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Diplomityon toimeksiantajana on suomalainen turvallisuusalan mikroyritys, jolla on fyysisid
turvallisuustuotteita sisiltdvé tuote- ja palvelukonsepti. Kohdeyrityksen myynti sijoittuu ko-
timaisille markkinoille, jossa asiakkaina ovat yksityinen ja julkinen sektori. Diplomityon
tavoitteena oli muodostaa kohdeyritykselle asiakasldhtdinen ja verkostoa hyddyntéva liike-
toimintamalli, joka edistdd kohdeyrityksen tuote- ja palvelukonseptin myyntid. Lisdksi ta-
voitteena oli, ettd muodostettavaa liikketoimintamallia voisi soveltaa useampaan kohdeyri-
tyksen asiakassegmenttiin.
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The client of the master's thesis is a Finnish micro-enterprise in the security business sector,
which has a product and service concept that includes physical security products. The target
company's sales are located in the domestic market, where the customers are the private and
public sectors. The aim of the master's thesis was to create a customer-oriented and network-
utilizing business model for the target company, which promotes the sales of the target com-
pany's product and service concept. In addition, the aim was that the business model to be
created could be applied to several of the target company's customer segments.

The master's thesis was carried out using a constructive research approach. The master's
thesis used qualitative research methods to define the real problems based on the target com-
pany's low sales and to find the reasons. Research material was collected from the target
company's management through a questionnaire and a thematic interview. A workshop was
used as a co-development method, in which the management was utilized as information
providers, as ideators of development measures and as evaluators of proposed solutions.
Document analysis and content analysis were used as analysis methods for the collected
research material.

The study created a new business model for the target company focusing on corporate and
commercial building customer segments, based on the development needs of the target com-
pany's current business model. The new business model is a service-oriented horizontal busi-
ness model based on network effects. The core network consists of the target company's
manufacturers, other security operators and customers, which enable a platform business
model operating on the one-stop principle. With the new horizontal business model, the tar-
get company can operate flexibly between several different customer segments by acquiring
core competence that meets customer needs from its network.
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1 Johdanto

Johdannon luvussa 1.1 avataan diplomityon taustaa ja aihetta sekd alustetaan kohdeyrityk-
seen ja turvallisuusalaan kytkeytyvid ongelmia aiheeseen keskeisesti liittyvélla tieteelliselld
tutkimustiedolla. Luvussa 1.2 kerrotaan diplomityon tavoitteet, tutkimuskysymykset seka
keskeisimmat aihepiirit rajauksineen ja perusteluineen. Luvussa 1.3 annetaan tiivis alustus
diplomityon tutkimusprosessista ja kdytetyistd tutkimusmenetelmistd ongelmien ratkaise-
miseksi. Luvussa 1.4 kuvataan diplomityon rakenne, joka auttaa lukijaa hahmottamaan tut-

kimusprosessin johdonmukaisen etenemisen.

1.1 Tyon tausta

Diplomityon toimeksiantajana on suomalainen turvallisuusalan mikroyritys. Kohdeyrityk-
selld on fyysisid turvallisuustuotteita sisédltdva tuote- ja palvelukonsepti. Tuote- ja palvelu-
konseptin myynti sijoittuvat kotimaisille markkinoille, jossa asiakkaina ovat yksityinen ja
julkinen sektori. Kohdeyrityksen liiketoiminnan kasvu on ollut maltillista muutaman vuoden
ajan yrityksen perustamisen jdlkeen. Kohdeyritys tiedostaa, ettd yrityskasvun esteind ovat
liilan védhiinen tuotteiden ja palveluiden myynti huolimatta laaja-alaisesta asiakassegmen-
tistd. Lisdksi litketoiminnan kokonaisvaltaisen kehittimisen esteind ovat vajaat resurssit.
Kohdeyritys pyrkii aktiivisesti 10ytiméén toimenpiteitd ja ratkaisuja tuotteidensa ja palve-
luidensa myynnin kasvattamiseksi. Tuotteiden ja palveluiden myynnin kasvattaminen edel-
lyttdd kohdeyritykseltd litketoiminnan kehittdmistd. Kohdeyritys on tiedostanut tarpeen lii-
ketoimintansa kehittdmiselle, johon mahdollisena ratkaisuna voisi olla kohdeyrityksen ny-
kyisen turvallisuusverkoston hyodyntdminen. Kohdeyritys haluaa tietdd, minkilainen heidan

tulevaisuutensa liiketoimintamalli voisi olla.

Turvallisuusalaan voidaan liittdd kaikki sellaiset yritykset, jotka itse kokevat toimivansa
alalla, ja joiden strategiana on myyda tuotettaan, palveluaan ja ratkaisuaan turvallisuusar-
voon vedoten. Turvallisuus voi olla myds ominaisuus, jonka oletetaan automaattisesti sisal-
tyvén ostettuun tuotteeseen tai palveluun. Turvallisuusalaan liittyvid keskeisid kehitystar-
peita ovat asiakkaiden lisddntyviin vaatimuksiin vastaaminen, verkostoituminen, liiketoi-

mintaosaaminen, innovatiivisuus ja kansainvélistyminen. Turvallisuusalan yrityksissd on



ndhtdvissd samat kehityskulut kuin muillakin toimialoilla, joita ovat esimerkiksi kustannus-
ten vahentdminen ja saman ratkaisun kdyttdminen usealla eri asiakassegmentilld. Suomalais-
ten turvallisuusalan yritysten heikkoutena on liiketoimintaosaamisen puute, ja suomalaiset
ovat liian arkoja toimittamaan isoja kokonaisratkaisuja. Myds kumppanuus- ja yhteistyover-
kostojen hyddyntaminen on suomalaisille vaikeaa. Yritysten tulisi panostaa asiakas- ja yh-
teistyOsuhteisiin enemman ja huomioida hyvin palvelun merkitys nykyisen ja tulevaisuu-
dessa syntyvin litketoiminnan kannalta. (Kupi, Kortelainen, Lanne, Paloméki, Murtonen,

Toivonen, Heikkild, Uusitalo, Wuoristo, Rajala & Multanen 2010, 5, 8, 54, 59)

Turvallisuusala ndhddén erittdin teknologia- ja tuotekeskeisend. Turvallisuusalan yritysten
on kuitenkin oltava asiakasldhtdisid, ei teknologia- tai tuoteldhtdisid, ja esimerkiksi verkos-
toja on muodostettava asiakkaan ndkdkulmasta. Turvallisuusalalla tarvitaan turvallisuusver-
kostoja, jotka yhdistdvét eri toimijoita, asiantuntemusta ja tietoa esimerkiksi trendeisté ta-

valla, joka vastaa toimialan muutoksiin ja asiakkaiden tarpeisiin. (Paloméki 2011)

Erityyppiset verkostoitumiseen perustuvat ratkaisut ja toimintamallit voisivat soveltua pa-
remmin turvallisuusalan tunnistettuihin kehityshaasteisiin vastaamiseen. Eri liiketoiminta-
alueiden ympdérille voi muodostua useita erityyppisid verkostoja, koska turvallisuusala pal-
velee useita, tarpeiltaan erilaisia asiakasryhmid. Verkostojen muodostumisen taustalla ovat
yleensd jatkuvasti muuttuvat asiakastarpeet. Myos olemassa olevan litketoiminnan kehitta-
mistarpeet tai uuden liiketoiminnan synnyttiminen voivat toimia verkostoyhteistyon kayn-
nistdjind. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd integraattoreilla tai veturiyrityksilld on ver-
koston rakentamisessa keskeinen rooli, ja ndilld yrityksilld on yleensé paras asiantuntemus

sekd hyvd ndkemys oman ja muiden alojen toimijoiden osaamisesta. (Kupi et al. 2010, 9)

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Diplomity6n tavoitteena on muodostaa kohdeyritykselle asiakasldhtdinen ja verkostoa hyo-
dyntéva liitketoimintamalli, joka edistdd kohdeyrityksen tuote- ja palvelukonseptin myyntia.
Lisédksi tavoitteena on, ettd muodostettavaa liiketoimintamallia voisi soveltaa useampaan
kohdeyrityksen asiakassegmenttiin. Tavoitteiden saavuttamiseksi diplomityon tulee vastata
seuraavaan padtutkimuskysymykseen sekd kolmeen alatutkimuskysymykseen numeraali-

sessa jirjestyksessi:



Mitké ovat kohdeyrityksen liiketoiminnan kehittdmistoimenpiteet ratkaisumallin toteutta-

miseksi?

1. Mitkd ovat kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin ongelma-alueet ja kehitté-

miskohteet?

2. Mité toimintoja ja resursseja kohdeyrityksen nykyiset kumppanit tuovat kohdeyri-

tyksen liiketoimintaan?

3. Onko olemassa asiakassegmenttikohtaisia tarpeita, jotka edellyttavét erilaisia kump-

panuuksia?

Diplomityon tarkastelundkdkulma on mikroyrityksissé ja turvallisuusalan yrityksissd. Tosin
diplomityon teoria ei rajaudu koskemaan vain mikroyrityksid. Mikroyritysten liiketoiminnan
erityispiirteiden ja haasteiden ymmartdmiseksi, tulee mikroyrityksié verrata pieniin ja kes-
kisuuriin yrityksiin seka suuriin yrityksiin. Liséksi mikroyritysten tarkastelu ja vertailu suu-
rempiin yrityksiin kirkastaa liiketoimintamallikonseptin merkityksen kohdeyritykselle seka
mahdollistaa ldhestymistavan kontribuution muodostamisen. Aiempi tutkimus turvallisuus-
alan yrityksistd kohdistaa ja rajaa kohdeyrityksen tarpeiden tunnistamista sekd mahdollistaa

myds ldhestymistavan kontribuution tutkimuksen lopussa.

Liiketoimintamallin teoria kisittelee yleisesti litketoimintamallin merkitystéd eri kokoisille
yrityksille. Liiketoimintamalleihin liittyy olennaisesti myds litketoiminnan strategia sekd
yrityksen sisdinen ja ulkoinen toimintaympadristd. Tama diplomityd keskittyy kuitenkin kéa-
sitteleméadn teoreettisesti litkketoimintamalleja ja litketoimintamalli-innovaatioita seki niiden
merkitystd kaikenkokoisille yrityksille. Perusteena litketoimintamallin rajaukselle on, ettéd
litketoiminnan strategia sekd sisdinen ja ulkoinen toimintaymparistd ovat laajoja ja olennai-
sia asioita yritysten kehittdmiselle, mutta kohdeyrityksen kaltaiselle mikroyritykselle liike-

toimintamalli voi kadytédnnollisesti katsoen olla yksi tirkeimmisti tekijoista.

Diplomityon teoriaa ja kdytdntoad rajaa Business Model Canvas -liiketoimintamalli, joka toi-
mii diplomityon empiiristd osaa ohjaavana teoreettisena viitekehyksend. Business Model
Canvas -liiketoimintamallin yhdeksdén elementtiin perustuva teoria rajaa késiteltdvad ai-
hetta ja yhdistdd siten diplomitydn teorian ja kdytdnnon myos toisiinsa. Kohdeyrityksesti
hankittua aineistoa késitelldén, analysoidaan ja tuloksia rajataan Business Model Canvas -

liiketoimintamallin avulla.
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1.3  Tutkimuksen toteutus

Diplomityd toteutetaan laadullisella ja konstruktiivisella tutkimusotteella. DiplomityOssi
pyritddn laadullisin ja konstruktiivisin tutkimusmenetelmin maérittelemaan kohdeyrityksen
vihdiseen myyntiin perustuvat todelliset ongelmat ja 10ytdméédn syyt. Diplomityon tutki-
muksen rakenne ja ongelmanratkaisu noudattavat pddosin konstruktiivista tutkimusotetta.
Tutkimus rakentuu neljistd tydvaiheesta. Tutkimuksen ensimmaéisessd tyovaiheessa hanki-
taan syvillinen tutkimusaiheen tuntemus seki kdytannollisesti ettd teoreettisesti. Tutkimuk-
sen toisessa tydvaiheessa pyritddn innovoimaan ratkaisumalli ja kehittimédn ongelman rat-
kaiseva konstruktio. Tutkimuksen kolmannessa tyovaiheessa testataan muodostetun ratkai-
sumallin toimivuus. Tutkimuksen neljinnessé tydvaiheessa pohditaan ratkaisun soveltamis-

alaa. Diplomity0ssd pyritdén ratkaisemaan miéritellyt ongelmat ja syyt konstruktion avulla.

Tutkimuksessa osallistutetaan kohdeyrityksen yritysjohtoa, jolta tutkimusaineistoa kerédtédén
kyselyn ja haastattelun avulla. Yritysjohdon osallistamismenetelmina kéytetddn tydpajame-
netelméd, jossa yritysjohtoa hyddynnetddn tiedonantajina teemahaastatteluin, toimenpitei-
den suunnittelussa seké ratkaisujen ideoijina ja arvioijina. Diplomityontekijd toimii tutki-

musprojektin ja tydpajan vetdjana.

Yritysjohdon kanssa kdydain myos useita keskusteluita tutkimuksen eri tydvaiheissa tar-
kemman tiedon hankkimiseksi kohdeyritykseltd, hankitun tiedon tdsmentédmiseksi ja vahvis-
tamiseksi, kdytettdvin Business Model Canvas -litketoimintamallin tdyttdmisen ohjeista-
miseksi, analyysien tulosten vahvistamiseksi ja seuraavan tydvaiheen suuntaamiseksi. Pda-
asiallisena yhteiskehittimisen ja yhteydenpidon alustana hyodynnetddn Teams -sovellusta ja

Powerpoint -ohjelmistoa.

Tietoa keratadn tutkimuksen eri tydvaiheissa kohdeyrityksen nykytilan toiminnan ymmarté-
miseksi, ongelmien tunnistamiseksi ja rajaamiseksi, syiden analysoimiseksi, kehittimiseh-
dotusten ja kehittdmiskohteiden suuntaamiseksi sekd toimenpiteiden ja ratkaisumahdolli-
suuksien kartoittamiseksi. Tiedon kerddmisessd, jdsentelysséd ja analysoinnissa hyddynne-
tadan Business Model Canvas -liiketoimintamallin teoreettista viitekehysti. Aineiston laadul-

lisina analyysimenetelmind kaytetddn dokumenttianalyysid ja sisdllonanalyysid.
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1.4 Raportin rakenne

Pééluvussa kaksi késitelldan mikroyritysten erityispiirteitd ja haasteita. Luvussa 2.1 tarkas-
tellaan eri instituutioiden mééritelmia siitd, kuinka yrityksiéd luokitellaan koon mukaan. Lu-
vussa 2.2 vertaillaan kokonaisvaltaisesti eri kokoisten yritysten suorituskyvyn eroavaisuuk-
sia. Tarkasteltavia asioita ovat muun muassa mikroyritysten suorituskykyyn vaikuttavat re-
surssipuutteet suhteessa suurempiin yrityksiin, mikroyritysten strateginen suunnittelu ja paa-
toksentekoprosessit, mikroyritysten johtaminen sekd mikroyritysten kehitys- ja kasvumah-
dollisuudet suhteessa suurempiin yrityksiin. Pddluku kaksi kirkastaa litketoimintamallikon-
septin merkityksen kohdeyritykselle, mutta se mahdollistaa myos ldhestymistavan kontri-
buution muodostamisen yhdessd tutkimuksen empiirisen osan kanssa johtopaitokset-lu-

vussa.

Péadluvussa kolme tutustutaan litketoimintamallin teoriaan. Luvussa 3.1 syvennytddn liike-
toimintamallin méiéritelméan. Tarkoitus on perehtyé sithen, mika liitketoimintamalli on, mita
silld tavoitellaan ja miten se eroaa strategiasta. Luvussa 3.2 tarkastellaan mité hyotya liike-
toimintamallista on yritykselle. Luvussa 3.3 pohditaan liiketoimintamalli-innovaation ja kil-
pailuedun vilistd suhdetta toisiinsa. Padluvun kolme liiketoimintamallin teoria on kédytdn-
nolliselld tasolla tarked tekijd kohdeyritykselle mikroyrityksen kontekstissa ja se mahdollis-
taa my0s ldhestymistavan kontribuution muodostamisen yhdessd tutkimuksen empiirisen

osan kanssa johtopédtokset-luvussa.

Padluvussa neljd tarkastellaan Business Model Canvasia sekd siihen olennaisesti liittyvia
teoriaa. Business Model Canvasin teoreettinen viitekehys ja sithen olennaisesti liittyvi teoria
ovat keskeisessd osassa tdman diplomityon tutkimusmenetelmissi aineiston kerddmisen, ji-
sentelyn ja analyysin osalta. Tami paéluku luo teoreettisen pohjan kohdeyrityksen liiketoi-
mintamallin kehitettidvien elementtien tunnistamiselle ja kehittimisehdotuksille seka ratkai-
sumallin toimenpiteiden suunnittelulle. Luvussa 4.1 tutustutaan Business Model Canvasin
maéritelmédn ja litketoimintamallin uudistamiseen. Luvussa 4.2 tarkastellaan liiketoiminta-
mallin rakennetta yhdeksén elementin kautta ja alaluvuissa 4.2.1-4.2.9 késitellddn tarkem-

min litketoimintamallin jokaista yhdeksdé elementtid ja niihin olennaisesti liittyvié teoriaa.

Pééluvussa viisi kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta ja kéytetyistd tutkimusmenetelmista.

Luvussa 5.1 annetaan yleiskuva tutkimuksen etenemisestd ja  valituista
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tutkimusmenetelmisti perusteluineen. Luvuissa 5.2-5.5 kerrotaan konkreettisesti, mitd jo-

kaisessa tutkimuksen eri tydvaiheessa tehtiin.

Pééluku kuusi muodostaa vastauksen ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen. Luvussa 6.1
kuvataan kohdeyrityksen nykytila ja luvussa 6.2 analysoidaan kohdeyrityksen nykyisen lii-
ketoimintamallin kaikki yhdeksén elementtid. Analysointi perustuu Business Model Canva-
sin teoreettiseen viitekehykseen ja kohdeyritykseen toteutettuun tutkimukseen kerdtyn ai-
neiston osalta. Kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin analyysin pohjalta luvussa 6.3

esitelladn kohdeyrityksen nykyisen liitketoimintamallin kehittamisehdotukset.

Pédluvun seitsemédn luvussa 7.1 kdydaén l4pi tyOpajahaastattelun tulokset, jotka antavat vas-
taukset toiseen ja kolmanteen alatutkimuskysymykseen. Luvussa 7.2 muodostetaan konk-
reettiset toimenpiteet kohdeyrityksen liiketoiminnan kehittdmiseksi, jotka vastaavat paétut-
kimuskysymykseen. Luvussa 7.3 muodostetaan konkreettisia toimenpiteitd hyodyntamailla

kohdeyrityksen uusi litketoimintamalli.

Péadluvun kahdeksan johtopaitdsten luvussa 8.1 kerrotaan muodostetulla konstruktiolla saa-
vutettavat hyodyt. Luvussa 8.2 analysoidaan tutkimuksen ldhestymistavan kontribuutiota ja
luvussa 8.3 arvioidaan tutkimuksen tuloksellisuutta. Padluvun yhdeksén yhteenvedossa ker-

rotaan tiivistetysti diplomityon keskeisimmat tulokset.
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2 Mikroyritysten erityispiirteet ja haasteet

Tama padluku kisittelee mikroyritysten erityispiirteitd ja haasteita. Luvussa 2.1 tarkastellaan
eri instituutioiden madritelmia siitd, kuinka yrityksia luokitellaan koon mukaan. Luvussa 2.2
vertaillaan kokonaisvaltaisesti eri kokoisten yritysten suorituskyvyn eroavaisuuksia. Tarkas-
teltavia asioita ovat muun muassa mikroyritysten suorituskykyyn vaikuttavat resurssipuut-
teet suhteessa suurempiin yrityksiin, mikroyritysten strateginen suunnittelu ja piétoksente-
koprosessit, mikroyritysten johtaminen sekd mikroyritysten kehitys- ja kasvumahdollisuudet

suhteessa suurempiin yrityksiin.

2.1 Yritysten luokittelu koon mukaan

Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjeston eli OECD:n mukaan yritykset voidaan luo-
kitella eri luokkiin niiden koon mukaan. T#ta tarkoitusta varten voidaan kéyttaa erilaisia kri-
teerejd, mutta yleisin on tyollisten maara. Pienet ja keskisuuret yritykset tyollistavét alle 250
henkildd. Pienet ja keskisuuret yritykset jaetaan edelleen mikroyrityksiin, joissa on alle 10
tyontekijad, pieniin yrityksiin, joissa on 1049 tyontekijda ja keskisuuriin yrityksiin, joissa

on 50-249 tyontekijad. Suuret yritykset tyollistavat 250 henkil6a tai enemman. (OECD)

Euroopan komission suosituksen mukaan yrityksen koko voidaan mééritelld yrityksen tyon-
tekijoiden madrédn lisdksi sen liikevaihdon tai taseen loppusumman perusteella. Mikroyri-
tyksen vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintddn 2 miljoonaa euroa, pienelld yri-
tykselld vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on alle 10 miljoonaa euroa ja keskisuurella
yritykselld vuosiliikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa, tai taseen loppusumma on alle 43

miljoonaa euroa. (Euroopan komissio 2016)

Tilastokeskuksen mukaan mikroyrityksen tulee tiyttdd lisdksi yrityksen perusteen riippu-
mattomuudesta. Tilastokeskuksen mukaan riippumattomia yrityksid ovat ne, joiden paa-
omasta tai dénivaltaisista osakkeista 25 prosenttia tai enemmaén ei ole yhden sellaisen yri-
tyksen omistuksessa tai sellaisten yritysten yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa ti-
lanteen mukaan joko pienen tai keskisuuren yrityksen tai pienen yrityksen mairitelmaa. (Ti-

lastokeskus)
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2.2 Yritysten suorituskyky

Storey (1994) sekd Welsh & White (1981) mukaan pienet ja suuret yritykset eroavat toisis-
taan merkittdvésti kolmessa asiassa, joita ovat epdvarmuus, innovointi ja kehitys (Garengo,
Biazzo & Bititci 2005). Yrittdjéille on erityisen tirkeéd olla luova ja innovatiivinen. Heidén
luovuutensa keskittyy pitkélti kaupallisiin mahdollisuuksiin. He voivat havaita mahdollisuu-
den, ja sitten kéyttdd luovuuttaan ja innovointiaan hyddyntddkseen sitd uudella tavalla. Yrit-
tdjat my0s luovat tuotteita ja palveluita, jotka ovat erilaisia tavoilla, joita kuluttajat arvosta-
vat. Tdma auttaa yrittdjid kasvattamaan litketoimintaa. [lman luovuutta ja innovointia yrittdja
voi kokea vastoinkdymisid kovasta tyoskentelystd huolimatta kopioidun tuotteen tai palve-
lun parissa. Etenkin start-up-yritykselle on tdrkedd 10ytda innovatiivinen liiketoimintaidea

kopioidun idean sijaan. (Burns 2022, 55)

Suuret yritykset ovat hyvin rakenteellisia ja monimutkaisia, kun taas pienet yritykset ovat
luonteeltaan vihemmaén organisoituneita ja enemmin yksilokeskeisempid yrityksen ja yrit-
tdjén erottamattoman kokonaisuuden vuoksi. Niin ollen mikro- ja pienyritysten suoritusky-
kyyn voivat vaikuttaa voimakkaasti my0s yrittdjakohtaiset tekijat, kuten yrittijyysarvot, joh-
tamiskdytannot, kokemus, koulutustaso, uskonnolliset arvot, harjoittelu ja neuvontapalvelut
sekd perheen tuki. (Mahmood & Mohd 2013) Campos & Hormiga (2011, lainattu Mahmood
& Mohd 2013) mukaan yrittdjyysarvot liittyvit kaikkiin positiivisiin asioihin, jotka motivoi-
vat yrittdjdd viemddn hdnen henkilokohtaiset ideansa kdytintoon. Ne saavat Mahmood &
Mohd (2013) mukaan yrityksen omistajajohtajan kdynnistdméaan ennakoivia strategioita par-

jatdkseen vaativassa litketoimintaympéristossa.

