja toimitusverkoston kanssa
l&pi. Nain implementoituun liiketoimintamalliin voidaan tehdd& muutoksia ja
tarkennuksia. Talla varmistetaan kaikkien osapuolten yhtendinen ymmarrys ja
késitys valitusta liiketoimintamallista. Perusajatukseltaan liiketoimintamalli on
organisatorinen ja taloudellinen “arkkitehtuuri” liiketoiminnasta (Teece 2010,
s.172). Tamé helpottaa yrityksen toiminnan kuvaamista sisdisille ja ulkoisille

sidosryhmille.

6.2 Liiketoimintamallin haasteita

Liiketoimintamallien haasteena voidaan pitéa sitd, ettei niille 16ydy teoreettista
pohjaa talous- tai liiketoimintatutkimuksista. Talouden oppikirjat vahéattelevéat
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liiketoimintamallin térkeyttd, vaikka niissé voidaan késitella yksityiskohtaisesti
esimerkiksi spot- ja futuurimarkkinoita. Koska talousteoriat eivét tunnista
liiketoimintamalleja, niilla ei ole paikkaa organisaatio- eika strategiatutkimuksissa,

kuten ei myoskaan markkinointitieteissa. (Teece 2010, s.175 - 176.)

Voidaanko siis sanoa, etta liiketoimintamallille ei ole tarvetta? Vai johtuuko
liiketoimintamallin arvostuksen puute sen ndenndisesta yksinkertaisuudesta? VVoiko
liiketoimintamalli olla yksinkertaisuudessaan monimutkainen? Magretta (2002,
s.87) maéaritteli liiketoimintamallin hyvén tarinan kertomiseksi ja korosti, ettd ne
eivat ole monimutkaisia matemaattisia kaavoja, vaan tarinoiden sydamid, mitka
kertovat kuinka yritys toimii. Vaatiiko liiketoimintamallin maéarittely siis
innovointia ja luovuutta, eika niinkdaan kovia matemaattisia kaavoja? Piileekd tassé
paradigma liiketoimintamallin suhteen? Liiketoimintamalleja tulisi tarkastella
innovoinnin  ja luovuuden Kkautta, ei niink&&n kovien lukujen kautta.
Liiketoimintasuunnitelmat muuttavat ndimé “pehmeét” arvot koviksi talousluvuiksi

ja sitd kautta arvioivat liiketoiminnan kannattavuutta ja menestysmahdollisuuksia.

Liiketoimintamallille ei ole mydsk&én tarvetta suunnitelmataloudessa. Kuluttaja
saa mMité tuotetaan ja tuottajan puolesta on paatetty, mita siitd maksetaan (Teece
2010, s.175). Muuttuuko tama tilanne silloin, kun kuluttajalla on valinnan
mahdollisuuksia? Tuotteiden ja palveluiden elinkaaret lyhenevét ja toimialoille
tulee uusia toimijoita toimialan ulkopuolelta. Voidaanko perinteisilld tavoilla
toimivia toimialoja pitdd myos suunnitelmatalouksina? Markkinat ovat toimineet
perinteisilld tavoilla ja kyseenalaistamatta. Kun néilld markkinoilla tapahtuu
”hiirid”, toimialalle tulee uusi toimija tai uudenlailla toimiva toimija, tima muuttaa
markkinoiden dynamiikkaa. Tarvitaanko talldin liiketoimintamallia, jotta voidaan
varmistaa oma liiketoiminta? Jos yritys ei tiedd, mik& on sen arvolupaus, miten se
toimitetaan asiakkaalle ja mistd muodostuvat yrityksen tuotot, voiko se pérjata
tallaisessa muuttuvassa Kilpailutilanteessa? Né&istd muutoksista esimerkkeina
voidaan mainita taksialan muutokset Suomessa ja globaalisti seka Airbnb

majoitusliiketoiminnassa.



81

Tutkittavan yrityksen osalta haasteeksi voi muodostua liiketoimintamallin
implementointi toimintaan. Yrityksen tulee noudattaa valittua liiketoimintamallia
toiminnassaan. Liiketoimintamallia tulee tarkastella jatkuvasti ja padivittada
tarvittaessa. Kerran méaéritelty liiketoimintamalli ei ole status quo. Sité tulee myos

kyseenalaistaa.
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7 YHTEENVETO

Taman tyon tarkoituksena oli tarkastella liiketoimintamallin hyodyntdmista
logistiikkapalveluita tuottavan yrityksen ndkokulmasta. Tyon tarkoituksena ei ollut
vain madritelld liiketoimintamallia, vaan ymmartd4d ja hahmottaa sita
kokonaisvaltaisesti. Tahan liittyi my0s strategian, liiketoimintamallin,
liiketoimintasuunnitelmien ja prosessien vélisen yhteyden ymmartdminen ja

hyodyntaminen.

Tutkittavan yrityksen aineisto on keratty julkisista lahteistd, workshopeissa ja
haastatteluista.  Liiketoimintamallin  madrittelyssa on kdytetty seuraavia
menetelmida:  asiakasndkokulmat,  ideointi,  visualisointi,  prototyyppi,

tarinankerronta ja skenaariot.

Tyon tuloksena on madritelty tutkittavalle yritykselle liiketoimintamalli, mita yritys
voi hyodyntdd liiketoiminnassa. Arvolupaus todettiin liiketoimintamallin
keskeiseksi osaksi ja sen madrittely pitdd perustua asiakkaiden tarpeisiin. Tyon
tuloksena on syntynyt myo6s toimenpide- ja kehitysideoita, joita yritys voi

hyodyntédd omassa liiketoiminnassaan.

Madritelty liiketoimintamalli vastaa Osterwalderin ja Pigneurin (2010)
madrittelemaan liiketoimintamallin teoreettiseen viitekehykseen ja visualisoi
tutkittavan yrityksen toimintalogiikan helposti ymmaéarrettdvaksi. Mééritetylla
liiketoimintamallilla vastataan tutkimuksen paakysymykseen: mika on yrityksen

lilketoimintalogiikka rahan ansaitsemiseen eli ansaintalogiikka.
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LIITE 1. Tutkittavan yrityksen liiketoimintamalli
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