Pédomaresursseissa suurilla yrityksilld on merkittdvad etumatka pieniin ja keskisuuriin yri-
tyksiin ndhden (Garengo et al. 2005). Sisdiset resurssit, varsinkaan rahoitus ei ole hyvin
pienten yritysten etu. Tosin ulkoiset resurssit, kuten luotonantajat voivat auttaa pienid yri-
tyksid etenkin kehittyvissd maissa pddomavajeen kuromisessa, ja siten parantaa yrityksen
suorituskykyé. (Mahmood & Mohd 2013) Garengo et al. (2005) mukaan pienilla ja keski-
suurilla yrityksilld on my6s hyvin rajoitetut henkildstoresurssit, ja usein koko henkildsté on
mukana paivittdisten tdiden johtamisessa, eikd heilld aikaa muihin toimintoihin. Marchini
(1995, lainattu Garengo et al. 2005) mukaan henkilosto usein tydskentelee eri tehtivissa sa-
manaikaisesti, organisaatiot ovat tasaisia, ja vaikka yrittdja vastaa sekd toiminnallisista- ettd

johtamistehtdvistd, niin hdn yleensé laiminly0 johtamistehtivit.
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Garengo et al. (2005) mukaan pienille ja keskisuurille yrityksille on ominaista heikko stra-
teginen suunnittelu ja niiden péédtoksentekoprosessit eivét ole muodollisia. Brouthers et al.
(1998) ja Marchini (1995, lainattu Garengo et al. 2005) mukaan selkeiden strategioiden ja
menetelmien puute ohjausprosessin tukemiseksi johtaa seka lyhytaikaiseen suuntautumiseen
ettd reaktiiviseen ldhestymistapaan yrityksen toiminnan johtamisessa. Yksi pienten ja keski-
suurten yritysten organisaation kehittdmisen suurimmista esteistd on johtamisjirjestelmaén ja
prosessien muodollisen hallinnan puute (Garengo et al. 2005). Johtamiskéytédntd voidaan
madritelld tavaksi, jolla johtaja suorittaa johtamistehtédviddn saavuttaakseen tavoitteensa ih-
misten kautta. Mikro- ja pienyrityksissd omistajan ollessa johtajana, hén on suorassa vas-
tuussa yrityksen strategisesta kehittdmisestd. (Mahmood & Mohd 2013) Yusuf (1995, lai-
nattu Mahmood & Mohd 2013) mukaan johtamiskdytannot ovat merkittévin tekija yrityksen

suorituskyvyssa.

Greatbanks & Boaden (1998, lainattu Garengo et al. 2005) mukaan pienet ja keskisuuret
yritykset eivit tdysin ymmaérrd, mitkd ovat niiden kriittisid menestystekijoitd. Tuotteiden ja
toimintaprosessien teknistd huippuosaamista on usein pidetty pienten ja keskisuurten yritys-
ten ainoana kriittisend tekijand, ja johtamiskulttuurin ollessa usein puutteellista on johtami-
sen tyokaluja sekd tekniikoita pidetty yritykselle hyodyttdminéd (Garengo et al. 2005). Yrit-
tdjakohtaiset tekijét, erityisesti yrittdjyysarvot ja omistajien johtamiskadytidnnot liittyivat mer-
kittdvasti mikro- ja pienyritysten suorituskykyyn. Tdma johtuu siité, ettd pienten yritysten
riippuvuus omistajastaan on erittdin vahva kaikkialla maailmassa. Téten pienten yritysten
menestyminen riippuu myos sen omistajan kyvykkyydestd hyodyntdd mahdollisuuksia ja

selvitd haasteista. (Mahmood & Mohd 2013)

Kalantaridis & Bika (2006) mukaan mikroyritykset toimivat ensisijaisesti paikallisesti, ja ne
ovat vahvasti riippuvaisia paikallisista resursseista ja liikketoimintamahdollisuuksista (Amato
& Candio 2024). Tosin mikroyritykset ovat hyvin sopeutumiskykyisid ja joustavia, jonka
vuoksi ne voivat reagoida markkinoiden muutoksiin, vaikka resurssit rajoittavatkin niiden
kilpailukykyé ja kasvua. Alueellinen kilpailukyky voikin kompensoida mikroyritysten si-
sdisten resurssien ja kyvykkyyksien puutetta. (Amato & Candio 2024) Gherhes, Williams,
Vorley & Vasconcelos (2016) mukaan mikroyritykset kérsivéit usein heikosta markki-
nandkyvyydestd, johtuen sekd taloudellisista ettd jakelukanavien rajoitteista, voivat saada
merkittdvid etuja positiivisesta alueellisesta maineesta. Bristow (2005) mukaan tdmé voi

edistdd luottamusta ja uskottavuutta markkinoilla, mikd lopulta parantaa niiden
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kilpailukykyé (Amato & Candio 2024). Mikroyritysten kasvua voidaan stimuloida tukemalla
ydinkyvykkyyksien kehittimistd ja keskeisten kdytantdjen toteuttamisella. Tdmé voi tuoda
mikroyrityksissd esiin kasvumahdollisuuksia ja edistdd kunnianhimoa, kun taas pienissd ja
keskisuurissa yrityksissad kyse on kasvumahdollisuuksista ja laajenemisesta. (Gherhes et al.

2016)

Tyypillinen uusi yritys kohtaa merkittdvid rajoittavia tekijoitd. Liiketoiminnan perustajat
aloittavat toimintansa yleensé ilman perustavanlaatuista ideaa, ja heiltd usein puuttuu myos
syvillinen litketoiminnan ymmaérrys tai toimialan kokemus. Nama rajoitukset estivit useim-
pia yrittdjid saamasta pddomaa, pakottaen heidit rahoittamaan yrityksensé toiminta henkilo-
kohtaisella varallisuudella tai pienellé tuella ystivilta tai sukulaisilta. Yrittdjit voivat kuiten-
kin selvitd mainituista rajoitteistaan, jos he aloittavat toimintansa niche-markkinoilla, joissa
on korkea epdvarmuus, johtuen epdvarmoista markkinaolosuhteista tai ldhes tdydellisen it-
sendisesti yrittdjdn omilla kyvykkyyksilld miellyttddkseen asiakkaiden episelvit toiveet.
Kilpailu pienilld, epdvarmoilla niche-markkinoilla mahdollistaa yrittdjan valttiméén kilpai-
lun vakavaraisia haastajia vastaan. Suurempien yritysten paatoksentekijoilld on merkitté-
vésti parempi mahdollisuus hyddyntdd suurempaa pddomaa kuin yksittdisilla yrittdjilla,
mutta osakkeenomistajien suojaksi tehdyt suojausjérjestelmét asettavat rajoitteita heiddn
harkintavallalle. Ndiden olosuhteiden vuoksi suuremmat yritykset suosivat suuria, matalan
epdvarmuuden aloitteita, ja siten suunnittelevat hankkeensa varovaisesti, sen sijaan, ettd ne
luottaisivat opportunistiseen sopeutumiseen. Tosin, yksittdisilla yrittdjilld on vain vdhén ha-
vittdvad, mikali hanke epdonnistuu, mutta he voivat ansaita melkoiset voitot, jos olosuhteet
ovat suosiolliset. Nykyisen liiketoiminnan tuomat rahavirrat, suhteet ja maine auttavat suu-
rempia yrityksid varmistamaan asiakkaansa, tyontekijdnsd sekd muut resurssit uusiin aloit-
teisiin. Suuremmat yritykset tosin kohtaavat kovemmat laadulliset- ja maarilliset vaatimuk-
set kuin useimmat uudet start-up-yritykset. Myos tekijét, jotka maérittaviat menestyksen suu-
rempien yritysten aloitteissa ovat erilaisia. Alkuperdisen konseptin jarkevyys ja yhteiset pon-
nistelut useimpien osallistujien kanssa ovat paljon tirkedmpid suurempien yritysten hank-

keille kuin mitd ne ovat lupaaville start-up-yrityksille. (Bhide 2000, 52, 140, 197)
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3 Liiketoimintamallin teoria

Tassd padluvussa tutustutaan litkketoimintamallin teoriaan. Luvussa 3.1 syvennytéén liiketoi-
mintamallin méaritelmain. Tarkoitus on perehtyd siihen, mika liitketoimintamalli on, mitd
silld tavoitellaan ja miten se eroaa strategiasta. Luvussa 3.2 tarkastellaan mitd hyotya liike-
toimintamallista on yritykselle. Luvussa 3.3 pohditaan liiketoimintamalli-innovaation ja kil-

pailuedun vélistd suhdetta toisiinsa.

3.1 Liiketoimintamallin mééaritelméa

Liiketoimintamalli kuvailee perustellusti, kuinka organisaatio luo, toimittaa ja kaappaa ar-
von (Osterwalder, Pigneur, Clark, Smith & Pijl 2010, 14). Liiketoimintamallin ydin on, ettad
se kiteyttdd asiakkaiden tarpeet ja maksukyvyn. Tdmi méérittelee tavan, jolla yritys vastaa
ja tuottaa arvoa asiakkaille. Tavoite on houkutella asiakkaat maksamaan arvosta, ja muuntaa
ndmad maksut voitoksi arvoketjun eri elementtien asianmukaisen suunnittelun ja toiminnan
avulla. Toisaalta liiketoimintamalli heijastaa yrityksen johdon olettamusta siitd, mitéd asiak-
kaat haluavat, miten he haluavat sen ja mitd he maksavat siitd. Kysymys on myds siitd,
kuinka yritys voi organisoitua vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin, ja saada siitd hyvdn mak-

sun. (Teece 2010)

Liiketoimintamalli on my0s yrityksen suunnitelma siitd, kuinka se harjoittaa litketoimintaa.
Liiketoimintamalli on strategisten asioiden kddnnds, joka muuttaa strategisen asemoinnin ja
strategiset tavoitteet késitteelliseksi malliksi, joka kertoo selvisti, kuinka liiketoiminta toi-
mii. (Osterwalder, Pigneur & Tucci 2005) Magretta (2002) mukaan kdytdnnén ero kuvaa
litketoimintamallit jérjestelménd, joka ndyttdd kuinka yrityksen liiketoiminnan osat sopivat
yhteen, kun taas strategia siséltdd myos kilpailun (Osterwalder et al. 2005). Toinen ero stra-
tegian ja litketoimintamallien vililld on, ettd strategia sisdltdd toteutuksen, kun taas liiketoi-
mintamalli kuvastaa litketoiminnan jirjestelménd. Liiketoimintamallin tydstiminen on yri-
tyksissd laajalti laiminly6ty asia. (Osterwalder et al. 2005) Tdama johtaa siihen, ettd ilman
hyvin kehittynyttd liitketoimintamallia innovaattorit eivét pysty toimittamaan tai kaappaa-

maan arvoa innovaatioistaan (Teece 2010).
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3.2 Liiketoimintamallin hyodyt yritykselle

Liiketoimintamalli-innovaatio voi olla yhteinen kieli, joka mahdollistaa helpon liiketoimin-
tamallien kuvaamisen ja manipuloinnin luoden uusia strategisia vaihtoehtoja. [lman téllaista
yhteistd kieltd on vaikeaa systemaattisesti haastaa olettamukset omasta liiketoimintamallista
ja innovoida onnistuneesti. Liiketoimintamalli voidaan parhaimmillaan kuvata yhdeksdn
elementin kautta, jotka paljastavat logiikan, kuinka yritys aikoo tehdé rahaa. Ndmé yhdeksin
elementtid kattavat liiketoiminnan nelja padaluetta: asiakkaat, tarjooma, infrastruktuuri ja
taloudellinen elinkelpoisuus. Liiketoimintamalli on kuin suunnitelma toteutettavasta strate-

giasta lipi organisaation rakenteiden, prosessien ja jarjestelmien. (Osterwalder 2010, 15)

Yrityksen on pohdittava, mitké késitteet ja suhteet sallivat yksinkertaistetun kuvauksen ja
esityksen siitd, mitd arvoa asiakkaille tarjotaan, miten tima tehddén ja milld taloudellisilla
seurauksilla. Liiketoimintamalli auttaa kuvaamaan, visualisoimaan, ymmartiméaan, kommu-
nikoimaan ja jakamaan liiketoiminnan logiikkaa. Yrityksen litketoimintamalli on siis yksin-
kertaistettu esitys sen liiketoimintakonseptista. Liiketoimintamalli voi tdll6in toimia yhtei-
send kielena eri sidosryhmien vililld, jota kaikki ymmartavéat. Yhteinen liiketoiminnan kieli
on erityisen tdrked erilaisista taustoista tulevien ithmisten vélisessd vuoropuhelussa, kuten
johtajien, jirjestelméarkkitehtien ja insindorien vélilld. Liiketoimintamalli voi auttaa analy-
soimaan yrityksen liiketoimintalogiikkaa, silld liitketoimintamallit voivat kehittdd mittaa-
mista, tarkkailua, ja yrityksen litketoimintalogiikan vertailua. Kuten yrityksen liiketoiminta-
mallin tarkkaileminen ajan mittaan, jdsennelty 1dhestymistapa mahdollistaa yritysten liike-
toimintamallien vertailun kilpailijoidensa liiketoimintamalleihin. Lisdksi oman liiketoimin-
tamallin vertaaminen toisen yrityksen liitketoimintamalliin tdysin eri toimialalla voi tarjota
uusia oivalluksia ja edistdd liiketoimintamallien innovointia. Tdma voi auttaa myos pidem-
padn alalla olevia yrityksid ymmartdmadn, kuinka aggressiivisesti uudet kilpailijat ja start-

up-yritykset toimivat. (Osterwalder et al. 2005)

Economist Intelligence Unitin vuonna 2005 tekema kysely antoi tuloksen, ettd yli 50 % joh-
tajista uskoo liiketoimintamalli-innovaatioista tulevan jopa tarkedmpid yrityksen menesty-
miselle kuin tuote- tai palveluinnovaatioista. Vuonna 2008 IBM:n tekemé kysely yritysten
toimitusjohtajille toisti ndma tulokset. Léhes kaikki kyselyyn vastanneet toimitusjohtajat il-

moittivat tarpeesta mukauttaa omaa liiketoimintamalliaan. Y1i kaksikolmasosaa kertoi
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heidén liiketoimintamallinsa tarvitsevan laajoja muutoksia. (Johnson, Christensen & Kager-

mann 2008)

Liiketoimintamalli toimii rakennussuunnitelmana, joka mahdollistaa liiketoiminnan raken-
teen jarjestelmien suunnittelun ja ymmartdmisen. Nimé muodostavat yrityksen toiminnalli-
sen ja fyysisen muodon. Strategian, organisaation, ja jdrjestelmien suhdetta kutsutaan liike-

toimintakolmioksi (kuva 1). (Osterwalder et al. 2005)

Strategia

Organisaatio Teknologia

Kuva 1. Liiketoimintakolmio (mukaillen Osterwalder et al. 2005)

Liiketoimintakolmio on jatkuvasti alttiina ulkoisille paineille, kuten kilpailuvoimille, yhteis-
kunnalliselle muutokselle, teknologiselle muutokselle, asiakkaiden mielipiteelle ja lakiym-
péristolle. Liiketoimintamallilla yritykset voivat reagoida nopeammin liitketoimintaympéris-
ton muutoksiin. Lisdksi litketoimintamallikonsepti parantaa strategian, yritysorganisaation

ja teknologian yhdenmukaistamista. (Osterwalder et al. 2005)

3.3 Liiketoimintamalli-innovaatio ja kilpailuetu

Liiketoimintamallin strategisen tason maéritelmét korostavat yrityksen markkina-aseman
suuntautumista, vuorovaikutusta organisaatiorajojen yli ja kasvumahdollisuuksia. Huolenai-
heena ovat kilpailuetu ja kestdvyys. Pditoksen elementteja ovat sidosryhmien tunnistami-
nen, arvonluonti, differointi, visio, arvot sekd verkostot ja allianssit. Toiminnallisella- tai

organisaatiotasolla malli edustaa arkkitehtonista kokoonpanoa. Painopiste on sisdisissé
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prosesseissa ja infrastruktuurin suunnittelussa, joka mahdollistaa yrityksen arvonluonnin.
Paatosmuuttujat sisdltdvét tuotannon tai palvelun toimitustavat, hallinnolliset prosessit, re-
surssivirrat, tiedonhallinnan ja logistiset virrat. Kilpailuetu voi muodostua ylivoimaisesta
tiettyjen toimintojen suorittamisesta yrityksen sisdisesséd arvoketjussa, ylivoimaisesta koor-
dinoinnista ndiden toimintojen vélilld tai yrityksen ja muiden yritysten vilisen rajapinnan

ylivoimaisesta hallinnasta arvoverkostossa. (Morris, Schindehutte & Allen 2005)

Yhé enemmin vallitsee yksimielisyys siitd, ettd liiketoimintamalli-innovaatiot ovat avain-
asemassa yrityksen suorituskyvyn kannalta. Liiketoimintamalli voi olla seké innovaation vi-
line ettd innovaation aihe. (Zott, Amit & Massa 2011) Osterwalder et al. (2005) uskoo, etti
muodollinen ja modulaarinen liiketoimintamalli voi edistdd innovointia. Amit & Zott (2001)
nikee liiketoimintamallin innovaation keskuksena, kun taas Mitchell & Coles (2003, lainattu
Osterwalder et al. 2005) pitdé liiketoimintamalli-innovaatiota jopa kilpailuedun ldhteena.
Teece (2010) mainitsee, ettd liiketoimintamalli-innovaatio voi itsessdin olla polku kilpai-
luetuun, jos malli on riittdvian erilainen, ja sitd on vakiintuneiden seka uusien tulokkaidenkin

vaikea jaljitella.

Yritykselle on vdhintdin yhté paljon hyotyd innovatiivisen uuden liiketoimintamallin kehit-
tdmisestd kuin innovatiivisen uuden teknologian kehittdmisestd. Yrityksilld on paljon enem-
mén prosesseja ja paljon vahvempi yhteinen késitys siitd, miten innovoida teknologiaa, kuin
miten innovoida liitketoimintamalleja. Yritysten on kehitettdvad kykyédédn innovoida liiketoi-
mintamallejaan, kuin my0s ideoitaan ja teknologioitaan. (Chesbrough 2010) Yritykselld tu-
lisi olla joukko liiketoimintamalleja valmiina, jotka mahdollistaisivat sen selviytymisen en-
nakoimattomista litketoimintaympériston muutoksista, jonka lisdksi mahdollisia liiketoi-
mintamalleja simuloimalla ja testaamalla johtajat voisivat olla paremmin valmistautuneita

tulevaisuuteen (Osterwalder et al. 2005).
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4  Business Model Canvas teoreettisena viitekehyksena

Tassd padluvussa tarkastellaan Business Model Canvasia (liite 1) sekd sithen olennaisesti
liittyvéa teoriaa. Business Model Canvasin teoreettinen viitekehys ja sithen olennaisesti liit-
tyvé teoria ovat keskeisessd osassa tdmén diplomityon tutkimusmenetelmissé aineiston ke-
rddmisen, jdsentelyn ja analyysin osalta. Tdma padluku luo teoreettisen pohjan kohdeyrityk-
sen liiketoimintamallin kehitettdvien elementtien tunnistamiselle ja kehittimisehdotuksille
sekd ratkaisumallin toimenpiteiden suunnittelulle. Luvussa 4.1 tutustutaan Business Model
Canvasin méadritelméén ja liiketoimintamallin uudistamiseen. Luvussa 4.2 tarkastellaan lii-
ketoimintamallin rakennetta yhdeksén elementin kautta ja alaluvuissa 4.2.1-4.2.9 késitelldén
tarkemmin liitketoimintamallin jokaista yhdeksda elementtid ja niihin olennaisesti liittyvaa

teoriaa.

4.1 Business Model Canvasin méairitelméa

Osterwalder et al. (2010, 12) médritelméan mukaan Business Model Canvas on yhteinen kieli
kuvaamaan, visualisoimaan, arvioimaan ja muuttamaan liiketoimintamalleja. Business Mo-
del Canvas on kéytidnnollinen tydkalu, joka edesauttaa yrityksen litketoimintamallin ymmar-
tdmistd, keskustelua, luovuutta ja analysointia (Osterwalder et al. 2010, 42). Innovaation
tulee sisdltad litketoimintamallit, eikd vain teknologiaa tai tutkimus- ja kehitysty6td. Parempi
litkketoimintamalli usein péihittdd paremman idean tai teknologian. Jotta litketoimintamallin
vol innovoida, tdytyy ensin ymmartdd mik4 se on, ja sen jilkeen tulee tutkia, mitd polkuja
on olemassa, jotta sitd voisi kehittdd. Kayttdmailld liiketoimintamallia viitekehyksend, yri-
tykset voivat arvioida, missd heiddn nykyinen liike-toimintamallinsa on suhteessa sen po-
tentiaaliin, jonka jilkeen yritykset voivat méadritelld seuraavat liiketoimintallinsa kehitysas-

keleet. (Chesbrough 2007)

Yrityksen uuden litketoimintamallin kdyttoonotto ja olemassa olevan liiketoimintamallin
kuvaaminen ja visualisointi parantaa yrityksen suunnittelua, muutosta ja toteutusta. On pal-
jon helpompaa tehdd muutoksia, kun voi tarkasti ymmartéa, sanoa ja ndyttdd, mitkd elemen-
tit muuttuvat. (Osterwalder et al. 2005) Petrovic et al. (2001, lainattu Osterwalder et al. 2005)

mukaan liiketoimintamalli auttaa liiketoimintamallien suunnittelijoita muokkaamaan
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olemassa olevan liiketoimintamallin tiettyjd osia. Osterwalder et al. (2005) mukaan muutos

on vilttdmatontd epavarmassa ja nopeasti muuttuvassa kilpailuymparistossa.

Liiketoimintamallin uudistaminen voi ldhted liikkeelle jostakin sen osasta, esimerkiksi arvo-
lupauksesta, toiminnan organisoinnista, tarvittavista resursseista tai asiakassuhteen muutok-
sesta. Tarkedd on ensin tunnistaa, mikd néistd muodostaa liiketoimintamallin heikoimman
lenkin ja paneutua sen aiheuttamien esteiden tai rajoitusten poistamiseen. Samoin pullon-
kaulojen tunnistaminen ja poistaminen missd tahansa liiketoimintamallin osa-alueessa on
tarkedd. Yleensai ei riitd, ettd tarttuu litketoimintamallin yhteen heikkouteen, vaan on ndhtéva
sen heijastuminen kokonaisuuteen, jotta viltytddn vain siirtdmésti heikkoutta johonkin toi-

seen kohtaan. (Hanti 2021, 80, 206)

4.2 Liiketoimintamallin yhdeksin elementtié

Jotta liiketoimintamalli viitekehyksend voisi olla hyodyllinen, sen on oltava kohtuullisen
yksinkertainen, looginen, mitattava, kattava ja toiminnallisesti merkityksellinen. Yleistetta-
vyyttd etsiessddn olemassa olevat nikokulmat pyrkivit yksinkertaistamaan yrityksen mallia
litkaa. Haasteena on tuottaa viitekehys, joka soveltuu yrityksiin yleisesti, mutta joka palvelee
yksittdisen yrittdjin tarpeita. Kaikkein johdonmukaisimmat painotetut komponentit koske-
vat arvolupausta, asiakasta, sisdisid prosesseja, osaamista sekd miten yritys tekee rahaa. Kil-
pailukykyinen strateginen elementti on lisédtty edelld mainittuihin neljdin komponenttiin,
mikd kuvastaa tarvetta kdantia ydinkyvykkyydet ja arvolupauksen kestidvaksi markkinoille

sijoittumiseksi. (Morris et al. 2005)

Liiketoimintamalli siséltdd toisiinsa lukkiutuvat elementit, jotka yhdessd luovat ja toimitta-
vat arvoa. Kaikkein tdrkeimpénd on tuote -pilariin (liite 2) sisdltyva arvolupaus-elementti.
Arvolupauksen jdlkeen tulevat (liite 2) infrastruktuurin hallinta -pilariin sisédltyvét elementit:
avainresurssit, avaintoiminnot ja avainkumppanit seké taloudelliset ndkokulmat -pilariin si-
saltyvit elementit: kustannusrakenne ja tulovirrat. Namé elementit muodostavat minké ta-
hansa yrityksen rakennuspalikat. Arvolupaus, kustannusrakenne ja tulovirrat méaérittavat ar-
von asiakkaalle ja yritykselle. Avainresurssit, avaintoiminnot ja avainkumppanit kuvaavat,
kuinka tdmé arvo toimitetaan seké asiakkaalle ettd yritykselle. Suuret muutokset mihin ta-

hansa néistd elementeistd vaikuttaa muihin ja kokonaisuuteen. Menestyneet yritykset
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suunnittelevat enemmin tai vihemmén vakaan jéarjestelmén, jotka ndmi elementit sitovat

toisiinsa johdonmukaisesti ja tdydentdvilla tavoilla. (Johnson et al. 2008)

4.2.1 Arvolupaus

Arvolupaus on syy siihen, miksi asiakkaat valitsevat jonkin yrityksen toisen sijasta. Se rat-
kaisee asiakkaan ongelman tai tyydytti4 asiakkaan tarpeet. Osa arvolupauksista voi olla in-
novatiivisia tai edustaa uutta tai mullistavaa disruptiivista tarjoomaa. Jotkut voivat olla myos
samanlaisia jo markkinoilla olevien kanssa, mutta pitdvét sisdlldén lisiominaisuuksia. (Os-
terwalder et al. 2010, 22) Asiakkaalle on pystyttdvd perustelemaan yrityksen palvelun tai
tuotteen aikaansaama lisdarvo. Lisdarvo on se, mitd asiakas hyotyy maksamansa hinnan
paille. On tirkedd selvittid yrityksen liiketoiminnan kannalta olennaisimman kohderyhmén
tarpeet ja mitd ominaisuuksia erityisesti asiakas tuotteessa tai palvelussa arvostaa. Analysoi-
malla yrityksen sisdisen ympériston osaamisen ja resurssien analysoinnilla tiedetidén, miten

pystytidn tuottamaan tarpeet tyydyttiava palvelu. (Hesso 2015, 17, 51-52)

Arvolupaus luo arvoa asiakassegmentille erilaisin sekoituksin, jota kyseinen segmentti tar-
vitsee. Arvot voivat olla méaréllisid, kuten hinta ja palvelunopeus tai laadullisia, kuten suun-
nittelu ja asiakaskokemus. Osa arvolupauksista tyydyttdd kokonaan uutta tarvetta, jota asi-
akkaat eivdt aiemmin havainneet, koska samankaltaista tarjoomaa ei ollut olemassa. Tama
on usein, mutta ei aina teknologialdhtoistd. Tuotteen tai palvelun suorituskyvyn kehittdmi-
nen on perinteisesti ollut yleinen tapa luoda arvoa. Téstd esimerkkind voidaan mainita tieto-
konesektori, joka on perinteisesti nojannut tdhédn tekijdédn tuomalla tehokkaampia koneita
markkinoille. Kustomointi eli rddtdloityjen tuotteiden ja palveluiden tuottaminen tietyin tar-
pein yksittdisille asiakkaille tai asiakassegmenteille luo arvoa. Arvoa voidaan luoda myos
yksinkertaisesti auttamalla asiakasta saamaan tyot tehtyd. Téllaisia voivat olla asiakkaalle
kohdistuvat valmistus- ja huoltopalvelut tiettyd suoritetta, toimivuutta tai aikaa vastaan.
Suunnittelu on tdrked, mutta vaikeasti mitattava elementti. Tuote voi erottua ylivoimaisen
suunnittelun vuoksi. Esimerkiksi muoti- ja kuluttajaelektroniikka-alalla suunnittelu voi olla
tarked osa arvonluontia. Asiakkaat voivat 16ytdd arvon kdyttamalla tiettyd briandid. Esimer-
kiksi Rolex voi osoittaa varakkuutta, ja skeittaajat voivat osoittaa kuuluvansa sisépiiriin
kayttdmalla merkkivaatteita. Samankaltaisen arvon tarjoaminen alemmalla hinnalla on ylei-

nen tapa tyydyttdd hintatietoisen asiakassegmentin tarpeet. Esimerkiksi lentoyhtiot ovat
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suunnitelleet kokonaiset litketoimintamallit erityisesti mahdollistamaan matalan kustannuk-
sen lentomatkustuksen. Toinen esimerkki on autoteollisuuden yritykset, joissa uusi suunni-
teltu halvempi automalli voi mahdollistaa autoilun uudelle asiakassegmentille. Yksi tdrked
tapa luoda arvoa on myos auttaa asiakkaita alentamaan kustannuksia esimerkiksi myymalla
pilvipalveluja tai alentamaan riskejd, kun he ostavat tuotteita tai palveluita esimerkiksi kiy-
tettyjen autojen kohdalla mééraaikaisella huoltotakuulla. Tuotteiden ja palveluiden saavu-
tettaviksi tekeminen asiakkaille, jotka aiemmin ovat estyneet padsemastd nithin, on yksi tapa
luoda arvoa. Tama voi olla tuotosta litketoimintamalli-innovaatiosta, uusista teknologioista
tai niiden yhdistelmésti. Asioiden tekeminen mukavammaksi tai helpommaksi kiyttda voi
tuottaa huomattavaa arvoa. Esimerkiksi e-musiikkipalvelut tarjoavat asiakkaille digitaalista

musiikin kuuntelua eri menetelmin. (Osterwalder et al. 2010, 23, 24, 25)

4.2.2 Asiakassegmentit

Ilman kannattavia asiakkaita ei yksikddn yritys selvid kovin kauan. Jotta, yritys voi parem-
min tyydyttdd asiakastarpeet, yritys voi ryhmitelld asiakkaat erilaisiin segmentteihin omine
tarpeineen, kdyttdytymisineen ja muine ominaisuuksineen. Liiketoimintamalli voi mééritella
yhden tai useamman suuren tai pienen asiakassegmentin. Organisaation on tehtévi tietoinen
pédtos, mitd asiakassegmenttid se palvelee, ja mikd asiakassegmentti jid vihemmalle huo-
miolle. Tdmén paatoksen jilkeen, liiketoimintamalli voidaan suunnitella huolellisesti vas-

taamaan erityisié asiakastarpeita. (Osterwalder et al. 2010, 20)

Asiakkailla on erilaisia tarpeita tai toiveita. Siksi yritys voi vain hyvin harvoin tyydyttda
jokaisen potentiaalisen asiakkaan tarpeita samalla tavalla. Yrityksen ei edes tulisi yrittda rat-
kaista jokaisen ongelmia tai tukea jokaisen arvonluontiprosesseja. Siksi asiakkaat tulee jakaa
homogeenisiin asiakassegmentteihin, jotka eroavat riittdvésti toisistaan. Télloin yksi tai use-
ampi tdllainen asiakassegmentti valitaan asiakkuuksien kohderyhmiksi. Palvelukontekstissa
on usein vaikeaa tyydyttdd asiakkuuksien kohderyhmié, joilla on liian laajalti vaihtelevat

tarpeet ja toiveet. (Gronroos 2015, 387)

Esimerkiksi pienet yritykset joutuvat tulemaan toimeen vajailla markkinointiresursseilla.
Pienyritykselld ei ole resursseja toimia tuloksellisesti kaikilla segmenteilld tekemattd niille
eriytetyn tarjonnan ja viestinndn. Tdma tarkoittaa sitd, ettd toiminta joudutaan modifioimaan

segmenttikohtaisesti. Vaikka katteet eri segmenttien vdlilld olisivatkin yhtélaiset,
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modifiointi aiheuttaa automaattisesti kustannuksia. Liian suurilla tai liian monilla segmen-
teilld pienen yrityksen resurssit loppuvat kesken ja mistddn segmenteisté ei tule tulosta. Li-
séksi viestinndn perillemenoa ei saavuteta, kun yleisviestilld halutaan tavoitella kaikkia koh-
deryhmid. (Rope 2011, 40-41, 44) Asiakkuusstrategian ndkdkulmasta tuotteet ja palvelut pi-
tad kytked tiiviisti segmentointiin, jonka pitdd ohjata sitd, mitd asiakkaalle ensisijaisesti tar-
jotaan (Saarelainen 2013, 61). Yrityksen tulee tehda sellainen valinta, mihin omat resurssit

riittdvét (Rope 2011, 41).

Liiketoimintamallit, jotka keskittyvit massamarkkinoille, eivét erottele erilaisia asiakasseg-
menttejd. Arvolupaukset, jakelukanavat ja asiakassasuhteet keskittyvét yhteen isoon asia-
kasryhméén, joilla on samanlaiset tarpeet ja ongelmat. (Osterwalder et al. 2010, 21) Vain
suurimmat yritykset toimivat ndin, mutta toisaalta monet yritykset tahtaavét eri tavoilla maa-
riteltyihin useampaan segmenttiin, jotka etsivit samaa tuotehydtyd (Kotler & Keller 2016,
292). Vastakohtaisesti osa liiketoimintamalleista erottelevat eli segmentoivat markkinat pie-

nilld eroilla asiakkaiden tarpeissa ja ongelmissa (Osterwalder et al. 2010, 21).

Liiketoimintamallit, jotka tahtddvét niche-markkinoille huolehtivat tietyistd, erikoistuneista
asiakassegmenteistd. Télloin arvolupaukset, jakelukanavat ja asiakassuhteet on riétéldity
erityisten niche-markkinoiden vaatimuksiin. (Osterwalder et al. 2010, 21) Globalisaatio ja
internet ovat tehneet niche-markkinoista toteuttamiskelpoisemmat yhi useammille yrityk-

sille (Kotler & Keller 2016, 292).

Organisaatio, jolla on asiakkuuksiltaan monipuolistunut liiketoimintamalli, palvelee kahta
toisiinsa liittymitontd asiakassegmenttid, joilla on hyvin erilaiset tarpeet ja ongelmat. Osa
organisaatioista taasen palvelee kahta tai useampaa toisistaan riippuvaista asiakassegment-
tid. Tatd toimintatapaa kutsutaan monipuolisiksi alustoiksi tai monipuolisiksi markkinoiksi.
Esimerkiksi ilmaisia sanomalehtid tarjoava yritys tarvitsee suuren lukijapohjan houkutellak-
seen mainostajia. Toisaalta tdllainen yritys tarvitsee mainostajia rahoittamaan tuotantoaan ja

jakeluaan. (Osterwalder et al. 2010, 21)

4.2.3 Asiakassuhteet

Yrityksen tulisi selventdd, minka tyyppisié asiakassuhteita se haluaa saavuttaa jokaisen asia-

kassegmentin kanssa. Asiakassuhteet voivat vaihdella henkilokohtaisesta automatisoituun.
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Asiakassuhteet voivat olla perdisin erilaisista motiiveista, kuten asiakkaiden hankinnasta,
asiakkaiden sdilyttdmisestd, myynnin lisddmisestd tai lisimyynnistd. (Osterwalder et al.

2010, 28)

Yritykset, jotka edistivit asiakassuhteita yksittéisten asiakkaiden kanssa raivaavat tietd kan-
nattavuudelle. Asiakaspohjan arvon kehittiminen keskittymallé asiakkaiden erityispiirteisiin
sekd kohtelemalla erilaisia asiakkaita eri tavalla hyodyttia yritystd monin tavoin. (Peppers
& Rogers 2017, 38) Osa asiakkaista on tyypillisesti paljon kannattavampia yritykselle kuin
toiset. Joitain asiakkaita voi toisaalta olla kannattamatonta palvella. Osa asiakkaista voi olla
uskollisuusalttiita, toivoen 10ytdvénsd toimittajan, joka voi tehokkaasti tuottaa haluttua pal-
velua sekd aikomuksena pysyi kyseiselld toimittajalla. Muut asiakkaat voivat olla sopimus-
alttiita, ollen vastaanottavaisempia paremmille tarjouksille kilpailijoilta tai etsien kyseisid

tarjouksia. (Berry 1995)

Asiakaspohjan arvon kasvattaminen hankkimalla, sdilyttdmalld ja kasvattamalla asiakas-
madrid yksi toisensa jdlkeen voidaan saavuttaa erittdin vuorovaikutteisten asiakassuhteiden
avulla. Vuorovaikutus auttaa yritystd oppimaan enemmain asiakkaasta, kun asiakas tarjoaa
palautetta tarpeistaan. Siten yritys voi kdyttdd asiakaspalautetta palveluidensa ja tuotteidensa
muokkaamiseen vastatakseen asiakkaidensa tarpeisiin. Yrityksen ylldpitdmé dialogi asiak-
kaiden kanssa auttaa yritystd tulemaan viisaammaksi ja palvelemaan asiakkaita paremmin

kuin satunnaisotostutkimukset. (Peppers & Rogers 2017, 67, 212, 248)

Henkilokohtaisessa avustamisessa asiakassuhteet perustuvat ihmisten véliseen vuorovaiku-
tukseen. Asiakas voi kommunikoida oikean yritysedustajan kanssa saadakseen apua myyn-
tiprosessissa tai kun osto on suoritettu. Omistetuissa henkilokohtaisissa avustamisissa asia-
kassuhde siséltdd oman yritysedustajan tietylle yksittéiselle asiakkaalle. Tdmé edustaa sy-
vintd asiakassuhdetyyppid, joka normaalisti kehittyy pitkdn ajan kuluessa. (Osterwalder et
al. 2010, 29) Palveluntarjoajan kanssa asiakassuhteessa olevat asiakkaat haluavat usein olla
tunnistettuja ja kohdeltuja yksildind, vaikka he olisivat osa suurempaa asiakassegmenttid.
Suorat asiakaskontaktit ovat yleisid useimmissa palvelukonteksteissa, ja ne luovat hyvén
pohjan asiakkaiden yksildlliseen kohteluun. Nykyinen informaatioteknologia mahdollistaa

yrityksille tdimén toimintatavan. (Gronroos 2015, 387)

Itsepalvelutyyppisessd asiakassuhteessa yritys ei ylldpidd suoraa asiakassuhdetta asiakkai-

den kanssa, vaan yritys tarjoaa vain kaikista vilttimattomimman avun asiakkaille
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auttaakseen itse itseddn. Automatisoidut palvelut ovat sekoitus hienostuneempaa muotoa asi-
akkaiden itsepalvelusta automatisoiduin prosessein. Esimerkiksi henkilokohtaiset verkko-
profiilit antavat asiakkaille pddsyn rditdloityihin palveluihin. Kasvavissa méérin yritykset
hyodyntavit kayttdjayhteisoja ollakseen enemmin mukana asiakkaiden keskuudessa, ja hel-
pottaakseen yhteydenpitoa yhteisdjen jadsenten kanssa. Monet yritykset yllapitavit verkko-
yhteisdjéd, jotka sallivat kdyttdjien vaihtaa tietoa ja ratkaista toistensa ongelmia. Yhteisot voi-
vat myoOs helpottaa yritysten ymmarrystd asiakkaistaan. Yhd useampi yritys siirtyy myds
perinteisestd asiakas-myyjdsuhteesta arvon yhteisluomiseen asiakkaiden kanssa. Osa yrityk-
sistd osallistaa asiakkaita avustamaan uusien ja innovatiivisten tuotteiden suunnittelussa.

(Osterwalder et al. 2010, 29)

Verkostojen kilpailukyky perustuu tdydennettivyyteen kuten tuotteeseen, palveluun tai
osaamiseen, liiketoiminnan mittakaavaetuun, erikoistumiseen sekd nopeuteen ja joustavuu-
teen. Yritysten ydinosaamisalueiden on hyodyllisté olla toisiaan tdydentédvid. (Toivola 2006,
13, 19) Yritysten on pystyttdvd tunnistamaan ja avaamaan uusia markkinoita. Tdma vaatii
uusia osaamisia ja asiakastarpeiden hyvii tuntemista. Kyse on my0s verkoston uskottavuu-
den hankkimisesta ja kumppanien sitouttamisesta hankkeisiin. (Valkokari, Hyotyldinen,

Kulmala, Malinen, Moller & Vesalainen 2008, 95)

Ydinosaaja on sellainen henkild, jonka tydpanos on yrityksen suunnitelman toteutumisen
kannalta erittdin tirked. Ilman ydinosaajaa asiakas ei saa sitd lisdarvoa, joka yrityksessd on
suunniteltu. 2010-luvulla etenkin palveluyritysten kasvun pullonkaula on usein ydinosaajien
puute. Palvelutuotantoon panostaminen on erinomainen kilpailuedun ldhde. Se on vaikeasti
kopioitavissa, ja kilpailuedun pohja syntyy hyvin johdetun tiimin ja lopulta ydinosaajan tyon

tuloksena. (Hesso 2015, 156, 158)

Niin kutsutut haastajatyyliset myyjit menestyvét parhaiten, silld heilld on provokatiivinen
ndkemys, joka voi kddntad asiakkaan nykyiset kdytdnnot nurinpéin. He eivit myoskiin pel-
kad tyontdd asiakkaita ulos heiddn mukavuusalueeltaan ja asiakkaat arvostavat haastajien
lahestymistapaa. Térkein ajuri yritysasiakkaan asiakasuskollisuuteen on toimittajan kyky
tuottaa uusia oivalluksia. Saavuttaakseen haastajatyylisen ldhestymistavan vaatii niin orga-
nisaatiokyvykkyyttd kuin yksilotaitojakin. Haastajatyylisestd 1dhestymistavasta on tulossa
tavanomainen toimintatapa parhaissa myyntiorganisaatioissa. (Adamson, Dixon & Toman

2012) Siten asiakasta sitoutetaan yritykseen, ja hinelld on oma kontaktihenkild, jonka kanssa
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hin asioi. Télldin fokusoituneen yrityksen asiakaspalvelu toimii hyvin, ja siitd vastaavat

myytivén tuotteen ominaisuuksien asiantuntijat. (Hesso 2015, 69)

Verkosto mahdollistaa yritykselle keskittymisen ja erikoistumisen omaan, vaikeasti kopioi-
tavaan ydinosaamiseen, jossa silld on suurin kilpailuetu. Pienten ja keskisuurten yritysten
keskeinen syy verkostoitumiseen on useimmiten markkinointiin ja asiakassuhteisiin liittyva
osaaminen ja sen tarve. Yhteistyossd on mahdollisuus pééstd sellaisille markkinoille, joille
pienelld yritykselld ei yksin olisi mahdollisuuksia. (Toivola 2006, 13, 19) Helpoin tapa kas-
vattaa asiakkaiden lukumidirdd on rakentaa yhteistydmahdollisuuksia sellaisten yritysten

kanssa, joilla on jo asiakassuhteita (Koponen 2019, 152).

4.2.4 Jakelukanavat

Jakelukanavat kuvaa, kuinka yritys kommunikoi ja saavuttaa asiakassegmenttinsd toimit-
taakseen sille arvolupauksen. Kommunikointi, jakelu- ja myyntikanavat kasittdvit toiminta-
rajapinnan asiakkaiden kanssa. Jakelukanavat ovat asiakkaan kosketuspisteitd, jotka ovat

tirkedssd roolissa asiakaskokemuksessa. (Osterwalder et al. 2010, 26)

Sdhkoinen kaupankdynti viittaa sihkoisesti vélitettyyn taloudelliseen ja informatiiviseen lii-
ketoimintaan. Sdhkdinen liiketoiminta siséltdd yritykseltd-yritykselle, yritykselta-kulutta-
jalle, kuluttajalta-kuluttajalle ja kuluttajalta-yritykselle liikketoiminnan. Digitaalinen markki-
nointi viittaa digitaalisen median kdyttdmiseen, teknologiaan ja dataan, jotta voidaan saavut-
taa yleiso, ja siten vuorovaikuttaa sen kanssa. Tdmé voi tapahtua kayttamalla erilaisia digi-
taalisia laitteita ja alustoja yhdistettynd perinteiseen mediaan, jotta voidaan saavuttaa mark-
kinointitavoitteet. Digitaalinen markkinointi voi tukea tdyden valikoiman markkinointitoi-
mintoja. Niin ollen se voi auttaa vihentdmaan kustannuksia, helpottaa viestintdd organisaa-
tioiden vélilld sekd kehittdd asiakaspalvelua. Digitaalista viestintdd on kéytetty kehittdmééin
olemassa olevia markkinoita, mahdollistaen enemmaén viestintd-/myyntikanavia potentiaa-
listen asiakkaiden kanssa. Niitd voidaan kéyttdd uusien kansainvélisten markkinoiden kehit-
tdmisessd vdahentden uusien myyntitoimistojen ja agenttien tarvetta. Yritykset voivat tarjota
uusia palveluita ja mahdollisia tuotteita kdyttden internetid. Vuorovaikutus asiakkaiden, toi-
mittajien ja jakelijoiden kanssa tapahtuu l4pi internetin. Verkko ja sdhkoposti ovat erityisen
tehokkaita, jos niitd voidaan kéyttdd asiaankuuluvaan ja yksildityyn vuorovaikutukseen. In-

ternetin tuomat markkinointihyddyt ovat edullisia niin suurille kuin pienille ja keskisuurille
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yrityksillekin, joita ovat esimerkiksi uudet kanavat tuotteiden jakeluun, mahdollisuudet laa-
jentua uusille markkinoille, uudet keinot parantaa asiakaspalvelua ja vdhentdd kustannuksia

vahentdmalld henkilostoa tilausten tdyttdmisessd. (Chaffey & Chadwick 2022, 42)

Jakelukanavat voidaan erotella suoriksi jakelukanaviksi ja epédsuoriksi jakelukanaviksi, ku-
ten my0s omistetuiksi jakelukanaviksi ja kumppanuusperusteisiksi jakelukanaviksi. Organi-
saatio voi valita saavuttaako se asiakkaansa omilla jakelukanavillaan, kumppanuusperustei-
silla jakelukanavilla vai ndiden sekoituksella. Omistetut jakelukanavat voivat olla suoria tai
epéasuoria. Kumppanuusperusteiset jakelukanavat ovat epésuoria, voiden jakaantua laajaan
valikoimaan eri vaihtoehtoja, kuten tukkumyynti, véhittdiskauppa tai kumppaniomisteinen
internetsivusto. Kumppanuusperustaiset jakelukanavat johtavat matalampiin katteisiin,
mutta ne mahdollistavat organisaatiolle paremman hyodyn kumppanin vahvuuksista. Omis-
tetuissa jakelukanavissa, ja erityisesti suorissa sellaisissa on korkeammat katteet, mutta ne

voivat olla kalliita perustaa ja operoida. (Osterwalder et al. 2010, 27)

Vertikaaliset litketoimintamallit ovat enemmaén tuoteldhtoisid, kun taas horisontaaliset litke-
toimintamallit ovat enemmaén palveluldhtoisid. Esimerkiksi vertikaalisen suoratoimitusmal-
lin mukaan asiakas tilaa tuotteen yritykseltd, mutta yritys ei itse omista eikd varastoi tuot-
teita, vaan ne toimitetaan asiakkaalle suoraan valmistajalta tai tukusta. Yritys laskuttaa kui-
tenkin itse asiakasta. Horisontaalisessa litketoimintamallissa toimitaan tiukemmassa tai 1oy-

hemmassé yhteenliittymassé, jossa ratkaisu syntyy verkoston tasolla. (Hanti 2021, 93, 128)

Horisontaalisten markkinaverkkojen rakentaminen ja johtaminen edellyttdd tuottojen jaka-
miseen, yhteiseen briandiin ja markkinointiviestintiohjelmiin liittyvien toimintaperiaatteiden
luomista. Tama edellyttdd selkedd ndkemystéd, koska verkkokumppaneista tulee toisistaan
riippuvia. Yritykset tarvitsevat myds asiakashallinnan ja mahdollisen yhteismarkkinoinnin
mahdollistavan tietojdrjestelmén. Vertikaalisiin kysynté-tarjontaverkkoihin verrattuna hori-
sontaalisten verkkojen jdsenet ovat yleensd autonomisia toimijoita ja markkinoivat omia

tuotteitaan ja palvelujaan myd0s itsendisesti verkon ulkopuolella. (Valkokari et al. 2008, 72)

Keskeisté verkostossa on veturiyritys, joka kokoaa verkoston ja huolehtii sen kehittdmisesta
ja toimivuudesta. Verkoston vakiintuessa, se tarvitsee tehokasta koordinaatiota ja johtavan
yrityksen tai muun rakenteellisen ratkaisun. Veturiyrityksen tehtdvaksi voidaan médritella
vision luominen koko verkostolle, vahvan tuotekuvan eli brindin ja tehokkaiden jérjestel-

mien luominen, luottamuksen ja vastavuoroisuuden ilmapiirin rakentaminen sekd
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partnereiden valintaan panostaminen. (Toivola 2006, 87) Tdma vaatii toimijoilta keskindista
ymmarrystd kulloinkin edellytettdvistd erityisosaamisesta, toimijoiden kyvykkyyksistd ja
resursseista. Lisdksi yhdessd oppiminen ja ongelmien ratkaisu edellyttda toimijoilta kommu-

nikointikykya ja erityisosaamisen jakamista. (Valkokari et al. 2008, 73, 74)

Useimmat veturiyritykset ovat pienid, ja niilld on hyvin keskittynyt toiminta ja vdhin tyon-
tekijoitd. Niilld on kuitenkin erinomaisen hyva kyky mééritelld yritysidea, jonka ne pystyvét
jakamaan my0s kumppaneiden kanssa. Verkostokumppanit voivat olla sopimusvalmistajia
tai jonkin osatuotteen tai lisdpalvelun toimittajia. Veturiyrityksen rooli on vastata yritysket-
jun toiminnasta asiakkaiden suuntaan ja markkinoida kokonaisratkaisua asiakkaalle. Mark-
kinointi voi tapahtua myos jakeluverkoston kautta. Verkostoyritykselle yhteistyokumppa-

neiden kautta tuleva asiakasmédri on oleellinen osa liiketoimintaa. (Toivola 2006, 87, 108)

Loysat kumppanuusmallit eivét toimi, eikd palkkioita voida katsoa projektikohtaisesti ja toi-
mintamallit on oltava etukéteen selvillda ennen kumppanuusmallin aloitusta. Pelkkd vinkki-
provisiomalli ei kdytdnnossd toimi, koska ainoastaan 16ysdn vinkin kautta kaupan tekemi-
nen, todentaminen ja selvittiminen jélkikdteen on hankalaa. Siksi on syyti tarjota valmiita
myyntimalleja, eikd vain vinkkejd. Horisontaalinen kanavaratkaisu voi laajentaa myytévaa
tarjoomaa ja tuoda lisdd myyntivoimaa yritykselle. Oleellista horisontaalisessa kanavarat-
kaisussa on, ettd yhteistyOkumppanit eivdt ole myynnillisesti asiakassuhteessa toisiinsa.
Muuten tdma tarkoittaisi alihankkijamallia. Horisontaalinen kanavaratkaisu tarkoittaa myos
sitd, ettd yhteistyokumppanit ovat samassa asemassa toisiinsa nédhden. (Rope 2011, 116, 117,
119, 131) Kyse on liséksi yhteistydkumppaneiden sitouttamisesta, jossa tulee kuvata hyodyt
kaikille osapuolille (Valkokari et al. 2008, 92). Yhteistyokumppanit toimivat itsendisesti,
mutta toimintamallit on etukiteen médritelty yhteistyossd muiden yhteistyokumppaneiden
kanssa. Toimintamalli edellyttda erittdin tiukkaa konseptia, jossa jokainen kumppanuusmal-
lin toimija pystyy myymaién toistensa palvelut sopien aikataulut, sisdllot ja hinnat. (Rope

2011, 116, 118)

4.2.5 Tulovirrat

Uuden yrityksen toiminnan loppumisen syyksi ilmoitetaan useimmiten rahan loppuminen.
Rahan loppuminen tosin ei ole syy vaan oire. Se on oire tai merkki siitd, ettd yrityksen liike-

toimintamalli ei ole toiminut. Uusien yritysten ja niiden liiketoimintamallit eivdt toimi,
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koska yhteiskustannukset, kuten keksiminen, rahoittaminen, tuottaminen, ja toimittaminen
eivit ole kestdvilld pohjalla, sithen ndhden, mitd asiakas on valmis maksamaan tai arvolla,
jolla tarvittava investointi voidaan houkutella. Mahdollisesti myos asiakkaita on liian vdhan
tai heitd on liian kallista houkutella. Toimivien liiketoimintamallien kehittiminen tarkoittaa
kaikkien taloudellisten elementtien toimimista tdsmélleen oikein. (Mullins & Komisar 2009,

3)

Liiketoimintamalli voi sisdltdd tulovirroiltaan kahta erilaista tyyppié. Yksi on transaktiotulot
kertaluonteisista asiakasmaksuista. Toinen on toistuvat tulot kdynnissa olevista maksuista,
joko arvolupauksesta asiakkaille tai tarjotusta oston jélkeisestd asiakastuesta. Jokaisella tu-
lovirralla voi olla erilainen hinnoittelumekanismi, joita on olemassa kahta erilaista paityyp-
pid: kiinted ja dynaaminen hinnoittelu. Kiintedssd hinnoittelussa on ennalta maéritetyt hin-
nat, jotka perustuvat staattisiin muuttujiin. Dynaamisessa hinnoittelussa hinnat muuttuvat
markkinaolosuhteiden mukaisesti. (Osterwalder et al. 2010, 30, 32-33) Internet johtaa hin-
tojen lipindkyvyyteen ja kaupallistamiseen, alentaen siten hintoja. Dynaaminen hinnoittelu
antaa kyvyn hintojen testaukseen tai erilaisen hinnoittelun tarjoamiselle eri asiakassegmen-

teille tai vastauksen kysynnén vaihtelulle. (Chaffey & Chadwick 2022, 226)

Yleisimmin ymmarretty tulovirran muoto on omaisuuden myynti, kun omistusoikeudet
myydadn fyysiselle tuotteelle, kun taas kdyttomaksussa tulovirta syntyy tietyn palvelun kayt-
tdmisestd. Mitd enemman palvelua kayttda, sitd enemmén asiakas maksaa. Liittymismak-
suissa tulovirta syntyy voimassa olevasta paédsystd palveluihin, kun taas vuokrauksessa tai
leasingissd tulovirta luodaan myontdmaéllé véliaikainen ja yksinomainen oikeus kdyttaa tiet-
tyd omaisuutta kiinteélld ajalla maksua vastaan. Lainaajalle timé tarjoaa toistuvien tulojen
edun. Toisaalta vuokraajat saavat enemmaén hyd6tya aitheutuvista kuluista vain tietyltd ajalta
kuin kaikista kustannuksista omistajuuden kautta. Lisensointi tulovirtana syntyy, kun asiak-
kaille annetaan lupa kayttdd suojattua omaisuutta vastineeksi lisensointimaksuista. Lisen-
sointi sallii oikeudenhaltijoiden saada tuloa omaisuudestaan ilman, ettd heidén tarvitsisi val-
mistaa tuotetta tai kaupallistaa palvelua. Vilityspalkkioissa tulovirta muodostuu palveluiden
viélittdmisestd kahdelle tai useammalle osapuolelle. Mainonnassa tulovirta saadaan maksuna

tietyn tuotteen, palvelun tai brandin mainostamisesta. (Osterwalder et al. 2010, 31, 32)

Nerokas tapa hinnoitella voi olla yksi tapa voittaa peli asiakkaiden huomiosta. Freemium-
malli on tuotteen tai palvelun perusversion tai jonkin ominaisuuden tarjoamista veloituk-

setta. Freemium-hinnoittelu toimii hienosti esimerkiksi silloin, kun kohderyhma pitié saada
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tutustumaan palveluun varsinaisen ostamisen mahdollistamiseksi. Esimerkiksi ilmainen pal-
velu houkuttelee asiakkaan ostamaan liséé niin, ettd han haluaa maksaa lisédpalvelusta. Téta
tekniikkaa ja keinoa voi kutsua herutteluksi, kun luodaan positiivinen vire auttamalla tiedol-
lisesti tai sekd ettd taidollisesti asiakasta. Talloin annetaan jokin versio tuotteesta tai rahan-
arvoista tietoa ilmaiseksi samalla sparraten asiakasta ymmértdméén paremmin sitd, mihin on
tarjota maksullinen ratkaisu. Herutellun materiaalin pitéé olla rakenteeltaan ja sisdlloltaan
sellaista, ettd se luo luottamusta ja saa potentiaaliset asiakkaat uskomaan palvelun laatuun ja
hy6tyyn sekd ostamaan niin sanotun ilmaisen palvelun jdlkeen. Se on positiivisen fiiliksen
ohella yksi tarkeimmisti kaupan tekoa mahdollistavista tekijoistd. (Hesso 2024, 96, 123-
124)

Liiketoimintamallin ansaintalogiikkaa arvioitaessa on hyvé ottaa huomioon kasvavan tuoton
lahestymistapa luomalla vahva side asiakkaan ratkaisun kadyton tukena esimerkiksi niin, ettd
ydinratkaisun hankinnan jilkeen asiakkaasta saadaan jatkuva tulovirta erilaisten tdydenny-
sostojen avulla (Hénti 2021, 183). Palveluliiketoiminnan lisdédmiselld on kaksi seurausta: se
avaa mahdollisuuden lisélaskutukseen, ja usein se antaa syyn pitid asiakkaaseen jatkuvaa
yhteyttd. Laajentuminen tuotteista palveluihin ja ratkaisuihin mahdollistaa ansaintamallin
uudistamisen lisdksi my0s jatkuvan yhteyden asiakkaaseen. Se mahdollistaa asiakkaan jat-
kuvan havainnoinnin ja lisamyyntimahdollisuuksien hyddyntdmisen. Asiakkuuden kehitti-
mismahdollisuus voi useimmiten olla vakiopalveluista tulevaa tulovirtaa merkittdvampi.

(Saarelainen 2013, 59, 81)

Hyvéain asiakkuuden hallintaan kuuluu muun muassa asiakassuhteen vaiheen sisdistdminen,
vaiheeseen sopivien palveluiden tarjoaminen, asiakastyytyvédisyyden jatkuva seuranta seki
vuoropuhelu (Hesso 2015, 149). Asiakashoito-ohjelma on tulevia kauppoja pohjustava toi-
mintaohjelma, jossa ldhtokohtana on asiakkaan tilanteen mukaan rytmitetty kaupallinen
markkinointisisdlto. Asiakashoito-ohjelmassa miéritetdan aina segmenteittdin ja asiakassuh-
deluokittain rytmi, milloin asiakkaaseen otetaan yhteyttd. Seuraava asiointikerta lasketaan
yleensd edellisestd kaupasta. Kun aloitetaan tdstd, on kohtuullisen helppo arvioida, milloin
on tarkoituksenmukaista pyrkid seuraavaan kaupantekokertaan. Lahtokohtana on, etti jokai-
sen asiakkaan kohdalla asiakashoito-ohjelmassa tulee olla merkintd, milloin héneen seuraa-

van kerran otetaan yhteyttd kauppaamismielessd. (Rope 2011, 177)

Kayttoonottovaihe on kriittinen asiakkaan odotusten ja toteuman vertailun kannalta. Asiakas

on herkimmilldén antamassa palautetta, mikali kaikki ei ole sujunut vdhintdén odotusten
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mukaisesti. Siksi kaikkiin asiakkaan yhteydenottoihin téssd vaiheessa on suhtauduttava va-
kavasti ja tartuttava niiden kautta tulleisiin epédkohtiin. Asiakassuhteen kehittimiseen ja
omistautumisen pohjustamiseen erityisesti henkilokohtaiset tai muut personoidut seuranta-

yhteydenotot ovat térkeitd. (Hanti 2021, 62, 63)

4.2.6 Avainresurssit

Yritykselld on kilpailuetu, kun se toteuttaa arvoa luovaa strategiaa, eikd samanaikaisesti kuin
jotkut nykyiset tai mahdolliset kilpailijat. Yritykselld on taasen kestavi kilpailuetu, kun se
toteuttaa arvoa luovaa strategiaa, eikd samanaikaisesti kuin jotkut nykyiset tai mahdolliset
kilpailijat, eiviatkd ndami muut yritykset kykene kopioimaan timén strategian hyotyja. Yri-
tykselld on potentiaalia kestdvéan kilpailuetuun, mikéli sen resurssilla on nelja ominaisuutta:
sen on oltava arvokasta, niin, ettd se hyodyntdd mahdollisuuksia ja/tai neutraloi uhkia yri-
tyksen ympéristdssd, sen on oltava harvinaista yrityksen nykyisessi ja mahdollisessa kilpai-
lussa, sen on oltava epéatédydellisesti kopioitavissa, eikd ole olemassa strategisesti vastaavia
korvikkeita tille resurssille, joka on arvokas, mutta ei harvinainen tai epétéydellisesti kopi-
oitavissa oleva. Perinteinen vahvuudet-heikkoudet-mahdollisuudet-uhat -mallinnus yrityk-
sen suorituskyvystd osoittaa, ettd yritykset voivat kehittdd niiden suorituskykyé vain, kun
niiden strategiat hyodyntavit mahdollisuuksia tai neutraloivat uhkia. Yrityksen ominaisuuk-
silla voi olla muitakin piirteitd, jotka voivat kelpuuttaa ne kilpailuedun l4hteiksi, kuten har-
vinaisuus, kopioitavuus ja korvaamattomuus, mutta nimi ominaisuudet muuttuvat resurs-
seiksi vain, kun ne hyddyntdvit mahdollisuuksia tai neutraloivat uhkia yrityksen toimin-
taympdristossd. Néin ollen yrityksen ominaisuudet tulee olla arvokkaita, jotta niitd voidaan
pitdd resursseina, ja siten mahdollisina kestidvén kilpailuedun ldhteind. Tama osoittaa eron
kilpailuedun toimintaympéristomalleissa ja resurssildhtdisessd mallissa. Toimintaympéris-
tomallit auttavat eristiméédn yrityksen ominaisuudet, jotka hyddyntdavdt mahdollisuuksia
ja/tai neutraloivat uhkia, ja siten méaéarittdvéat, mitka yrityksen ominaisuudet voidaan mieltdi
resursseiksi. Resurssilahtoinen malli osoittaa, mitéd lisiominaisuuksia ndiden resurssien tulisi

siséltdd, jotta ne voivat tuottaa kestdviai kilpailuetua. (Barney 1991)

Jokainen liiketoimintamalli tarvitsee avainresursseja. Avainresurssit kuvaavat tdrkeinti
omaisuutta, joita vaaditaan litketoimintamallin toimimiseksi. Ndma resurssit sallivat yrityk-

sen luoda ja tarjota arvolupauksen, saavuttaa markkinat, ylldpitdd kumppanuussuhteita
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asiakassegmenttien kanssa ja ansaita tuloja. Avainresurssit voivat olla fyysisié, taloudellisia,
aineettomia tai inhimillisid. Avainresurssit voivat olla yrityksen omistamia tai lainaamia, tai
avainkumppaneilta hankittuja. Fyysinen omaisuus voi olla tuotantolaitoksia, rakennuksia,
ajoneuvoja, koneita, jarjestelmii, kassajérjestelmia ja jakeluverkostoja. Aineettomat resurs-
sit voivat olla brindeji, omistusoikeudellista tietoa, patentteja ja tekijanoikeuksia, kumppa-
nuuksia ja asiakastietokannat, jotka ovat kasvavissa mairin liiketoimintamallin tirkeita
komponentteja. Aineettomia resursseja on vaikea kehittdd, mutta onnistuessaan ne voivat
tarjota merkittavai arvoa. Jokainen yritys tarvitsee inhimillisid resursseja, mutta ihmiset ovat
erityisen olennaisia tietyissd litketoimintamalleissa. Esimerkiksi tietoperustaisessa ja luo-
valla toimialalla inhimilliset resurssit ovat erityisen térkeitd. Osa liiketoimintamalleista tar-
vitsee taloudellisia resursseja/taloudellisia takuita, kuten rahaa, luottolimiitteja tai osakeop-

tiopoolin palkatakseen avainhenkildstod. (Osterwalder et al. 2010, 34, 35)

Palveluideoiden konseptoiminen ja niiden monistaminen paikallisilta markkinoilta kansain-
vilisille markkinoille tai toimialalta toiselle voi olla merkittidvd kasvun ldhde. Siirryttiessé
maantieteelliseltd markkinalta toiselle fyysisen etdisyyden, kieli- ja kulttuurierojen ja liike-
toimintaympariston erityispiirteiden merkitys kasvaa. Siksi on tdrkedd tunnistaa, mikd on
monistamiskelpoinen ydinidea tai onko sitd. Avainkumppanit voivat muodostaa globaalissa
toiminnassa merkittdvin kompetenssildhteen, tarjoten yritykselle uusia liiketoimintamah-
dollisuuksia. Verkoston avulla yritys voi tarjota tdydellisempié ja laajempia ratkaisuja seké
palveluja asiakkaille. Avainkumppaneiden luova liittdminen osaksi yrityksen omaa toimin-
taa voi olla avain litketoimintakonsepti-innovaatiothin. Kansainvélistyminen pdéhankkijan
rinnalla tarjoaa mielenkiintoisen kasvumahdollisuuden toimittajalle, mutta suomalaiset toi-
mittajayritykset ovat tyypillisesti niin pienid, ettd oman toiminnan aloittamiseen ulkomailla
el 10ydy riittdvisti osaamista, eikd resursseja. Télloin erityisesti pienemmaén yrityksen ai-
noana vathtoehtona on usein kilpailuedun yllépitiminen nykyiselld maantieteelliselld alu-
eella. Kansainvilisesti eri paikoissa sijaitsevat tuotantolaitokset vastaavat oman alueensa ky-
syntdén ja yksittdiselle tehtaalle paikallinen toimittajaverkosto on muodostunut tarkeéksi.
Suomalaisen toimittajayrityksen on vaikea pysyd houkuttelevana yhteistyOkumppanina paa-
hankkijan uusille tehtaille, ellei se kdynnistd omaa toimintaansa lédhelld uutta tehdasta. P44-
hankkijan kannattaisi toimia ulkomailla toimittajan kanssa, jonka kanssa yhteisty6 on jo va-
kiintunut. Fyysinen etdisyys, kulttuuriset ja kielelliset erot vaikeuttavat verkostomaista toi-
mintatapaa asiakkaan suuntaan. Vaikka informaatio- ja kommunikaatioteknologioilla voi-

daan tukea tiedon siirtdmistd, on henkilokohtaisen tapaamisen seké riittdvén kielellisen ja
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kulttuurillisen yhteisymmaérryksen merkitys suuri. Luottamuksen rakentaminen on selvésti
vaikeaa, kun toimittaja ja asiakas ovat kaukana toisistaan. Palvelun kokemisessa on myds
suuri merkitys liiketoimintaympériston erityispiirteilld, jotka voivat olla eri markkinoilla
huomattavan erilaiset ja edellyttda uudelle markkinalle pyrkivalta yritykseltd erityisii taitoja

asiakasymmarryksen luomiseksi. (Valkokari et al. 2008, 179, 180, 212, 213, 221)

4.2.7 Avaintoiminnot

Jokainen litketoimintamalli tarvitsee avaintoimintoja. Avaintoiminnot kuvaavat tirkeimpia
asioita, joita yrityksen on tehtivé, jotta se saa liiketoimintamallinsa toimimaan. Kuten avain-
resurssejakin, niin avaintoimintojakin tarvitaan luomaan ja tarjoamaan arvolupauksen, saa-
vuttamaan markkinat, ylldpitimaan asiakassuhteita ja tulojen ansaintaan. Tuotanto toimin-
tona liittyy suunnitteluun, valmistamiseen ja tuotteiden toimittamiseen merkittivind miarina
ja/tai ylivoimaisen laadukkaina. Tuotanto toimintona hallitsee valmistavien yritysten liike-
toimintamalleja. Ongelmanratkaisu toimintona liittyy uusien ratkaisujen keksimiseen yksit-
tdisiin asiakasongelmiin. Alusta- tai verkkoliitdnndiset avaintoiminnot hallitsevat liiketoi-
mintamalleja, joissa on avainresurssina alustamalli. Verkot, matchmaking-alustat, ohjelmis-
tot ja jopa brindit voivat toimia alustana. (Osterwalder et al. 2010, 36, 37) Alustamalleissa
asiakas saa ratkaisun kdyttoonsd kokonaisvaltaisesti ja helposti niin kutsutun yhden luukun
periaatteella. Alustamallissa voidaan soveltaa useita eri malleja perustuen palvelun maksul-
lisuuteen tai maksuttomuuteen. (Hanti 2021, 132, 169) Avaintoiminnot voivat olla myos
palveluita, jotka liittyvit esimerkiksi tuotteen arvon parantamiseen tai ylldpitdmiseen, kuten
asentaminen, korjaaminen, harjoitteleminen, osien toimittaminen ja tuotteen sdidtdminen

(Porter 2008).

Yrityksen toimiessa osana verkostoa innovaatiotoiminta on hajautettu verkostoon siten, etté
jokainen verkoston solmu kehittdé tuotetta oman ydinosaamisensa kannalta (Hietikko 2015,
30). Tuoteinnovaatioiden tekeminen on usein tuotekehitysosaston vastuulla ja suurin osa
hyodyllisistd tuoteinnovaatioista on syntynyt puolivahingossa myyntiosaston puolella.
Myynti ymmartdd asiakkaan tarpeet parhaiten ja joutuu keksimédn tapoja vastata niihin.
(Koponen 2019, 168) Vaikka markkinointitutkimukset ovat oiva tapa tiedon kerddmiseen,
ovat myyntihenkil6t tdssd suhteessa avainasemassa ja keskustelut asiakkaan kanssa tuovat

esiin ajatuksia, joissa voi olla suurienkin ideoiden juuria (Hietikko 2015, 34).



36

Saarelainen (2013, 60) tutkimuksen mukaan tuote- ja palveluinnovaatioiden kehitys tapah-
tuu nykyisin entistd enemmain asiakasrajapinnassa. Lisdksi Hesso (2015, 156) mukaan toi-
miva palvelutuotanto nykypéivéana osallistaa my0s asiakasta ja Hietikko (2015, 34) mukaan
asiakas on yrityksen tirkein voimavara, joten ideoita kannattaa etsié ensin sieltd. Asiakkaat
kykenevit antamaan tarkkaa informaatiota asioista, jotka he tuntevat tai joista heilld on ko-
kemuksia. He osaavat kuvailla ongelmia ja tarpeita, joihin he ovat torméanneet edellisi tuot-
teita kayttdessddn. (Hietikko 2015, 62) Asiakasta osallistava tuotekehitys hakee asiakkaan
mukaan hankkeeseen jo ideointivaiheessa ja syvéllisemmalld ymmarrykselld asiakkaan toi-
minnasta on paremmat edellytykset tunnistaa erilaisia asiakkaalle arvokkaita vaihtoehtoja.
Vaihtoehtojen auditoinnissa, ratkaisun suunnittelussa ja sen testaamisessa kiytetddn asiak-
kaan palautetta. (Mattinen 2006, 222) Asiakkaan osallistamisella uusien palveluiden inno-
vointiin ja tuotantoon saadaan paitsi kullanarvoista tietoa muuttuvista tarpeista, niin myos

syvennettyd asiakassuhdetta (Hesso 2015, 156).

4.2.8 Avainkumppanit

Yritykset hankkivat kumppanuuksia useista syisté, ja kumppanuuksista onkin tulossa monen
litketoimintamallin kulmakivi. Avainkumppanit kuvaavat toimittajaverkostoa ja kumppa-
neita, jotka saavat litketoimintamallin toimimaan. Yritykset luovat alliansseja optimoidak-
seen litketoimintamallinsa, vdahentddkseen riskejd tai hankkiakseen resursseja. Kumppanuu-
det voidaan jaotella neljddn eri tyyppiin: ei-kilpaileviin strategisiin alliansseihin, yhteistyd-
hon kilpailevissa strategisissa kumppanuuksissa, yhteisyrityksiin kehittden uutta liiketoi-
mintaa tai ostaja-toimittaja-suhteisiin varmistaakseen luotettavat toimitukset. Perinteisin
kumppanuusmuoto tai ostaja-toimittaja-suhde on suunniteltu resurssien ja toimintojen jaka-
misen optimoimiseksi. Yritykselle on epdloogista omistaa kaikki resurssit tai suorittaa jo-
kainen toiminto itsendisesti. Kumppanuussuhteet, jotka ovat optimointiin ja mittakaavaetuun
perustuvia on yleensd muodostettu alentamaan kustannuksia, ja usein sisdltdvét ulkoista-
mista tai infrastruktuurin jakamista. Kumppanuudet voivat auttaa pienentdmaén riskid epa-
varmassa ja kilpailullisessa toimintaymparistdssé. Kilpailijoilta ei ole epdtavanomaista muo-
dostaa strategisia alliansseja yhdelld alueella, kun samaan aikaan kilpaillaan toisaalla. (Os-
terwalder et al. 2010, 38, 39) Yrityksen allianssikumppanit ovat monissa tapauksissa kaik-
kein tiarkeimpié ideoiden ja tiedon ldhteitd, jotka tuottavat suorituskyvyn parannuksen tek-

nologiassa ja innovaatioissa. Yritykset, jotka yhdistdvét resurssejaan ainutlaatuisilla tavoilla,
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voivat saavuttaa kilpailuedun muihin kilpaileviin yrityksiin, jotka eivét kykene tai halua

tehda niin. (Dyer & Singh 1998)

Jotkut yritykset omistavat kaikki resurssit tai suorittavat itse kaikki toiminnot, jotka on ku-
vattu heiddn liiketoimintamalleissaan. Osa yrityksisté taasen laajentaa omia kyvykkyyksiddn
muiden yritysten avulla hankkimalla erityisid resursseja tai suorittamalla tiettyjd toimintoja.
Tallaisten kumppanuuksien motivaattoreina voivat olla tarpeet tiedon hankinnalle, lisens-

seille tai asiakkaiden hankinnalle. (Osterwalder et al. 2010, 39)

Horisontaaliset markkinaverkot edellyttavét usein oman bréndin kehittdmistd verkolle sekd
strategisen koordinointielimen tai mahdollisen yhteisyrityksen perustamista. Tulopuolella
ovat kustannustehokkuuden lisdksi, ristiinmyynti ja parempi palvelutarjonta seka asiakasky-
synnin kasvu. (Valkokari et al. 2008, 72) Yhteisyrityksid voidaan rakentaa eri tarkoituksiin.
Ne voivat rakentua esimerkiksi saman alan yritysten vélisen markkinointiyrityksen tai eri
alojen osaajien yhteison ympdrille. Yhteisyrityksen ideana on saada aikaan kustannussiis-
t0jd, tuoda yritykselle uskottavuutta ja ndkyvyytté, parantaa kilpailuasemaa seki edistda paa-
syd uusille markkinoille. Yhteisyritys on mahdollisuus kasvaa muiden mukana yhteiselld
panostuksella. Pienten yritysten on vaikea kilpailla isompien yritysten kanssa. Verkostoitu-
malla yritykset voivat rakentaa uskottavuutta ja ison yrityksen olemusta ja siten pdésti uu-

sille markkinoille. (Toivola 2006, 103)

4.2.9 Kustannusrakenne

Kustannusrakenne kuvaa kaikkia kustannuksia, jotka aiheutuvat litketoimintamallin toimin-
noista. Tuloa tuottavat arvonluonti ja asiakassuhteiden ylldpitdminen aiheuttavat kustannuk-
sia (kuva 2). Téllaiset kustannukset voidaan melko helposti laskea, kun avainresurssit, avain-

toiminnot ja avainkumppanit on miiritelty. (Osterwalder et al. 2010, 40)
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Avainkumppanit Avaintoiminnot rvolupaus Asial ihteet Asial gmentit
Infrastruktuuri Arvonluonti
Avainresurssit Jakelukanavat
Kuluja Tulovirtaa
Kustannusrakenne Tulovirrat
Kannattavuus

Kuva 2. Kustannusrakenteen kuvaus liiketoimintamallin dynamiikan nikdkulmasta

Luonnollisesti kustannukset tulisi minimoida jokaisessa liiketoimintamallissa. Joillekin lii-
ketoimintamalleille matalat kustannusrakenteet ovat paljon tirkedmpid kuin toisille. Siksi
voi olla tarkedd erotella kaksi yleistd liiketoimintamallin kustannusrakenneluokkaa toisis-
taan, joita ovat kustannusléhtdinen ja arvolidhtdinen kustannusrakenneluokka. Kustannusldh-
toiset litkketoimintamallit keskittyvdt minimoimaan kustannukset aina kun se on mahdollista.
Tadmai 1dhestymistapa tdhtdd tehokkaimman mahdollisen kustannusrakenteen luomiseen ja
ylldpitamiseen, kdyttimalla matalan hinnoittelun arvolupauksia, maksimaalista automati-
sointia ja laajaa ulkoistamista. Jotkin yritykset ovat vihemmain huolissaan kustannuksista
liikketoimintamallin suunnittelussa, vaan sen sijaan ndma yritykset keskittyvit arvonluontiin.
Laadukkaammat arvolupaukset ja korkea-asteiset henkilokohtaiset palvelut kuvaavat

yleensd arvoldhtoisid litkketoimintamalleja. (Osterwalder et al. 2010, 41)

Osa yrityksisti onnistuu tarjoamalla suuria mairid tuotteita mahdollisimman matalalla hin-
noittelulla. Useimmat yritykset kuitenkin toivovat padsevinsa pois kustannusléhtoisyydesta
toimialansa perushyddykesektorilla, ja tarjota sen sijaan tuotteita ainutlaatuisilla toimin-
noilla ja/tai ylivertaisella asiakaspalvelulla. Talld tavalla yritykset voivat ansaita hintapree-
mioita hyodykkeistd. Yritykset voivat aluksi saada nidkyvid hyotyjd differoinnista. Vastaesi-

tellyt, rdétéloidyt ja toiminnallisemmat tuotteet voivat ansaita normaalia korkeamman
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hinnan tavallisiin kypsiin hyddykkeisiin verrattuna. Kuluttajat ovat myds valmiita maksa-
maan paremmista palveluista ja ominaisuuksista. Jotta differointi voisi onnistua, yritysten
tulee tehdd enemmaén kuin ansaita tavallista korkeampaa hintaa heidédn raatiloidyista tuot-
teistaan ja palveluistaan. Differoijan tiytyy aina etsid differointikeinoja, jotka johtavat taval-
lista korkeammasta hinnoittelusta tulevan hyddyn olevan suurempi kuin differoinnista tule-

vien kustannusten. (Kaplan & Cooper 1998, 169-170)

Kustannusrakenteilla voi olla nelji eri luonteenpiirrettd. Néitd ovat kiintedt kustannukset ja
muuttuvat kustannukset tai mittakaavaetuihin ja laajuusetuihin perustuvat. Kustannukset,
jotka pysyvit samoina huolimatta valmistettujen tuotteiden tai palveluiden méarastd, voi-
daan kutsua kiinteiksi kustannuksiksi. Téllaisia ovat esimerkiksi palkat, vuokrat ja fyysiset
tuotantolaitokset. Tdméa on tyypillistd esimerkiksi valmistaville yrityksille. Kustannukset,
jotka vaihtelevat suhteellisesti valmistettujen tuotteiden tai palveluiden mairdn mukaan, voi-
daan kutsua muuttuviksi kustannuksiksi. Tdma on tyypillistd esimerkiksi musiikkifestivaa-
leja tuottaville yrityksille. Mittakaavaetuihin perustuvassa luonteenpiirteessé yritys nauttii
kustannuseduista, kun sen tuotanto laajenee. Suuremmat yritykset esimerkiksi hyotyvét ma-
talammista massaostohinnoista. Laajuusetuihin perustuvassa luonteenpiirteessa yritys naut-
tii kustannuseduista, kun sen toiminta-alue laajenee. Esimerkiksi suuressa yrityksessd samat
markkinatoiminnot tai jakelukanavat voivat tukea useita tuotteita. (Osterwalder et al. 2010,
41) Syitd markkinaosuuden kasvattamiselle ovat suurtuotannon edut, joka tarkoittaa kéytin-
nossd padasiassa kustannushydtyjd. Isoja erid tilattaessa ostajayritys saa usein alennuksia
hankinnoissaan. Lisdksi kiintedt kustannukset tuoteyksikkéd kohden mitattuna alenevat

myyntiméérien kasvaessa. (Leppédnen 2009, 39)

Yksittdisille asiakkaille toteutettavat raatdldidyt tuotteet tulevat liian kalliiksi. Tavoitteena
on kuitenkin ymmaértai ja toteuttaa jokaisen yksilon halut ja tarpeet ilman, ettd kustannukset
samalla karkaavat. Massatuotettujen standardiosien tai korkeita kustannuksia aiheuttavien
tuotevariaatioiden sijasta on pyrittdvd yhdistdmaian edellisten hyvit puolet ja ryhtyd mas-
sarddtdloimadn tuotteita. Massardatdlointi tarkoittaa yksilokohtaisesti rdétiloityjen tuottei-
den massatuotantoa. Suurtuotantoon viittaavaa massarddtdloinnin ajattelutapaa voi soveltaa
my0s tuotantoon, jossa tuotantomairit ovat pienid ja automaatioaste on matala. Avaintoi-
mintomalleja massardétdloinnissd ovat kevyttuotanto, yhdenaikainen suunnittelu ja modu-
laariset tuotteet tdydennettyni tietotaidolla. Liséksi toimintaan liittyvan logistiikan tulee olla

kaikilla tasoilla nopeaa ja joustavaa. Massarddtdloinnissd yhdistetdin mahdollisimman
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edullisesti ja nopeasti suuria erid tuottava massatuotanto ja asiakaskohtaisia vaatimuksia to-
teuttava tilauksiin perustuva tuotanto. Ndiden ominaisuuksia yhdistamalla padstdan nopeasti
tuotteita ja palvelua tuottavaan toimintaan, jossa kdytetddn massatuotannon menetelmia. Ta-
voitteena on mahdollistaa asiakaskohtaiset tuotteet ilman kustannusten kasvua. (Hietikko

2015, 39, 124-125, 126)
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5 Tutkimuksen toteutus ja menetelmaét

Tassd padluvussa kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta ja kéytetyistd tutkimusmenetelmista.
Luvussa 5.1 annetaan yleiskuva tutkimuksen etenemisestd ja valituista tutkimusmenetel-
mistd perusteluineen. Luvuissa 5.2-5.5 kerrotaan konkreettisesti, miti jokaisessa tutkimuk-

sen eri tydvaiheessa tehtiin.

5.1  Tutkimusprosessi

Diplomity6 toteutettiin laadullisella ja konstruktiivisella tutkimusotteella. Kananen (2008,
24) mukaan laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ilmién kuvaaminen, ymmartdminen ja
mielekkddn tulkinnan antaminen. Laadullisella tutkimuksella pyritddn ilmion syvilliseen
ymmartdmiseen (Kananen 2008, 24). Lukka (2001) mukaan konstruktiivinen tutkimusote on
innovatiivisia konstruktioita tuottava metodologia, jolla pyritdan ratkaisemaan reaalimaail-

man ongelmia.

Kohdeyritykselld on reaalimaailman ongelma, silld kohdeyritys on turvallisuusalan mikro-
yritys, joka tavoittelee yrityskasvua. Kohdeyritys tiedostaa, ettd yrityskasvun esteind ovat
litan vdhiinen tuotteiden ja palveluiden myynti huolimatta laaja-alaisesta asiakassegmen-
tistd. Diplomitydssé pyritdan laadullisin ja konstruktiivisin tutkimusmenetelmin méaérittele-
méén kohdeyrityksen vdhdiseen myyntiin perustuvat todelliset ongelmat ja [0ytdméén syyt.
Kananen (2015, 68) mukaan ongelman maéirittelyvaiheeseen kannattaa uhrata aikaa ja re-
sursseja, silld ongelmat néyttaytyvét usein vaikeasti madriteltdvini. Laadullisin ja konstruk-
titvisin tutkimusmenetelmin pyritdin my0s tismentimain oikeat syyt. Kananen (2015, 68)
mukaan ongelman todellisten syiden 16ytdminen ja tismentdminen on muutoksen toteutuk-
sen onnistumisen edellytys ja syitd voi olla useita, jolloin syyt mahdollisesti joudutaan lait-

tamaan tarkeysjdrjestykseen ja lopulta valitsemaan syisté se, joka on vaikuttavin.

Diplomity6n tutkimuksen rakenne ja ongelmanratkaisu noudattavat padosin konstruktiivista
tutkimusotetta. Tutkimus rakentuu neljdstd tydvaiheesta. Diplomitydssd pyritddn ratkaise-
maan madritellyt ongelmat ja syyt konstruktion avulla. Tavoitteena on luoda kohdeyrityksen

kaltaiselle turvallisuusalan mikroyrityksen organisaatioresursseihin sopivat kéytdnnon
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hyodyllisyyteen perustuvat toimenpiteet sekd kuvata yksinkertainen ja helppokayttdinen lii-
ketoimintamalli. Diplomityon raportoinnin painopiste on konstruktiivisen tutkimuksen mu-
kaisesti kehitetyn ratkaisun esittelyssé, ratkaisun teoriakytkentdjen ndyttdmisessd, uutuusar-

von esittelyssd ja yleistettivyyden toteamisessa (Virtanen 2006).

Virtanen (2006) mukaan konstruktiivista tutkimusotetta sovelletaan yrityksessd tunnistettu-
jen ongelmien ratkaisuun yhdessa yrityksen edustajien kanssa. Lukka (2001) mukaan tdma
tarkoittaa tutkijan ja kdytdnnon edustajien hyvin ldheistd tiimimdiistd yhteistyoté, jossa odo-
tetaan tapahtuvan kokemuksellista oppimista. Tutkimuksessa osallistutettiin kohdeyrityksen
yritysjohtoa, jolta tutkimusaineistoa keréttiin kyselyn ja haastattelun avulla. Yritysjohdon
osallistamismenetelméni kiytettiin tyOpajamenetelmii, jossa yritysjohtoa hyddynnettiin
tiedonantajina teemahaastatteluin, toimenpiteiden suunnittelussa seké ratkaisujen ideoijina
ja arvioijina. Diplomitydntekijéd toimi tutkimusprojektin ja tyOpajan vetdjani sekd haastatte-

lurungon kysymysten esittdjana.

Yritysjohdon kanssa kéytiin myos useita keskusteluita tutkimuksen eri tydvaiheissa tarkem-
man tiedon hankkimiseksi kohdeyritykseltd, hankitun tiedon tdsmentdmiseksi ja vahvista-
miseksi, kdytettdvin Business Model Canvas -litketoimintamallin tdyttdmisen ohjeista-
miseksi, analyysien tulosten vahvistamiseksi ja seuraavan tyovaiheen suuntaamiseksi. Paa-
asiallisena yhteiskehittimisen ja yhteydenpidon alustana hyddynnettiin Teams -sovellusta,

Powerpoint -ohjelmistoa sekd muita sdhkdisen pikaviestinnan alustoja.

Tietoa keréttiin eri tydvaiheissa kohdeyrityksen nykytilan toiminnan ymmaértamiseksi, on-
gelmien tunnistamiseksi ja rajaamiseksi, syiden analysoimiseksi, kehittdmisehdotusten ja
kehittdmiskohteiden suuntaamiseksi sekd toimenpiteiden ja ratkaisumahdollisuuksien kar-
toittamiseksi. Tiedon kerddmisessd, jdsentelyssd ja analysoinnissa hyddynnettiin Business
Model Canvas -liiketoimintamallin teoreettista viitekehystd. Aineiston laadullisina analyy-

simenetelmind kéytettiin dokumenttianalyysii ja sisdllonanalyysia.

5.2 Syvillinen tutkimusaiheen tuntemus

Diplomity6n tutkimuksen ensimmaéisessd tydvaiheessa pidluvussa kuusi hankitaan syvalli-
nen tutkimusaiheen tuntemus seka kdytannollisesti ettd teoreettisesti (Lukka 2001). Tiedon

kerddmisen tarkoituksena oli visualisoida kohdeyritykselle liitketoimintamalli, ja siten
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perehtyd kohdeyritykseen sekd saavuttaa syvillinen yleiskuva kohdeyrityksen nykyisen lii-
ketoimintamallin 14dhtGtilanteesta. Téssd ongelman maarittelyvaiheessa keréttyd aineistoa
analysoimalla tunnistettiin kohdeyrityksen todelliset ongelmat ja kehittdmiskohteet nykyi-
sessé liiketoimintamallissa. Tdma mahdollisti kohdeyrityksen liitketoimintamallin element-
tien ongelma-alueiden kasitteellistimisen Business Model Canvas -liiketoimintamallin teo-
reettiseen viitekehykseen perustuen seka diplomityontekijdn ja kohdeyrityksen yritysjohdon

vilisen yhteisen litketoiminnan kielen muodostumisen.

Tietoa kerittiin kyselyll4, jossa kohdeyrityksen yritysjohto toimi tiedonantajina. Kyselyn to-
teuttaminen edellytti tietimystd siitd, ettd mitd kysytddn. Kyselyd kéytettiin ongelmanmé&éa-
rittelytilanteessa. Varsinaiset kysymykset oli korvattu lomakemaisella tiedustelulla ohjeiden
muodossa. Ensin tuli kuitenkin muodostaa teoreettinen ymmarrys liiketoimintamallista seké
Business Model Canvas -liiketoimintamallista, joita hyddynnettiin tiedon kerddmisen jésen-
telyssé. Laadittu kysely perustui Osterwalder et al. (2005 ja 2010) sekd Porter (2008) liike-
toimintamalliteorioihin, jotka upotettiin Business Model Canvas -liiketoimintamalliin ele-

menttikohtaisesti (liite 3).

Kohdeyrityksen yritysjohdolla ei ollut aiempaa syvillisté tietimysté liiketoimintamallin tai
Business Model Canvas -litketoimintamallin teorioista, joten ennen kyselyyn vastaamista
yritysjohdon kanssa pidettiin Teams-palaveri, jossa yritysjohdolle perehdytettiin Powerpoin-
tin avulla litketoimintamallin teoria ja Business Model Canvas -liitketoimintamallin taytt4-
minen annettavaan kyselyyn perustuen. Yritysjohdolle laadittiin myds kirjallinen ohjeistus
yhteiselle Teams-alustalle Business Model Canvas -liiketoimintamallin tdyttdmiseksi oikein.
Annettuihin ohjeisiin laadittiin lisdksi esimerkkejd muiden yritysten valmiista Business-
Model Canvas -liikketoimintamalleista, perustuen Osterwalder et al. (2010) antamiin esi-

merkkeihin.

Kyselyyn vastaaminen tapahtui Teams-alustalla, jonne kohdeyrityksen yritysjohdolle luotiin
tiedoston muokkausoikeudet tyhjdlle Business Model Canvas -liiketoimintamallipohjalle
(liite 1). Kyselyyn vastaamiseen annettiin nelja paivai aikaa. Yritysjohdolle suositeltiin vah-
vasti kysymyksiin vastaamista koko yritysjohdon toimesta yhdessd, mikéli se on mahdol-
lista. Yritysjohdolle annettiin mahdollisuus pyytéa lisdd aikaa tai ohjeistusta, mikali olisivat
kokeneet niille tarvetta. Yritysjohdon koko henkildstod eli kolme henkil6a vastasi yhdessa
kysymyksiin, ja siten muodostivat visuaalisen kohdeyrityksen nykyisen Business Model

Canvas -liiketoimintamallin.
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Kohdeyrityksen visualisoitu nykyinen Business Model Canvas -liiketoimintamalli toimi luo-
tuna aineistodokumenttina, joka mahdollisti dokumenttianalyysin suorittamisen. Dokument-
tianalyysissd kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin kaikkia yhdeksdn elementin toi-
mintoja reflektoitiin Business Model Canvas -liiketoimintamallin teoreettiseen viitekehyk-
seen. Vertailun pohjalta muodostettiin elementtikohtainen analyysi kohdeyrityksen nykyisen
litkketoimintamallin hyvistd ja huonoista toiminnoista. Dokumenttianalyysin perusteella voi-
tiin tunnistaa ja rajata kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin haasteet ja ongelmalliset
toiminnot tietyissd elementeissd sekd nithin kohdistuvat kehittamistarpeet. Siten havaitut on-
gelmat voidaan poistaa kohteena olevasta elementistd kehittimalla niihin vaikuttavien mui-

den elementtien toimintoja.

5.3 Konstruktion kehittiminen

Diplomityon tutkimuksen toisessa tydvaiheessa pdédluvussa seitsemén pyritdan innovoimaan
ratkaisumalli ja kehittimdin ongelman ratkaiseva konstruktio (Lukka 2001). Tutkimuksen
toisessa tyovaiheessa tietoa keréttiin tutkimuksen ensimmaéisessd tydvaiheessa tunnistettujen
ongelmien syiden analysoimiseen seké toimenpiteiden ja ratkaisumahdollisuuksien kartoit-
tamiseen. Virtanen (2006) mukaan konstruktiivisen tutkimuksen ratkaisussa pyritdan 19yta-
madn ongelmaan sellainen ratkaisu, joka on hyvé ja jota voidaan suositella. Ratkaisulla saa-

vutetaan joitain etuja verrattuna aikaisempaan tilanteeseen (Virtanen 2006).

Tutkimuksen toisessa tyOvaiheessa ei endd voitu esittdé tarkkoja kysymyksia kohdeyrityksen
yritysjohdolle, koska tutkimuksen ensimmaéisessé tyovaiheessa tunnistettujen ongelmien to-
dellisia syitd ei tunneta ja syitd voi olla useita. Taméan vuoksi sythin mahdollisesti liittyvaa
teoriaakaan ei voida etsid ja hyodyntdd toimenpiteiden ja ratkaisumahdollisuuksien kartoit-
tamiseksi. Lukka (2001) mukaan innovatiivisen konstruktion kehittdminen tulisi tehda ryh-
matyond, johon seki kdytdnnon edustajat ettd tutkija myotiavaikuttavat, perustuen seka kay-
tdnnollisiin ettd teoreettisiin syodtetietoihin. Siten ongelmien syyt tuli ensimmaiseksi etsid

kohdeyrityksen yritysjohdon kautta, jotka toimivat asiassa tiedonantajina.

Ongelmien syité selvitettiin keskusteluttamalla kohdeyrityksen yritysjohtoa tunnistettuihin
ongelmiin liittyvistd keskeisistd teemoista. Tatd menetelmdd Kananen (2013, 26) kutsuu tee-
mabhaastatteluksi. Vilkka (2015, 124) mukaan teemahaastattelusta kiytetidn myos nimitysta

puolistrukturoitu haastattelu. Kananen (2013, 93) mukaan teemat ovat kuin kysymyksii,
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mutta ne ovat laaja-alaisia ja enemmalti keskustelun aihealueita, joihin ei voi vastata lyhy-
esti. Haastattelussa pyrittiin saamaan mahdollisimman paljon tietoa, joten haastattelun on-
nistumisen vuoksi yritysjohdolle annettiin tilaisuus tutustua etukéteen haastattelun aiheeseen
sekd pohtia haastattelun teemojen tarkentavia kysymyksid médrittelevid ensimmadisid yksi-

tyiskohtaisia kysymyksié.

Teemahaastattelu toteutettiin hyddyntden Teams -kokoustoimintoa. Verkkohaastatteluun
paédyttiin, silld siten sdéstettiin kaikkien osallistujien kustannuksia maantieteellisten sijain-
tien vuoksi. Lisdksi haastatteluajat voitiin sopia joustavasti, jotta kaikki osallistujat voitiin
tavoittaa yhtdaikaisesti. Teams -kokoustoiminto tarjosi my6s mahdollisuuden teemahaastat-
telun tallentamiseen sekd Powerpoint -ohjelmiston interaktiivisen kdyttdmisen taulukoiden
jakuvien esittdmiseksi sekd Business Model Canvas -litketoimintamallin elementtien muok-
kaamisen teemahaastattelun ohessa yhdessd kohdeyrityksen yritysjohdon osallistujien

kanssa.

Teemahaastattelun paivamaéra sovittiin hyvissa ajoin kaikkien kolmen yritysjohdon edusta-
jan kanssa. Teemahaastattelun tallentamiseen pyydettiin osallistujilta lupa etukéteen seké
vield ennen tallentamisen aloitusta. Yritysjohdon osallistujille annettiin hyvissi ajoin etuké-
teen ja pdivad ennen teemahaastattelua uudestaan muistutuksena ohjeistus teemahaastattelun
tarkoituksesta ja toteutustavasta. Ohjeistuksessa kerrottiin yritysjohdon osallistujille diplo-
mityontekijin roolista ja keskustelun kulusta. Ohjeistuksessa kerrottiin my0s, ettd teema-
haastattelussa keskitytdén tuotettuun tietoon verbaalisessa merkityksessa ja ettd tallennus jaa
vain diplomitydntekijan ja muiden osallistujien véliseksi. Ohjeessa tdsmennettiin, etti tar-
koitus ei ole tulkita 44nenpainoja, ilmaisutapoja tai yleensd non-verbaalista viestintdd. Yri-
tysjohdon osallistujilta toivottiin onnistuneen tallennuksen kannalta: audio toimii eli osallis-
tuminen ddnelld tulee olla mahdollista, kamera ei ole valttiméaton, déni ei kierrd (kuulokkeet
olisivat toivottavat), osallistujat pystyvét nikemddn ndytoltdan heille jaetun materiaalin,

mutta yritysjohdon osallistujien ei kuitenkaan tarvitse itse tydstdd mitdén tiedostoihin.

Teemahaastattelu toteutettiin ryhméhaastatteluna. Teemahaastatteluun osallistui kohdeyri-
tyksen yritysjohdosta kolme henkildd sekd diplomityontekijé, joten osallistujia oli yhteensé
neljd henkil6d. Ryhmaihaastattelu tehosti ajankdyttod kestden yhden tunnin ja 22 minuuttia.
Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2015, 211) mukaan teemahaastattelua ja avointa keskustelua

kéytettdessd haastattelut kestévit tavallisesti tunnista kahteen tuntiin.
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Teemahaastattelun alussa ennen tallennuksen aloittamista kohdeyrityksen yritysjohdolle
kerrattiin teemahaastattelun tarkoitus sekd Powerpoint -ohjelmistoa hyddyntden Business
Model Canvas -liiketoimintamallin keskeisten elementtien merkitykset ja ensimmaisen tyo-
vaiheen kehittimisehdotukset. Teemahaastattelua kéytiin vuoropuhelumaisesti osallistujien
kesken, jossa diplomityontekijé toimi keskustelun ohjaajana ja teemahaastattelurungon (liite
4) kysymysten esittdjand. Teemahaastattelurungon kysymykset mukautuivat ja muuttuivat
keskustelun mukana. Teemahaastattelun keskusteluista nousi esiin uusia asioita ja kysymyk-
sid eri teemoihin liittyen seké diplomityontekijilta ettd yritysjohdolta. Teemahaastattelu py-
rittiin hoitamaan niin, etti kaikkien mielipiteet ja ajatukset tulivat huomioitua. Teemahaas-
tattelulla pyrittiin 16ytdméén ensimmaisessd tydvaiheessa tunnistettujen ongelmien syita

sekd nithin liittyvin ymmaérryksen lisddmiseksi ja tismentdmiseksi.

Teemahaastattelun ohessa hyddynnettiin aineistonkeruu - ja yhteiskehittimismenetelména
tyopajaa. Powerpoint -ohjelmiston avulla ensimmadisessd tydvaiheessa visualisoidun koh-
deyrityksen nykyistd liiketoimintamallia hyddynnettiin teemojen, kysymysten ja keskuste-
lun ohjaamisessa, tiedon kerddmisessd, muokkaamisessa ja yhdistimisesséd sekd yhteisen ti-
lannekuvan jakajana osallistujien vililld. TyOpajamaisessa ldhestymistavassa pyrittiin yh-
teiskehittdmiseen kohdeyrityksen yritysjohdon kanssa, jossa ideoitiin toimenpiteitd ja rat-
kaisumalleja kohdeyrityksen litketoiminnan kehittdmiseksi eri teemojen yhteydessi keskus-

teluttamalla ja tdsmentdvien kysymysten esittdmiselld.

Virtanen (2006) mukaan konstruktiivinen tutkimus vaatii yrityksen organisaation ja toimin-
tatapojen syvillistd ymmarrysti, jotta kdyttokelpoinen ratkaisu voidaan raétéloida yrityksen
kayttoon. Kohdeyrityksen todellisten tunnistettujen ongelmien sekd niiden syiden 16yté-
miseksi ja tdismentdmiseksi tulee suorittaa hankitulle aineistolle laadullinen analyysimene-
telmé eli sisdllonanalyysi. Tuomi & Sarajérvi (2013, 103-104) mukaan siséllonanalyysilla
pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiostd kuvaus tiivistetyssd ja yleisessd muodossa, jossa et-

sitddn tekstin merkityksia.

Kananen (2015, 88) mukaan pienet aineistoméérit voidaan analysoida niin, ettd luetaan tai
katsellaan aineistoja useamman kerran ja yritetddn 10ytad se, mité aineistot viestivat. Pidetyn
teemahaastattelun ja tyopajan Teams -kokoustoiminnon tallennusmateriaalin laajuuden
vuoksi aineisto yhdenmukaistettiin. Tallennuksen &énite- ja videomateriaali purettiin teksti-
muotoon eli litteroitiin. Litterointia ei suoritettu sanatarkasti, vaan hyvin yleisluonteisesti,

jossa litteroitiin sanomisen ydinsisélto.
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Laadullista aineistoa voidaan tulkita monella tavalla, mika selittdd sen, ettd tulkintoja voi
olla monia. Laadullista aineistoa voidaan tulkita esimerkiksi ilmion tai ilmidn tekijéiden
madrien mukaan, missd yhteyksissd ilmid esiintyy tai rakenteiden ja toimintamallien mu-
kaan. (Kananen 2015, 94) Litteroinnin jilkeen aineisto ositettiin eli segmentoitiin, joka tar-
koittaa Kananen (2013, 104) mukaan aineiston hajottamista asiasisdltoihinsé eli segmenttiin.
Segmentoinnin pohjatyd oli osittain jo tehty, silld teemahaastattelurunko oli jaettu valmiiksi
kahteen pditeemaan, jotka edelleen jakaantuivat useampaan osateemaan, jotka toimivat seg-
mentteind. Osa aineistosta tuli segmentoida litteroinnin jalkeen pienempiin asiasisiltoihinsa,
silld keskusteluttaminen tuotti hyddyllistd aineistoa kyseisen teeman ulkopuoleltakin. Seg-
mentit pitivét sisillddn kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin elementtien moninaisia

prosesseja, jotka liittyivit toisiinsa.

Jokainen segmentti muodosti yhden asian tai muuttujan, joka luokiteltiin ja koodattiin anta-
malla asialle nimi. Raakakoodauksen jélkeen aineiston segmenttejd yhdistettiin niin, etti sa-
maa tarkoittavat asiat yhdistettiin tietyn koodin alle. Téll4 tavalla aineistosta paljastui en-
simmaisessé tydvaiheessa kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin elementtien tunnis-
tettujen todellisten ongelmien tismennetyt syyt teemahaastattelun avulla seka liiketoiminta-
mallin elementtien kehittimisehdotuksiin ideoidut tismennetyt kehittimistoimenpiteet tyo-

pajamenetelmén avulla.

Mika tahansa konstruktio ei tiyti tieteellisen tutkimuksen vaatimuksia. Olennainen osa tie-
teellistd konstruktiivista tutkimusta on sen kytkeytyminen aikaisempaan teoriaan, kirjalli-
suuteen ja tutkimukseen. (Virtanen 2006) Lukka (2001) suosittelee kiinnittdmiéin erityisti

huomiota empiiristen 16ydosten reflektoimiseen takaisin teoriaan.

Sittemmin analyysia jatkettiin etsimilld lisdé syihin ja ideoituihin kehittdmistoimenpiteisiin
liittyvad tdsmaéllisempdd teoriaa ja tutkimusta kohdistuen Business Model Canvas -liiketoi-
mintamallin elementteihin. Syitd ja ideoituja kehittdmistoimenpiteité reflektoitiin 16ydettyyn
teoriaan ja tutkimuksiin. Ndin muodostettiin konkreettiset toimenpiteet kohdeyrityksen lii-
ketoiminnan kehittdmiseksi. Seuraavaksi muodostettiin konkreettisia toimenpiteitd, tdsmal-
lisempéa teoriaa ja tutkimusta seki aikaisempaa Business Model Canvas -litketoimintamal-

lin teoreettista viitekehystd hyddyntdmaélld kohdeyrityksen uusi litketoimintamalli.
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5.4 Muodostetun konstruktion toimivuus

Diplomityon tutkimuksen kolmannessa tyovaiheessa testataan kohdeyrityksen uuden liike-
toimintamallin toimivuus. Kehitetyn konstruktion ensimmadinen kdytdnnon testi, niin kut-
suttu markkinatesti on erés tirkeimmisti konstruktiivisen tutkimuksen ominaispiirteistd. Ke-
hitetty innovaatio tiytyy yleensd aktiivisesti niin sanotusti myydd kohdeorganisaatiolle
muun muassa riittdvalla ohjeistuksella, henkilokunnan koulutuksella ja mahdollisilla pilot-
titesteilld. (Lukka 2001) Kun ty6 on valmis, siitd vahintddn keskustellaan yrityksen edusta-
jien kanssa. Jos ty0 otetaan kdyttoon yrityksessd, se ldpdisee konstruktiotutkimuksen vahvan

markkinatestin. (Virtanen 2006)

Konkreettiset toimenpiteet kohdeyrityksen litketoiminnan kehittdmiseksi ja siten muodos-
tettu ratkaisumalli esiteltiin kohdeyrityksen yritysjohdolle kaksi tuntia kestineessd Teams-
palaverissa. Yritysjohto toimi muodostetun konstruktion arvioijina. Palaverin jalkeen yritys-
johdolle toimitettiin esitelty materiaali ohjeineen, suositelluin toimenpitein ja toimintamal-
leineen hyddynnettidvéksi kohdeyrityksen litketoiminnassa. Toteutettua ratkaisua ja sen toi-

mivuutta kasitelldén luvussa johtopaatokset.

5.5 Ratkaisun soveltamisala

Diplomityon tutkimuksen neljdnnessd tydvaiheessa pohditaan ratkaisun soveltamisalaa
(Lukka 2001). Johtopéatokset-luvussa analysoidaan, miten laajasti ja milld tapauskohtaisilla
soveltamisilla muodostettu konstruktio voisi olla siirrettdvissé toisiin organisaatioihin. Vir-
tanen (2006) mukaan konstruktiiviselle tutkimusotteelle on ominaista, ettd onnistunut kon-
struktio on yleistettdvissi ja siirrettdvissd myos muihin yrityksiin, joita ovat tdssd diplomi-
tyossd muut turvallisuusalan yritykset. Liséksi johtopadtokset-luvussa analysoidaan toteute-
tun tutkimuksen ldhestymistavan kontribuutio reflektoimalla havainnot aiempaan teoriaan,
kuten mikroyritysten erityispiirteisiin ja haasteisiin, turvallisuusalan yritysten kehitystarpei-

siin ja liiketoimintamallin hyodyisté yrityksille.
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6 Kohdeyrityksen nykyinen litketoimintamalli

Tamain ensimmadisen tydvaiheen luvussa 6.1 kuvataan kohdeyrityksen nykytila. Luvussa 6.2
analysoidaan kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin kaikki yhdeksdn elementtia.
Kohdeyrityksen nykyisen litketoimintamallin analyysin pohjalta luvussa 6.3 esitelldén koh-
deyrityksen nykyisen liiketoimintamallin kehittimisehdotukset. Padluku kuusi muodostaa
vastauksen ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen, joka oli: Mitké ovat kohdeyrityksen ny-

kyisen liiketoimintamallin ongelma-alueet ja kehittdmiskohteet?

6.1 Kohdeyrityksen nykytilan kuvaus

Kohdeyrityksen tuotekonsepti on asiakkaan turvallisuutta edistivd kokonaisratkaisu, joka
siséltdd turvallisuusvélineitd ja toimintamalleja. Kohdeyrityksen henkilokunta asentaa tur-
vallisuusvilineet sekd kouluttaa turvallisuusvélineiden ja toimintamallien oikeaoppisen kiy-
ton asiakkaalle. Palveluvalikoimaan sisdltyy myds turvallisuuskonsultointi. Kohdeyrityksen
tuote- ja palvelukonseptin tarkoitus on edistdé asiakkaan turvallisuutta ja varautumista on-
nettomuuksiin ja uhkatilanteisiin. Tuote- ja palvelukonseptin myynti sijoittuvat kotimaisille
markkinoille, jossa asiakkaina ovat yksityinen ja julkinen sektori. Kohdeyritys tarjoaa tuot-

teitaan ja palveluitaan perustuen keskusteluihin asiakkaan kanssa.

Kohdeyritys ei valmista tuotteitaan itse, vaan tuottaa ja toimittaa tuotteensa alihankintana
asiakkailleen. Kohdeyritykselld ei ole tarvetta suurelle varastoinnille, silld tuotteiden valmis-
tus on tilausohjautuvaa. Suurimman osan turvallisuusvélineistd kohdeyritys ostaa véhittiis-

myyntiliikkeistd. Tuotteidensa ympdrille rakentuvat palvelut kohdeyritys tuottaa itse.

Kohdeyrityksen valmistajilla on erilaisia toimintoja kohdeyrityksen liiketoimintamallissa.
Valmistaja A:n toimintoja kohdeyrityksen liiketoimintamallissa ovat tuotevalmistus, mark-
kinointi, myynti ja brindi. Valmistaja B:n toimintoja kohdeyrityksen liiketoimintamallissa
ovat tuotevalmistus ja kehitystyd. Valmistaja C:n toimintona kohdeyrityksen liiketoiminta-
mallissa on tuotevalmistus. Muut turvallisuustoimijat ovat muun muassa turvallisuusalan
asiantuntijoita seké turvallisuusalan yrittdjid, joiden kanssa kohdeyritykselld on yhteistyotd

muun muassa kehittdmisessd ja markkinoinnissa. Talld hetkelld kohdeyrityksen ja muiden
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turvallisuustoimijoiden vililld ei ole siirtynyt rahaa, vaan kohdeyritys ja muut turvallisuus-
toimijat ovat markkinoineet toisiaan asiakkaille, mikali kohdeyritys tai muu turvallisuustoi-
mija on saanut toimeksiannon asiakkaalta. Tama toimintamalli on ollut kohdeyrityksen kéy-

t0ssd erityisesti yritysasiakassegmentissa.

Kohdeyrityksen avainkumppanit tukevat kohdeyritystd enimmékseen oppilaitosasiakasseg-
mentin osalta. Tosin kaikista avainkumppaneista on hydtyd muissakin asiakassegmenteissa.
Kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin jakelukanavan toimintamallina on vertikaali-
nen markkinointikanava, jossa kohdeyrityksen valmistaja A toimii kohdeyrityksen markki-
noinnin ja myynnin paiasiallisena jakelukanavana vain oppilaitosasiakassegmentille, mutta
se toimii myds tuotevalmistajana niin oppilaitosasiakassegmentille kuin myds kaikille
muille asiakassegmenteille. Valmistaja A ei siten ole apuna kohdeyrityksen myynnissa
muille asiakassegmenteille. Suomessa valmistaja A myy kohdeyrityksen yhden tietyn tuot-

teen, jonka jilkeen kohdeyritys jarjestdd muut turvallisuusvélineet ja palvelut.

Kohdeyrityksen verkosto on pitkalti oppilaitossidonnaista, jolloin ydinosaaminen kohdistuu
oppilaitosasiakassegmenttiin. Nyt resurssit riittdvét vain oppilaitoksiin, asumispalveluyksi-
koihin seké terveydenhoitopuolelle. Télld hetkelld kohdeyrityksen tulovirta muodostuu pit-
kalti projektimaisista kertaostoksista tuotteineen ja palveluineen. Tdmaé tarkoittaa sitd, etti

pysyvéai asiakassuhdetta ei muodostu.

6.2 Liiketoimintamallin analyysi

Kohdeyritykselld ei ollut olemassa olevaa visuaalisesti kuvattua liiketoimintamallia, jota
olisi voinut kehittad kohti verkostoa hyddyntévii liiketoimintamallia. Siten kohdeyrityksen
nykyisen liiketoimintamallin tdsmaéllisten ongelma-alueiden etsiminen ja tunnistaminen
kohdeyrityksen litketoiminnasta on haastavaa. Lisédksi litketoiminnan kehityksen esteiden
tasmalliset syyt eivét ole tiedossa. Kohdeyrityksen tuote- ja palvelukonseptin myyntid edis-
tavén litketoimintamallin muodostaminen edellyttdd ensiksi ymmarrystd kohdeyrityksen lii-
ketoiminnan nykytilasta ja kehitystarpeista, jotta toimenpiteet ja ratkaisuedellytykset voi-
daan kohdistaa oikein. Tdmén vuoksi tdssd tutkimuksen ensimmaéisessd tyovaiheessa muo-
dostettiin kohdeyrityksen visualisoitu nykyinen Business Model Canvas -liiketoimintamalli

(kuva 3), joka toimii luotuna aineistodokumenttina.
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Kuva 3. Kohdeyrityksen nykyinen liiketoimintamalli kuvattuna Business Model Canvasilla

Muodostettu kohdeyrityksen visualisoitu nykyinen Business Model Canvas -liiketoiminta-
malli mahdollistaa dokumenttianalyysin suorittamisen. Dokumenttianalyysissd kohdeyri-
tyksen nykyisen liitketoimintamallin kaikkia yhdeksén elementin toimintoja reflektoidaan
Business Model Canvas -liiketoimintamallin teoreettiseen viitekehykseen. Vertailun poh-
jalta muodostetaan elementtikohtainen analyysi kohdeyrityksen nykyisen litketoimintamal-

lin hy6dyisti ja haitoista (taulukko 1).
Arvolupaus

Kohdeyritykselld on innovatiivinen tuote- ja palvelukonsepti, joka tyydyttdd asiakkaan on-
gelmat ja tarpeet. Arvolupaus on myds laadullista, pitden sisélldén suunnittelun ja asiakas-
kokemuksen. Arvonluonti suunnittelulla on positiivista, tosin se on vaikeasti mitattavissa
olevaa toimintaa. Suunnittelussa erityisen hyvii on, ettd silld kohdeyritys saa tuotteensa
erottumaan potentiaalisten kilpailijoiden joukosta. Lisdksi kohdeyritys luo arvoa tekemaéllad

asiakkaille asiat helpommaksi kayttaa.
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Asiakassegmentit

Kohdeyritys toimii segmentoivilla markkinoilla. Tama tarkoittaa sité, ettd asiakkaiden tar-
peissa ja ongelmissa esiintyy mahdollisesti pienid eroja. Segmentoivat markkinat mééritte-

levit osittain, kuinka tdssd elementissd hyddyt ja haitat ilmenevét kohdeyrityksen kohdalla.

Kohdeyrityksen laaja asiakassegmentti yrityksissd ja julkisella sektorilla mahdollistaa
myyntipotentiaalin. Toisaalta kohdeyrityksen voi olla haastavaa tyydyttdd useamman eri
asiakasryhmén tarpeita, mikéli niiden tarpeissa ja ongelmissa esiintyy eroja. Tdma voi aset-
taa kohdeyrityksen tilanteeseen, jossa sen tulee miettid, mitd asiakassegmenttid palvellaan

enimmikseen, ja mik4 asiakassegmentti jd4 vihemmélle huomiolle.
Asiakassuhteet

Kohdeyritys keskittyy asiakkaiden erityispiirteisiin ja silld on vuorovaikutteiset asiakassuh-
teet. Kohdeyritys voi myos oppia enemmin asiakkaistaan asiakaspalautteiden kautta. Tadma
mahdollistaa sen, ettd kohdeyritys voi muokata tuotteita ja palveluita vastaamaan entista pa-
remmin asiakastarpeita. Vuorovaikutus asiakkaan kanssa on tehokkaampaa kuin satunnais-
otostutkimukset yrityksen palveluiden kehittimisessd. Lopputuloksena kohdeyritys voi
edesauttaa tillaisella toiminnalla asiakasméérien kasvua ja asiakkuuksien sdilymisen. Toi-
minta on siis hyvilld mallilla, mutta voisiko kohdeyritys kehittdd myods myynnin lisdi-

mistd/lisdmyyntid.

Kohdeyrityksen asiakkuussuhteet edistavit my0s asiakasuskollisuuden kehittymistd. Tama
tarkoittaa sitd, ettd asiakkaat eivét ole niin sopimusalttiita kdytokseltdén. Joten voi olla, ettd
kohdeyrityksen asiakkaat eivit siis aktiivisesti etsi parempia tarjouksia kohdeyrityksen mah-
dollisilta kilpailijoilta. Asiakasuskollisuuden kehittymistd tukee myos kohdeyrityksen hen-
kilokohtainen avustaminen asiakassuhteissa. Tama tarkoittaa sitéd, ettd asiakas kommunikoi

oikean yritysedustajan kanssa saadakseen apua tai kun osto on suoritettu.

Voisiko kohdeyritys kehittdd henkilokohtaisen avustamisen asiakassuhteissa tulevaisuu-
dessa omistetuiksi henkilokohtaisiksi avustamisiksi? Talloin asiakassuhde sisdltdd oman yri-
tysedustajan tietylle yksittéiselle asiakkaalle. Tdma edustaa syvintd asiakassuhdetyyppid,

joka normaalisti kehittyy pitkdn ajan kuluessa.

Vuorovaikutteisten asiakassuhteiden liséksi yhteisluominen asiakkaiden kanssa on koh-

deyritykselle tuottavaa toimintaa. Suunnittelu asiakkaiden kanssa mahdollistaa uusien ja
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innovatiivisten tuotteiden luomisen. Molemmat toimintatavat ovat kohdeyrityksen toimintaa

edesauttavia arvonluonnissa pitkillad tahtdimelld.
Jakelukanavat

Kohdeyrityksen digitaalinen markkinointi ja verkostoitumisalustalla toimiminen voivat aut-
taa viahentdmaén kustannuksia, helpottaa viestintdd organisaatioiden vililld ja kehittid asia-
kaspalvelua. Tdma toimintatapa jakelukanavana mahdollistaa myds uusien markkinoiden
16ytamisen tai kehittdmisen, jonka liséksi digitaalinen toiminta vihentéd uusien myyntitoi-
mistojen perustamisen ja myyntiagenttien rekrytoimisen tarvetta. Lopputuloksena on lisdksi

vihemmaén henkildstokuluja tilausten tdyttimisessa.

Kohdeyrityksen monipuoliset jakelukanavat, sekd kumppanuusperustaiset ettd omistetut ja-
kelukanavat mahdollistavat katteiden ja kustannusten tasapainon. Kohdeyritys voi hévitd
katteissa, mutta sadstdd kuluissa, kun kaikkia jakelukanavia ei tarvitse itse perustaa ja ope-

roida. Lisdksi kohdeyritys voi hyotyd kumppanin vahvuuksista.
Tulovirrat

Monipuolinen tulovirtarakenne on kohdeyrityksen kannalta positiivista, silld se perustuu
omaisuuden myyntiin ja palvelun kdyttomaksuun mahdollistaen laajemman tulojen muodos-
tumisen. Haittapuolena on toisaalta asiakasmaksujen kertaluonteisuus. Témé yksipuolistaa
tulovirran muodostumista. Voisiko kohdeyritykselle kehittdd tdmén rinnalle myds toistuvat
tulot kdynnissa olevista maksuista arvolupauksesta asiakkaille tai tarjotusta oston jilkeisesti

asiakastuesta?
Avainresurssit

Kohdeyritykselld on potentiaalia kestdvéén kilpailuetuun toimintaympaériston ja resurssildh-
toisyyden perusteella. Kohdeyrityksen etuna on myds painopiste aineettomissa resursseissa.
Aineettomat resurssit ovat haastavia kopioida ja kehittdd. Ne tarjoavat onnistuessaan suurta

arvoa, ja ovat kasvavissa méadrin litketoimintamallien térkeitd komponentteja.
Avaintoiminnot

Kohdeyritykselld on monipuoliset ja laajat avaintoiminnot. Kohdeyritykselld on kyky luoda
ja tarjota asiakkaille arvolupausta, saavuttaa markkinat ja ylldpitdd asiakassuhteita. Ndma

avaintoiminnot luovat hyvén pohjan liiketoimintamallin toiminnalle.
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Avainkumppanit

Kohdeyrityksen kumppanuussuhteet ovat optimoituja. Resurssien ja toimintojen jakaminen
tai ulkoistaminen mahdollistaa kustannusten alentamisen. Kannattaisiko kohdeyrityksen
edelleen kehittdd tdtd elementtid laajentamalla omia kyvykkyyksiddn muiden yritysten

avulla, esimerkiksi erityisten resurssien hankinta/tiettyjen toimintojen suorittaminen?
Kustannusrakenne

Kustannusrakennetta voi kuvailla kustannustehokkaaksi. Kohdeyritykselld ei ole suuria
omistuksia, silld monet toiminnot ja resurssit on jaettu tai ulkoistettu avainkumppaneiden
kesken. Liséksi kohdeyritykselld ei ole tarvetta suurelle varastoinnille, silld tuotteiden val-

mistus on tilausohjautuvaa.
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Taulukko 1. Elementtikohtainen analyysi kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin hyd-

dyistd ja haitoista
Arvonluonti Infrastruktuuri
Arvolupaus Avainresurssit

+ Innovatiivinen tuote- ja palvelukonsepti tyydyttia
asiakkaan ongelmat ja tarpeet

+ Laadullista (suunnittelu ja asiakaskokemus)
+Arvonluontia suunnittelulla

+Arvonluontia tekemaéllé asiat helpommaksi kayttaa

+Potentiaali kestdvédn kilpailuetuun

+Painopiste aineettomissa resursseissa

Asiakassegmentit

+ Laaja asiakassegmentti yritys/julkisella sektorilla
(myyntipotentiaali)
-Segmentoivat markkinat ja monta asiakaskohderyh-

mad, joissa on erilaiset tarpeet ja toiveet

Avaintoiminnot

+Monipuoliset ja laajat avaintoiminnot

Asiakassuhteet

+Keskittyminen asiakkaiden erityispiirteisiin
+Vuorovaikutteiset asiakassuhteet
+Asiakasmaéirien kasvu ja asiakasuskollisuuden ke-
hittyminen

+Henkil6kohtainen avustaminen

+Yhteisluominen asiakkaiden kanssa

Avainkumppanit

+Optimoidut kumppanuussuhteet

Jakelukanavat
+Digitaalinen markkinointi/verkostoitumisalusta

+Monipuoliset jakelukanavat

Kustannusrakenne

+Kustannustehokkuus

Tulovirrat
+Monipuolinen  tulovirtarakenne  (omaisuuden
myynti ja palvelun kayttomaksu)

-Kertaluonteiset asiakasmaksut

6.3 Kehittdmisehdotukset

Kohdeyritykselle on tunnistettu tarve kehittdé ja panostaa Business Model Canvasin avain-

kumppanit-elementtid (kuva 4). Kehittdmisehdotuksena on, ettd kohdeyrityksen kannattaa

laajentaa omia kyvykkyyksiddn muiden yritysten avulla. Avainkumppaneita hy6dyntdmalla
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kohdeyritys voi hankkia erityisid resursseja tai suorittaa tiettyjd toimintoja. Ndin kohdeyritys

voi edistdd tiedon ja asiakkaiden hankintaa.

Asiakassuhteet-elementin (kuva 4) osalta ensimmaéinen kehityskohde kohdeyritykselle on
henkilokohtaisen avustamisen asiakassuhteiden kehittdminen omistetuksi henkilokoh-
taiseksi avustamiseksi asiakassuhteissa. Omistetun henkilokohtaisen avustamisen kehittdmi-
nen tarkoittaisi sitd, ettd asiakassuhde siséltdd oman yritysedustajan tietylle yksittdiselle asi-
akkaalle. Tdmé edustaa syvinti asiakassuhdetyyppid, joka normaalisti kehittyy pitkén ajan
kuluessa. Niin kohdeyritys voi parantaa asiakaspalveluaan keskittymalld entistd enemmén
asiakkaiden erityispiirteisiin sekd kohtelemalla erilaisia asiakkaita eri tavalla. Erittdin vuo-
rovaikutteisten asiakassuhteiden avulla kohdeyritys voi myds oppia enemmén asiakkaistaan,
kun asiakkaat tarjoavat palautetta tarpeistaan. Siten yritys voi kayttdd asiakaspalautetta pal-
veluidensa ja tuotteidensa muokkaamiseen vastatakseen vield paremmin asiakkaidensa tar-
peisiin. Lisdksi tuottamalla haluttua palvelua kohdeyritys voi syventdd ja vahvistaa asiakas-
uskollisuutta. Onnistumalla omistetussa henkilokohtaisessa avustamisessa kohdeyritys voi

hankkia, sdilyttdd ja kasvattaa asiakasméadridan.

Omistetun henkilokohtaisen avustamisen kehittiminen asiakassuhteissa vastaisi siis asiakas-
segmentit-elementissd (kuva 4) havaittuun ongelmaan, jossa kohdeyrityksen voi olla haas-
tavaa tyydyttdd useamman eri asiakasryhmaén tarpeita, mikali niiden tarpeissa ja ongelmissa
esiintyy eroja. Omistetun henkilokohtaisen avustamisen avulla kohdeyrityksen ei tarvitse
miettid, mitd asiakassegmenttid se palvelee enimmikseen, ja mikd asiakassegmentti jad va-
hemmélle huomiolle. Pdinvastoin kohdeyritys voi télloin palvella paremmin useampaa asia-

kasryhmaad, ja siten tyydyttda niiden tarpeet.

Useiden asiakassegmenttien palvelun kehittiminen voi edesauttaa kohdeyritystd kehitta-
méén asiakkaiden hankinnan ja sdilyttdmisen lisdksi myynnin lisddmistéd/lisimyyntid asia-
kassuhteet-elementissd (kuva 4), joka on toinen asiakassuhteet-elementin kehittdmisehdotus.
Mainittakoon, ettd haittapuolena kohdeyritykselld on tulovirrat-elementissd (kuva 4) asia-
kasmaksujen kertaluonteisuus, joka yksipuolistaa tulovirran muodostumista. Kehittimiseh-
dotuksena on toistuvien tulojen kehittaminen kertaluonteisten asiakasmaksujen lisdksi, joka
voi olla ratkaistavissa tarjotulla oston jélkeiselld asiakastuella sekd myynnin lisddmiselld/li-
samyynnilld, joille aiemmin esitetyt kehittimisehdotukset eri elementeissd tarjoavat poh-

jaksi.



Avainkumppanit Avaintoiminnot Arvolupaus

Omien kyvykkyykksien
laajentaminen

l

Tiettyjen toimintojen &
suorittaminen

Avainresurssit

Erityisten resurssien
hankinta
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Asiakassuhteet Asiakassegmentit

Omistetun Useiden
henkilokohtaisen Ii asiakassegmenttien
avustamisen kehittaminen  palvelun kehittaminen

Myynnin
lisdamisen/lisamyynnin
kehittdminen g

Jakelukanavat

Tiedon ja asiakkaiden |

hankinta

Kustannusrakenne

v

Toistuvien tulojen kehittaminen

Kuva 4. Kohdeyrityksen kehitettévit elementit kuvattuna Business Model Canvasilla

Tutkimuksen ensimmaéisen tydvaiheen 16ydokset esiteltiin palaverissa kohdeyrityksen yri-

tysjohdolle, joka toimi kehittimisehdotusten (kuva 4) arvioijina ja hyviksyjind. Yritysjohto

hyvéksyi kehittimisehdotukset ja piti kehittdmisehdotuksia kohdeyrityksen litketoiminnan

linjan mukaisina. Seuraavaksi tutkimuksen toisessa tyovaiheessa keskitytddn tunnistettujen

ongelmien todellisten syiden 16ytdmiseen sekd toimenpiteiden ja ratkaisumahdollisuuksien

muodostamiseen kehittdmistarpeisiin perustuen. Kuten Kananen (2015, 68) toteaa, ongel-

man todellisten syiden 16ytdminen on muutoksen toteutuksen onnistumisen edellytys ja syiti

voi olla useita.
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7  Konstruktio

Tamin toisen tyovaiheen luvussa 7.1 kdydéén lapi tyopajahaastattelun tulokset, jotka antavat
vastaukset toiseen alatutkimuskysymykseen (Mitd toimintoja ja resursseja kohdeyrityksen
nykyiset kumppanit tuovat kohdeyrityksen liiketoimintaan?) ja kolmanteen alatutkimusky-
symykseen (Onko olemassa asiakassegmenttikohtaisia tarpeita, jotka edellyttévit erilaisia
kumppanuuksia?). Luvussa 7.2 muodostetaan konkreettiset toimenpiteet kohdeyrityksen lii-
ketoiminnan kehittdmiseksi, jotka vastaavat pditutkimuskysymykseen: Mitkd ovat koh-
deyrityksen liiketoiminnan kehittimistoimenpiteet ratkaisumallin toteuttamiseksi? Luvussa
7.3 muodostetaan konkreettisia toimenpiteitd hyodyntdmailla kohdeyrityksen uusi liiketoi-

mintamalli

7.1 TyoOpajahaastattelun tulokset

Teemahaastattelun ohessa hyodynnettiin aineistonkeruu - ja yhteiskehittimismenetelména
tyOpajaa. Powerpoint -ohjelmiston avulla ensimmaéisessd tyovaiheessa visualisoidun koh-
deyrityksen nykyistd liiketoimintamallia hyodynnettiin teemojen, kysymysten ja keskuste-
lun ohjaamisessa, tiedon kerddmisessd, muokkaamisessa ja yhdistdmisessd sekd yhteisen ti-
lannekuvan jakajana osallistujien vililld. TyOpajamaisessa ldhestymistavassa pyrittiin yh-
teiskehittimiseen kohdeyrityksen yritysjohdon kanssa, jossa ideoitiin toimenpiteitd ja toi-
mintamalleja kohdeyrityksen liiketoiminnan kehittdmiseksi eri teemojen yhteydessé keskus-
teluttamalla ja tismentdvien kysymysten esittdmiselld. Teemahaastattelurunko on liitteessi

4,
Paiteema 1

Tyopajan ryhmédhaastattelun ensimmaéisend paiteemana oli kohdeyrityksen nykyinen liike-
toimintalli ja avainkumppanit. Tavoitteena oli arvioida avainkumppanuuksien vahvuuksia ja
haasteita. Painopisteend oli maérittdd, miten kukin avainkumppani vaikuttaa kohdeyrityksen

arvolupauksen tuottamiseen.
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Ensimmdisessd kysymyksessd yritysjohdolta tiedusteltiin kohdeyrityksen liiketoiminnan
kannalta keskeisintd asiakassegmenttid tilla hetkelld. Yritysjohdon ndkemyksen mukaan op-

pilaitokset ovat kohdeyrityksen keskeisin asiakassegmentti (kuva 5).

Asiakassegmentit

Oppilaitokset

Yritykset

Liikerakennukset
Terveydenhoitolaitokset

Asumispalveluyksikoct

Kuva 5. Kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin asiakassegmentit-elementti

Yritysjohdon vastauksen vuoksi toisessa kysymyksessé keskityttiin kohdeyrityksen oppilai-
toksille tarjottavaan arvolupaukseen. Yritysjohdon mukaan kaikki kerrotut arvolupaukset
kohdeyrityksen nykyiselld Business Model Canvasilla kohdistuvat oppilaitoksiin. Vastauk-
sen perusteella yritysjohdolta tiedusteltiin tarkentavasti, ettd mitkd ovat tirkeimmaét koh-
deyrityksen tarjoamat arvolupaukset oppilaitoksille. Yritysjohdon mukaan kohdeyrityksen
tarkeimmaét arvolupaukset oppilaitoksille (kuva 6) ovat: turvallisuusjohtamisen tydkalu, joka
tarkoittaa konkreettisia vélineitd ja malleja turvallisuuden ja turvallisuusjohtamisen tueksi
sekd turvallisuuskulttuurin kehittiminen, jonka keskidssé ovat turvallisuustiedon ja -taidon
jakaminen. Esiin nousevana ndkdkulmana yritysjohto kertoi, ettd ensisijainen ostopditos
kohdeyrityksen tuotteissa tehddén siksi, ettd se on turvallisuusjohtamisen tyokalu, joka edis-
tad turvallisuuskulttuuria. Ndin turvallisuus tehdddn niakyviksi arvoksi, joka saavutetaan hel-

posti.
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Arvolupaus

Helposti ymmarrettavat ja
toimivat turvallisuuskulttuurin
kokonaisuudet

Konkreettiset valineet ja mallit

Turvallisuuden tekeminen
nakyvaksi arvoksi

Turvallisuustiedon ja -taidon
jakaminen

Kuva 6. Kohdeyrityksen nykyisen liitketoimintamallin arvolupaus-elementti

Seuraavaksi yritysjohdolta kysyttiin, tulisiko edellisten arvolupausten lisdksi muita arvolu-
pauksia mieleen, ja voisiko turvallisuudentunne olla yksi kohdeyrityksen tarjoama arvolu-
paus oppilaitoksille. Yritysjohdon mielesti turvallisuudentunne on hyva nakokulma, silla se
on yksi thmisen perustarpeista kokea niin fyysistd kuin psyykkisté turvallisuutta. Yritysjohto
korosti, ettd turvallisuudentunne on suuri arvolupaus, kun kyse on oppilaitosympériston tur-
vallisuudesta, jossa on tirkedd huomioida lasten sekd huoltajien ndkdkulma. Lisdksi yritys-
johdosta nostettiin esiin oppilaitoksen nikokulmasta velvoittava lainsdadantd oppilaitosten

turvallisuudesta, johon kohdeyritys voi tarjota palveluillaan ratkaisuja.

Kolmas kysymys koski kohdeyrityksen tarkeimpid avainkumppaneita oppilaitosten arvolu-
pauksen tuottamisessa sekd kohdeyrityksen toimintakykyéd ilman kyseisid avainkumppa-
neita. Yritysjohdon mukaan tirkeimmistd avainkumppaneista (kuva 7) kaksi on valmistajia,
joista kukin valmistaa osaltaan eri turvallisuusvilineet tai niiden osat kohdeyritykselle. Yri-
tysjohto mainitsee lisdksi, ettd yhden valmistavan ja kehitystyotd tekevén tirkedn avain-
kumppanin kanssa yhteistyd pddttyy, jolloin kyseisen valmistajan tilalle on 16ydettava kor-
vaaja. Toisen tdrkeén valmistavan avainkumppanin korvaaminen olisi vaikeinta, silld kysei-
nen avainkumppani on merkittavéd valmistaja kohdeyritykselle, mutta kyseinen avainkump-
pani (jaljempiané valmistaja A) tekee myOs markkinointia ja myyntid, toisin kuin muut avain-
kumppanit sekd on brandiajatuksenkin kannalta tirked. Kyseisen valmistajan kanssa yhteis-
tyd on kaikkein syvillisintd. Yritysjohto nékee tilanteen kuitenkin niin, ettd kaikki avain-

kumppanit voitaisiin korvata jollain toisella tietylld ajanjaksolla.
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Avainkumppanit

Valmistajat
Taloushallinto
T&K yhteistydkumppani

Turvallisuustoimijat

Kuva 7. Kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin avainkumppanit-elementti

Neljdnnessa kysymyksessé kartoitettiin avainkumppaneiden kriittisyyttd. Yritysjohto tulkit-
see avainkumppaneiden kriittisyyden korvattavuuden nidkokulmasta. Yritysjohto mainitsee,
ettd jos valmistajia ei olisi, niin kohdeyritys ei voisi myydé tuotettaan. Kirjanpitoa kohde-
yritys kokee voivansa pitdd itse. Yritysjohdon mukaan T&K eli tutkimus- ja kehitystoimin-
nan yhteistybkumppanin toiminta on kohdeyritystd tukevaa toimintaa, eikd vaikuta koh-
deyrityksen ydinpalvelun tuottamiseen. Yritysjohto mainitsee valmistajien olevan kaikkein

kriittisimpid avainkumppaneita kohdeyritykselle.

Viidennessi kysymyksessa tiedusteltiin kohdeyrityksen yhteistyon toimintaa avainkumppa-
neiden kanssa kiytdnnosséd. Yritysjohdon mukaan osa valmistavista avainkumppaneista te-
kee mitd kohdeyritys pyytdd, eli kohdeyritys tekee tilaukset. Tarkeimmaén ja kriittisimmaéan
valmistaja A:n kanssa kohdeyritykselld on myds myynnin edistdmistapahtumia, jonka lisdksi
valmistaja tulee perustamaan tuotantotilojaan myds Suomen ulkopuolelle. Yritysjohdon ta-
voitteena on suunnata Suomen liséksi kansainvilisille markkinoille, jossa rinnalla voi olla
muitakin kohdeyrityksen nykyisid valmistavia avainkumppaneita. Yritysjohdon mukaan
yksi kohdeyrityksen liiketoiminnan eduista on, ettd kohdeyritykselld ei tarvitse olla tuotan-
totiloja. Kohdeyritykselle riittdd hyvin pienehko vilivarasto. Yritysjohto mainitseekin, ettd

tuotteeseen ei ole sidottu runsaasti pddomaa.

Kuudennessa kysymyksessd kartoitettiin kohdeyrityksen nykyisten avainkumppaneiden
vaihtuvuutta viime vuosina. Yritysjohdon mukaan ainoastaan yksi valmistava ja kehitystyota
tekevd jo mainittu avainkumppani tulee vaihtumaan, koska heiddn toimintansa loppuu.

Muita avainkumppaneita ei ole vaihtunut.
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Paidteema 2

Tydpajan ryhméhaastattelun toisena padteemana oli kohdeyrityksen kumppanuuksien skaa-
lautuvuus muille asiakassegmenteille. Tavoitteena oli arvioida avainkumppanuuksien sovel-
tuvuutta muihin asiakassegmentteihin. Painopisteend oli mairittdd miten nykyiset avain-
kumppanit palvelevat muita asiakassegmentteji, tarvitaanko uusia kumppanuuksia ja miksi
tai miksi ei.

Ensimmaisessd kysymyksessi yritysjohdolta kysyttiin kohdeyrityksen muiden asiakasseg-
menttien (kuva 8) eroavaisuuksista oppilaitoksista esimerkiksi tarpeiden, koon tai ostopro-
sessin mukaan. Yritysjohdon mukaan heilld on tyShistoriansa vuoksi eniten oppilaitoksiin
liittyvaa asiantuntijakokemusta. Oppilaitokset eroavat yritysjohdon mukaan esimerkiksi asu-
mispalveluyksikoista tai yrityksistd toimijuuden mukaan, onko oppilaitos julkinen vai yksi-
tyinen. Yritysjohto mainitsee, ettei heilld ole asiakkaina yksityisid oppilaitoksia, silld nithin
liittyy pddoman rajallisuus. Yritysjohdon mukaan kaupanteko yrityksen tai yksityisen asu-
mispalveluyksikon kanssa voi olla jouhevampaa ja helpompaa. Yritysjohto tiivistdd asian

niin, ettd ostoprosessi voi olla nopeampi ja selkedmpi.

Asiakassegmentit

Oppilaitokset

Yritykset
Liikerakennukset
Terveydenhoitolaitokset

Asumispalveluyksikét

Kuva 8. Kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin asiakassegmentit-elementti

Toisessa kysymyksessi tiedusteltiin, ettd tukeeko nykyinen avainkumppaniverkosto myds
muiden asiakassegmenttien palvelemista oppilaitosten lisdksi. Yritysjohdon ndkemys on,
ettd tukee ja luultavasti yksi valmistajista eniten, silld he myyvit muitakin kuin kohdeyrityk-

sen tuotteita useimmille asiakassegmenteille, jolloin yksi kohdeyrityksen tuotteista menee
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siind samassa. Yritysjohto mainitsee, ettd kohdeyrityksen tirkein ja kriittisin valmistaja seké
markkinointi- ja myyntiyhteistydkumppani valmistaja A ei ole apuna yrityksille, litkeraken-

nuksille, terveydenhoitolaitoksille tai asumispalveluyksikdille tapahtuvan myynnin osalta.

Kolmas kysymys koski kohdeyrityksen arvolupauksen kiinnostavuutta muille kuin oppilai-
tosasiakassegmentille, ja nykyisten avainkumppaneiden vastaamista sen tuottamiseen. Yri-
tysjohto pohti esitetyn kysymyksen pohjalta luvanvaraisten toimijoiden ja yritysten turvalli-
suusstandardien eroavaisuuksia. Yritysjohto mainitsi, ettd luvanvaraisilla toimijoilla on tiu-
kemmat velvoitteet turvallisuusstandardien saavuttamiseen. Yritysjohto pohti, ettd sopisiko
tdhin yhdeksi arvolupaukseksi lakisdéteisyys tai siddosten mukaisuus. Yritysjohdosta nousi
esille ajatus, ettd julkisilla toimijoilla se on mukana ainakin, ja ettd kyseinen pohdinta tuottaa
hyvén nidkokulman. Esimerkiksi lastenkodissa tai turvakodissa on korkeampi tarve tuottaa
turvallista palvelua seké ottaa tyoturvallisuusasiat vield korostetummin huomioon. Liséksi
yritysjohdosta nousi esiin, ettd myds yrityksilla tai varsinkin palveluasumispuolella on suu-
rempi tarve kirkastaa omaa brindié, joten asiassa voi olla brindindkokulma myos. Yritys-
johto totesi, ettd silld on merkitystd, kun kohdeyritys tekee turvallisuuden nakyviksi arvoksi
(kuva 9). Yritysjohdossa korostettiin konkreettisen esimerkin avulla, kuinka turvallisuuden
tekemiselld nikyvéksi arvoksi luodaan positiivista brindid. Yritysjohdon mukaan nykyiset

avainkumppanit vastaavat timén arvolupauksen tuottamiseen.

Arvolupaus

Helposti ymmarrettavat ja
toimivat turvallisuuskultiuurin
kokonaisuudet

Konkreettiset vélineet ja mallit

Turvallisuuden tekeminen
nakyvaksi arvoksi

Turvallisuustiedon ja -taidon
jakaminen

Kuva 9. Kohdeyrityksen nykyisen litketoimintamallin arvolupaus-elementti
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Neljannessd kysymyksessé kartoitettiin nykyisten avainkumppaneiden toiminnan skaalatta-
vuutta muihin kuin oppilaitosasiakassegmenttiin, joka yritysjohdon mukaan pystytdédn tédy-
simédrdisesti tuottamaan samoin toimenpitein. Yritysjohto mainitsi kuitenkin, ettd tima ei
pide yhteen tarkeimpéén ja kriittisimpadn valmistaja A:n, silld timén kohdeyritysté tukeva
markkinointi ja myynti koskee vain oppilaitoksia. Kyseisen valmistaja A:n kohdeyritysti

tukeva markkinointi ja myynti ei koske muita asiakassegmentteja.

Viidennesséd kysymyksessé tiedusteltiin kohdeyrityksen tarvetta asiakassegmenttikohtaisiin
avainkumppanuuksiin. Yritysjohdon mukaan olisi hyvé, jos heilld olisi yrityspuolelle kump-
pani, jolla on hyvit suhteet ja vahvaa osaamista yrityseldmasta, silld timé ei ole kohdeyri-
tyksen ydinosaamista. Esimerkiksi markkinointi- tai myyntiorganisaatio auttaisi kohdeyri-
tysté paljon yritysten ja litkerakennusten osalta. Yritysjohdosta nostettiin esiin, ettd heilld on
omassa turvallisuuden ekosysteemissddan kumppaneita, jotka voivat tarjota palveluita liike-
eldméén, yritysmaailmaan tai terveydenhuollon puolelle koulutuksia, myyntid ja markki-
noita. Niiti asioita yritysjohto haluaa edistdd. Yritysjohto kertoo, ettd heilld on muita turval-
lisuustoimijoita (kuva 10), yrittdjid, joilla on omat kontaktinsa erityyppisiin paikkoihin ja
monipuolisemmin kuin kohdeyritykselld. Kohdeyrityksen verkosto on pitkélti vield mahdol-
lisesti oppilaitossidonnaista. Kohdeyritys hakee erityisesti myynnin edistdmistd turvallisuu-

den ekosysteemin ajatuksella.

Avainkumppanit

Valmistajat
Taloushallinto

T&K yhteistyékumppani

Turvallisuustoimijat I

Kuva 10. Kohdeyrityksen nykyisen liiketoimintamallin avainkumppanit-elementti

Puolistrukturoidun ryhméhaastatteluosuuden jélkeen yritysjohdolle esitettiin tarkentavia ky-
symyksid aiempien teemojen ja niiden vastausten perusteella. Ensimmadisend kysyttiin, tuli-

siko kohdeyritykselld olla enemmén yritys- ja litkerakennuskohtaisia asiakassuhteita
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edistdvid toimenpiteitd, entd miten asiakassuhteita voidaan edistdd, ja toisaalta, ovatko ne
riittdvid tdlld hetkelld. Yritysjohdon ndkemyksen mukaan asiakassuhteet pitéé olla ihan jo-
kaiseen asiakassegmenttiin kohdistuvaa myyntid ja markkinointia. Kokonaisuutena koh-
deyrityksen tiytyy saada tdhdn kehitysti ja edistystd lisdd sekd voimavaroja. Yritysjohdosta
korostettiin, ettd timanhetkisilld resursseilla kohteena ovat vain oppilaitokset, asumispalve-
luyksikot sekd terveydenhoitopuoli yleisesti. Yritysjohto toivoi, ettd jatkossa heilld olisi
kumppaneita, jotka pystyisivit myyméaéan kohdeyrityksen palvelutarjontaa sekd markkinoi-

maan yrityspuolelle.

Seuraavaksi yritysjohdolta tiedusteltiin yritys ja liikerakennus asiakassegmenttien markki-
napotentiaalia, ja voisivatko ne olla kehittyvid asiakassegmenttejd, joiden mahdollinen ky-
synté olisi tunnistettu. Yritysjohto vahvisti, ettd yritys ja liikerakennusten asiakassegmen-
teissd on markkinapotentiaalia, mutta tima vaatisi kohdeyritykseltd enemmaén resursseja ja
toimintoja. Yritysjohdon mukaan kysyntd on olemassa. Tarve turvallisuusjohtamisessa on

sama yrityksessd kuin my0s oppilaitos- ja paivakotiympéristossa.

Yritysten ja litkerakennusten osalta keskusteltiin tarkentavasti arvolupauksista. Oli syyta tar-
kastella sitd ndkokulmaa, miksi yritys tai liikerakennus haluaisi ostaa kohdeyrityksen tuot-
teita ja palveluita, ja mikd on hydtynidkokulma yritykselle tai litkerakennukselle. Yritysjohto
nosti esiin sdddokset, esimerkiksi palotarkastuksen nidkdkulmasta. Palotarkastuksella huo-
mioitujen puutteiden vuoksi palotarkastuksen kohteena ollut yritys voi kysya kohdeyritysti
laittamaan tietyt havaitut turvallisuuspuutteet kuntoon, jolloin kohdeyritys ottaa asian hoi-
taakseen. Yritysjohto pohti, ettd ehkd sdddokset ovat yritys tai litkkerakennus asiakassegmen-
teissdkin se suurin motivaattori. Toinen oli yritysjohdon mukaan brindi, ettd tehdédén turval-
lisuudentunne nikyviksi asiakkaille ja omille tyontekijoille. Yritysjohdossa tuettiin ajatusta,
ettd keskeistd on oman yksikon tydturvallisuuden edistdminen, silld kaikkia yrityksid vel-
voittaa yhtd lailla tySturvallisuudesta huolehtiminen. Yritysjohto mainitsi esimerkkind yri-
tykset, joissa turvallisuusajattelu on perustettu kohdeyrityksen myymaén tuotteen ymparille.

Yritysjohto totesi timén edistdvin oman yksikon turvallisuustoimintaa.

Seuraavaksi siirryttiin turvallisuustoimijoiden véliseen mahdolliseen markkinakilpailuun
yritys ja liikkerakennus asiakassegmenteissd. Yritysjohdolta tiedusteltiin, onko kohdeyrityk-
sen voitettava joillakin resursseilla tai toiminnoilla joku toinen kilpailija, tai onko kohdeyri-
tyksen kehitettdvd omaa kilpailukykyéén yleisesti. Yritysjohdon ndkdkulma tdhén oli kylla

ja ei. Yritysjohdon mukaan on olemassa paljon turvallisuustoimijoita, jotka auttavat
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yrityksid yritysten turvallisuuden kehittamisessa ja strategian luomisessa, mutta niilld ei ole
tarjota kohdeyrityksen tuotteeseen liittyvia ajatusta yhdistettynd muuhun. Organisaation tur-
vallisuusjohtamiseen liittyen kohdeyrityksen vahvuus on se, ettd sillé ei ole kilpailijoita, liit-
tyen kohdeyrityksen tarjoamaan toimintamalli- ja tuoteajatukseen. Yritysjohto pohti, voisiko
kohdeyritys toimia yhden luukun periaatteella niin, ettd heidén kauttaan saisi asiakkaan hen-
kilokunnalle monipuolisesti tuotteet ja palvelut. Yritysjohto pohti yhden luukun periaatteen

liittdmistd helppouden arvolupaukseen.

Arvonluonnista siirryttiin ideoimaan tulovirran syntymisté. Liséksi yritysjohdolta pyydettiin
tarkennusta, ettd pystyyko se tuottamaan kaikki toiminnot itse vai tdytyyko toimintoja ul-
koistaa. Yritysjohdon mukaan osan kohdeyritys kykenee tekeméén itse. Yritysjohto pohti,
voisiko litketoimintamallia viedd suuntaan, jossa kohdeyritys myy heidin tarjoamansa tuote-
ja palvelupaketin asiakkaalle, jolloin kohdeyritys tuottaa osan palveluista ja kohdeyritys os-
taa osan palveluista omilta alihankkijoilta. Kohdeyritys antaisi palvelutuotantotehtivén toi-
selle turvallisuustoimijalle heiddn kontaktinsa vélitykselld, jolloin kohdeyritys saa tietyn ra-
hallisen osuuden kdydystd kaupasta. Yritysjohto mainitsi, etti heille tima toimisi myds toi-
sinpdin, kun nykyiset kumppaniyritykset toimivat kohdeyrityksen markkinoijina. T&lldin
kohdeyritys saisi kumppaniyritysten vilitykselld tehtivin jollekin asiakkaalle ja tdsta tapah-
tuvasta myynnistd annettaisiin kumppaniyritykselle tietty rahallinen osuus. Yritysjohto ker-
toi, ettd tilla hetkelld kohdeyrityksen ja kumppaniyritysten vililld ei ole siirtynyt rahaa, vaan
kohdeyritys ja kumppaniyritykset ovat markkinoineet toisiaan asiakkaille, mikéli kohdeyri-

tys tai kumppaniyritys on saanut toimeksiannon asiakkaalta.

Seuraavaksi yritysjohdolta tiedusteltiin, voisiko avainkumppaneissa olevat turvallisuustoi-
mijat olla kehitettdva osa-alue yritys ja liitkerakennus asiakassegmenttien osalta. Yritysjoh-
don mukaan tdimé on se seuraava suurempi kehitettdvd osuus, ettd miten turvallisuuden
ekosysteemi muutetaan rahaksi. Ristiinmarkkinointia on jo tehty kumppaniyritysten kanssa
ja sitd jatketaan. Yritysjohto mainitsi, ettd seuraavaksi tulee tehdd malli tai sopimukset siité,
miten toiminta muutetaan rahaksi. Yritysjohto kuitenkin painotti, ettd timé voisi olla yksi
palvelumalli, mutta kumppanuusyritysten kanssa toimiva myyntiprovisiomalli ei tule ole-
maan kohdeyrityksen suurin litketoiminnan tulovirran osa-alue, vaan kyse voi olla enemmén
markkinoinnin nikyvyyden edistdmisestd ja monipuolisemman palvelun takaamisesta. Yri-
tysjohdon mukaan kohdeyritys toimii ndin talld hetkelld nykyisten kohdeyritysten valmista-

jien kanssa, jotka ovat kohdeyrityksen alihankkijoita. Kohdeyritys tarjoaa siten palvelun
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asiakkaille valmistajien vélitykselld. Esimerkiksi kohdeyrityksen yritysasiakkaan turvalli-

suusprojekti kietoutuu kohdeyrityksen yhden tuotteen ymparille.

Yritysjohdosta nousi tirked huomio esiin liittyen tiettyihin kohdeyrityksen tuotteisiin. Koh-
deyritys ostaa suurimman osan turvallisuusvilineistd vahittdismyyntiliikkeistd, kun myyntié
tulee enemman, kohdeyrityksen pitéisi tehdd ndihin turvallisuusvélineisiin osto-myyntisopi-
mukset. Yritysjohdon mukaan timé edistéisi toimitusvarmuutta sekd parempaa etua hin-
nassa. Toisin sanoen, kohdeyrityksen tulisi pdistd tuotteidensa osalta vihin aikaisemmin
tukkuriin kiinni.

Keskustelu siirtyi seuraavaksi kansainviliseen toimintaan sekd kohdeyrityksen markkinoi-
jana ja myyjdnd toimivaan valmistaja A:n. Yritysjohdolta kysyttiin, voisiko valmistaja A:ta
kayttad alustana kohdeyrityksen tuotteiden ja palveluiden mahdollisessa ulkomaanmyyn-
nissd, kun valmistaja perustaa tuotantotiloja Suomen liséksi ulkomaille. Yritysjohdon mu-
kaan tdmé liittyy heiddn tdménhetkiseen tulevaisuudensuunnitelmaansa kasvun nikokul-
masta. Yritysjohdon mukaan heilld ei ole tilla hetkelld kontakteja ulkomaille, joiden kanssa
keskusteltaisiin kansainvilisestd nikokulmasta. Kohdeyrityksen tavoite on menni valmis-
taja A:n vanavedessd ulkomaanmarkkinoille. Tarkasteltavana asiana yritysjohto piti sité,
kuinka valmiina kohdeyrityksen tuote 14htisi ulkomaille ja miten tulovirta tistd muodostuisi
valmistajan ja kohdeyrityksen vililli. Suomessa valmistaja myy kohdeyrityksen tuotteen,
jonka jélkeen kohdeyritys jirjestdd muut turvallisuusvilineet ja palvelut. Yritysjohto totesi,
ettei nykyisenkaltainen Suomessa tapahtuva yhteistoiminta kohdeyrityksen ja valmistaja A:n

valilla ole realistista toteuttaa samassa muodossa ulkomailla.

Viimeiseksi yritysjohdon kanssa keskusteltiin laaja-alaisesti kohdeyrityksen kilpailukyvyn
edistdmisestd. Yritysjohdolta tiedusteltiin, voisiko kilpailukykya edistdé tutkimus- ja kehi-
tystoiminnalla, tietylld ydinkyvykkyydelld tai ydinosaamisen kehittamisen kohdentamisella,
joilla kohdeyritys voisi erottautua mahdollisista kilpailijoista ja siten saavuttaa kilpailuetua.
Yritysjohdon mukaan kohdeyrityksellé ei vield ole kilpailijoita, ja se on ensimmaiinen toi-
mija palvelukonseptillaan ainakin Suomessa, jota muilla toimijoilla ei ole. Tdmén yritys-
johto néki kilpailuetuna sekd mahdollisuutena, jolla kohdeyritys voi erottautua markkinoilla.
Yritysjohdon mukaan kohdeyritys tarvitsee kuitenkin tuotekehitysta tuotteilleen. Yritysjohto
haluaa nostaa esiin myds kumppanuuksiin ja turvallisuuspuoleen liittyvan térkedn tekijén,
jota ei vield huomioitu. Térkeitd tekijoitd yritysjohdon mukaan ovat my0s viranomaisyhteis-

tyd sekd uskottavuus. Yritysjohdon mukaan tdrkeitd asioita oppilaitosturvallisuuden
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edistdmiseksi ovat tutkimusty0 yliopistojen ja muiden instituutioiden kanssa sekd Suomessa
olevat oppilaitosturvallisuuden asiantuntijat, jotka kirjoittavat aiheesta kirjoja ja siten edis-
tdvat kohdeyrityksen ajatusta. Yritysjohdon mukaan turvallisuusalan asiantuntijat ovat
omalta osaltaan olleet myds osa kehitystyotd kohdeyrityksen tuotteissa. Kohdeyrityksen
tuotteiden ja palveluiden uskottavuutta edistdvit asiantuntijamyonteisyys ja turvallisuuteen

liittyvét tunnustuspalkinnot.

Yritysjohto mainitsi, ettd heilld on ollut joskus kokeilussa organisaatioille suunnattu ilmai-
nen kysely, jossa on tiedusteltu organisaation turvallisuusjohtamisen nykytilaa. Kohdeyritys
on luvannut antaa organisaatiolle kyselyn koonnin ja palautteen ilmaiseksi. Kyselyn palaut-
teen pohjalta kohdeyritys on tarjonnut organisaatiolle palveluitaan. Yritysjohto pohti, jos
kyselyn oheen tekisi vuosikellon, ja etté télld voisi olla markkinointiarvoa huolimatta siité,

jattaako mahdollinen asiakas kohdeyrityksen palvelut ostamatta.

Yritysjohdolta tiedusteltiin, voisiko kyselylomakkeen ja vuosikellomallin avulla sitouttaa
asiakkaita enemmin kohdeyrityksen palveluihin, ja siten saada lisimyyntid sekd jatkuvaa
tulovirtaa. Lisdksi yritysjohdolta kysyttiin, tulisiko tietyille asiakassegmenteille suunnata
erilaisia tuotteita ja palveluita, silld yhden luukun periaatetta voisi olla mahdollista laajentaa
koskemaan useampia asiakassegmenttejd lisimyynnin luomiseksi vastaamalla asiakasseg-
mentteihin kohdistuviin erilaisiin arvolupauksiin. Yritysjohdon mukaan asiakaskontakteihin
olisi hyvé tehdé alkukartoitus asiakkaan tarpeisiin perustuen. Télld hetkelld kohdeyritys tar-
joaa tuotteitaan ja palveluitaan perustuen keskusteluihin asiakkaan kanssa. Yritysjohto to-
tesi, ettd jos puhutaan skaalautuvuudesta, niin asiakastavoitettavuus ja palveluiden kohdis-

tettavuus moninkertaistuisi kyselylomakkeiden kautta.

7.2 Toimenpiteiden muodostaminen

Luvuissa 7.2.1-7.2.9 muodostetaan konkreettiset toimenpiteet kohdeyrityksen liiketoimin-
nan kehittdmiseksi, kohdistuen jokaiseen Business Model Canvas -liitketoimintamallin yh-
deksédédn elementtiin. Toimenpiteiden muodostaminen alkaa kohdeyrityksen litketoiminnan
arvonluonnin kannalta keskeisimmésta elementistd, kuten myos infrastruktuurin osalta kes-
keisimmistd elementistd. Arvonluonnin elementit muodostavat ensimmaéisen kisiteltdvan
kokonaisuuden ja infrastruktuurin elementit viimeisen. Elementit muodostavat jérjestykses-

sddn johdonmukaisen jatkumon. Jokainen elementti luo jirjestyksessddn seuraavalle
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elementille syotetietoa ja ominaisuuksia, jotta elementtien vélinen dynamiikka toimii oikein,

tuottaen siten arvoa kohdeyrityksen liiketoiminnalle.

7.2.1 Asiakassegmentit

Tyopajassa kisiteltiin arvolupauksia syvillisemmin kohdeyrityksen valitsemien tirkeimpien
asiakassegmenttien pohjalta. Tarkeimmiksi asiakassegmenteiksi kohdeyrityksille valikoitui-
vat oppilaitokset ja litkerakennukset seka yritykset. Téssd yhteydessd on syytd mainita, ettd
jatkossa liitkerakennukset tulee ymmartéd samana asiakassegmenttind kuin yritykset. Oppi-
laitokset ovat tilld hetkelld myyntimédriltddn tirkein asiakassegmentti kohdeyritykselle, ja
kohdeyritykselld on oppilaitoksista eniten ydinosaamista asiantuntijuuden muodossa. Yri-
tysten kohdalla kohdeyritys on havainnut merkittivin markkina- ja myyntipotentiaalin, jota

kohdeyritys haluaa edistda (kuva 11).

Asiakassegmentit

Yritykset

Liikerakennukset

Kuva 11. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin asiakassegmentit-elementti

Ostoprosessi on my0s osaltaan selittdva tekijd, miksi yrityssegmentti voidaan nihda poten-
tiaalisena markkinana. Kohdeyrityksen mukaan myynnin haasteita yksityisilla julkisen pal-
velun tuottajilla ovat pddoman puute, erityisesti oppilaitossegmentissé. Julkisella sektorilla

kohdeyritys on todennut my0s ostoprosessin kankeutta ja hitautta.

Julkisella sektorilla palvelu- ja prosessikuvaukset eivit ole vakiintuneita ja tarjousten laa-
dinta on haasteellisempaa. Padtoksenteko on usein huomattavasti hitaampaa kuin yritysten
vilisessd toiminnassa, osin jo lainsdddénnoéllisestdkin syystd. Useat palvelut voivat olla ha-
jaantuneita eri yksikoille ja esimerkiksi kiinteistojen hallinnointi voi jakaantua useiden hal-
lintokuntien kesken. Kunnan on kuitenkin taattava tiettyjen palveluiden saatavuus ja turval-

lisuus vilittimatta siitd, kuka palvelun tuottaa. (Valkokari et al. 2008, 101, 102)



70

Hinnan merkityksen ylikorostuminen johtuu julkisen sektorin hankintoihin liittyvasta kilpai-
luttamislainsdddannostd. Tulkinnassa ajatellaan lain pakottavan ostamaan halvimman ratkai-
sun, mutta tilanne ei ole ndin. Laissa puhutaan kokonaistaloudellisesti edullisimmasta rat-
kaisusta, jossa muutkin seikat, kuten ostavan organisaation maarittimét valintakriteerit, kuin
hinta ovat mahdollisia méérittdé valintakriteereiksi. Hinnan ei tarvitse olla ratkaisevassa roo-

lissa hankinnasta péétettdessd. (Rope 2011, 74-75)

Kohdeyrityksen kaltaiselle turvallisuusalantoimijalle on olemassa markkinat myos julkisella
sektorilla. Turvallisuus on velvoittavaa julkisella sektorilla, eiki sitd poissulje vajavaiset ta-
loudelliset resurssit. Kohdeyritykselld on markkinapotentiaali toteuttaa julkisen sektorin tur-
vallisuustarve, mutta kohdeyrityksen tulee perustella tarve asiakkaalle ja saavuttaa potenti-

aaliset asiakkaat. Ostoprosessi julkisella sektorilla saattaa olla hidaste, mutta ei este.

Kohdeyritykselld on jo vahvaa osaamista oppilaitosturvallisuudesta, jossa silld on tietotai-
dollista erityisosaamista tuotteidensa ja palveluidensa puolesta, jotka nivoutuvat yhteen.
Naéité asioita on haastavaa kopioida, eikd muilla turvallisuustoimijoilla ole tarjota vastaavaa
konseptia. Kohdeyrityksen toimintamalli on myds hyvin toimiva oppilaitosasiakassegmen-

tissd, jossa silld on jo kokemusta.

Liséksi uskottavuus ja brandi oppilaitosasiakassegmentissé on jo hyvilld pohjalla, jossa uu-
sien asiakkaiden hankinnalla kohdeyritys on matkalla kohti markkinajohtajuutta. Vastaavaa
kehitystd kohdeyrityksen tulee tavoitella yritysasiakassegmentissd ilman, ettd oppilaitosasia-
kassegmentti kérsii resurssivajeesta tai huomion puutteesta. Ydinosaamisen hankintaan pa-
nostaminen yritysasiakassegmentissd lisdéd tietotaitoa, jota yritysasiakas arvostaisi. Koh-
deyrityksen tulee hankkia kyseinen ominaisuus turvallisuustoimijoiden verkostostaan, jonka
jalkeen kohdeyritykselld on potentiaalia personoitua ja brindété itsensd toimivalla tuote- ja

palvelukonseptilla sekd kohdistetulla markkinoinnilla yritysasiakkaiden tietoisuuteen.

7.2.2  Arvolupaus

Turvallisuuden myynnissa tulisi vilttdd negatiivisuutta ja myydé turvallisuutta sen sijaan
hyviné palveluna tai esimerkiksi lupauksena tuotteen toimivuudesta tai helppokéyttoisyy-

destd. Turvallisuustuotteet ja -palvelut tulisi ndhdd sdastd eikd kustannustekijoind.
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Puutteellisesti hoidettu turvallisuus haittaa yrityksen liiketoimintaa ja aiheuttaa paljon kus-

tannuksia. (Kupi et al. 2010, 60)

Ty0Opajassa madriteltiin oppilaitoksiin suuntautuviksi tairkeimmiksi arvolupauksiksi turvalli-
suuden tekeminen nikyviksi arvoksi, joka voidaan saavuttaa helposti kohdeyrityksen tar-
joamalla turvallisuusjohtamisen tydkalulla, ja siten edistden oppilaitosten turvallisuuskult-
tuuria. Turvallisuusjohtamisen tyokalu tarkoittaa konkreettisia vélineitd ja malleja turvalli-
suuden ja turvallisuusjohtamisen tueksi. Tdmén lisdksi tydpajassa ideoitiin oppilaitoksille
tarkeiksi arvolupauksiksi turvallisuudentunteen edistdminen ja velvoittava lainsdddantd, joi-

hin kohdeyrityksen tuotteet ja palvelut tarjoavat ratkaisun.

Tarkeimmaéksi yrityksille kohdistuvaksi arvolupaukseksi valittiin turvallisuuden tekeminen
nikyvéksi arvoksi, joka oli sama kuin yksi oppilaitoksille kohdistuvista arvolupauksista.
Turvallisuuden tekemisend ndkyviksi arvoksi kohdeyritys voi luoda itselleen seké asiakkail-
leen positiivista brandid. Kohdeyritys on my6s havainnut, ettd tarve turvallisuusjohtamiselle

on sama oppilaitosten ja yritysten kohdalla.

Tyopajan tulosten perusteella kehittdmiskohteiksi muodostuu arvolupausten lunastaminen
oppilaitoksille ja yrityksille. Vaikka oppilaitosten ja yritysten kohdalla on havaittu samoja
arvolupauksia ja tarvetta, niin oppilaitokset ja yritykset ovat toimialaltaan seké toimintaym-
péristoltiddn erilaisia, jolloin niihin tulee kohdistaa niihin toimivat erilaiset ydinosaamiset
arvolupausten toteuttamiseksi. Ydinosaamisen kohdistaminen erityisesti palveluiden tarjon-
nan osalta tulee tirkeimmaéksi oppilaitosten ja yritysten arvolupausten kohdalla, joissa arvo-

lupaukset on painotettu eriarvoisiksi.

Toisena kehittdmiskohteena tydpajan perusteella on arvolupausten hyddyntdminen markki-
noinnissa. Arvolupausten tisméllisestd méérittelystd kahden tirkeén asiakassegmentin koh-
dalla voi olla hyotyd markkinoinnin ja myynnin kannalta. Oppilaitoksille ja yrityksille oikein

kohdistettu markkinointi tuottaisi arvoa taasen kohdeyrityksen myynnin kannalta.

Tyopajassa nostettiin esille useita arvolupauksia kohdistuen oppilaitoksille ja yrityksille. On
kuitenkin todettava, ettd pelkdstdén kohdeyrityksen tarjoamat arvolupaukset eivit konkreti-
soidu tuotteiden ja palvelun kautta myynniksi, elleivdt asiakkaat ymmaérra niistd saatavaa
hy6tya. Néin ollen arvolupaukset tulee perustella potentiaalisille asiakkaille kielelld, jota he

ymmartavat.
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Tyopajassa ideoitiin arvolupaukset myds asiakasymmarrettiviksi (kuva 12). Lainsdddannon
velvoitteet ilmentyvait yrityksille palotarkastuksen ndkdkulmasta. Palotarkastuksella huomi-
oitujen puutteiden vuoksi palotarkastuksen kohteena ollut yritys voi kysyéd kohdeyritysta
laittamaan havaitut turvallisuuspuutteet kuntoon. Lisdksi turvallisuudentunne on tirkeéd ko-
kemus niin asiakkaille kuin tydntekijoillekin. Siten oppilaitoksille, ettd yrityksille on tarkedd
osoittaa heidén tiloissaan asioiville henkil6ille toiminnanharjoittajan ottavan turvallisuuden
vakavasti ja ndin luoden turvallisuudesta itselleen brandin. Lainsdddanto velvoittaa kaikkia

yrityksid huolehtimaan myos tydturvallisuudesta, josta yritykset voivat myos luoda itselleen

brandin.

Arvolupaus

Helppous
Yhden luukun periaate
(Raataloity tuote- ja
palvelukonsepti)

Brandi
Turvallisuuden
tekeminen nakyvaksi
arvoksi

Turvallisuudentunteen
edistaminen
l'yoturvallisuuden

edistaminen

Riskienhallinta
Tayttaa
lainsaadannolliset
turvallisuusvelvoitteet

Kuva 12. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin arvolupaus-elementti

Yksi turvallisuusalan asiakkaiden suurimmista ongelmista on kokonaisvaltaisempien turval-
lisuusratkaisujen tarve. Nédiden kehittimiseksi eri osaamisalueet seké eri tuotteet ja palvelut
on yhdistettdva yhdeksi ratkaisuksi eli palvelupaketiksi, jota yksi palveluntarjoaja voi sitten
tarjota asiakkaalle. (Paloméki 2011) Ty0pajassa nousi esiin idea, ettd kohdeyritys voisi toi-
mia yhden luukun periaatteella, niin ettd heiddn kauttaan saisi asiakkaan henkildkunnalle
monipuolisesti turvallisuustuotteet ja niihin liittyvét palvelut. Télld tavalla niin kutsuttu yh-

den luukun periaate liitettdisiin helppouden arvolupaukseen.
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7.2.3 Asiakassuhteet

Kohdeyrityksen verkosto on pitkélti oppilaitossidonnaista, jolloin ydinosaaminen kohdistuu
oppilaitosasiakassegmenttiin. Kohdeyritys tarvitsee yritysasiakassegmenttiin kumppaneita,
joilla on yrityksiin liittyvda tiedollista ja taidollista ydinosaamista (kuva 13). Tiedollinen ja
taidollinen ydinosaaminen voi tuoda kohdeyritykselle arvokasta tietoa yritysten palvelutar-
peista. Yritysasiakassegmenttiin kohdistuvalla ydinosaamisella kohdeyritys kykenee tarjoa-

maan juuri sitd palvelua, jota asiakas haluaa ja tarvitsee.

Asiakassuhteet
Omistettu henkilokohtainen
avustaminen
Ydinosaaja
Asiakkaan oma
yritysedustaja

Kuva 13. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin asiakassuhteet-elementti

Kohdeyrityksen yritysasiakas saattaa arvostaa sitd, ettd kohdeyrityksessd on kontaktoitava
asiantunteva henkild, joka kykenee vastaamaan yritysasiakkaan erityistarpeisiin. Erityistar-
peisiin vastaaminen voi luoda pitkékestoista asiakasuskollisuutta, jota ilman kohdennettua
ydinosaamista kohdeyritys ei voi saavuttaa. Ydinosaamisen hankinta yritysasiakassegment-
tiin verkostonsa turvallisuustoimijoista mahdollistaa kohdeyritykselle paremman keskitty-
misen myOs omaan ydinosaamisalueeseensa ja toisaalta kasvun yritysasiakassegmentissa.
Tamin lisdksi kohdeyritys voi saavuttaa uuden ydinosaajan avulla tdmén jo olemassa olevan

asiakaskunnan sekd mahdollisen markkinointikanavan yritysasiakassegmentissa.

7.2.4 Jakelukanavat

Kokonaisvaltaisten palvelua ja jarjestelmia sisdltdvien ratkaisujen markkinoiminen on yleis-
tynyt turvallisuusalalla. Yhdelld kertaa myydéén erilaisia palveluita ja teknologioita, jotka
vastaavat asiakkaan tarpeeseen. Liséksi asiakkaalle pyritddn tarjoamaan kokonaisratkaisu ja

mahdollisuus asioida vain yhden toimittajan kautta, vaikka taustalla toimisikin laaja
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ratkaisun tuottamiseen osallistuva verkosto. Myo6s kustannuksiin ja ajankéyttoon liittyvista
syistd asiakkailla on tarve sille, ettd yksi taho huolehtii isoista kokonaisuuksista ja palvelu-
paketeista. Keskittdimalld yhteen palveluntarjoajaan luontainen kilpailu toimijoiden valilla
jaa puuttumaan, mikd myos voi vaikuttaa palvelun laatuun. Tassd on ndhtévissa ristiriita pal-

veluntarjoajien ajamien kumppanuusmallien kanssa. (Kupi et al. 2010, 31, 55, 57)

Kohdeyrityksen mukaan asiakassuhteet tulee olla ihan jokaiseen asiakassegmenttiin kohdis-
tuvaa myyntid ja markkinointia. Nyt resurssit riittdvét vain oppilaitoksiin, asumispalveluyk-
sikoihin sekid terveydenhoitopuolelle. Kohdeyrityksen tavoitteena on saada kumppaneita,
jotka pystyisivat myymaiéin kohdeyrityksen palvelutarjontaa sekd markkinoimaan yrityspuo-

lelle.

Tall4 hetkelld kohdeyrityksen ja muiden turvallisuustoimijoiden vililld ei ole siirtynyt rahaa,
vaan kohdeyritys ja muut turvallisuustoimijat ovat markkinoineet toisiaan asiakkaille, mikali
kohdeyritys tai muu turvallisuustoimija on saanut toimeksiannon asiakkaalta. Tdmé& toimin-
tamalli on ollut kohdeyrityksen kdytdssa erityisesti yritysasiakassegmentissa. Yritysjohdon
toiveissa olisi vieda litketoimintamallia suuntaan, jossa kohdeyritys myy heidén tarjoamansa
tuote- ja palvelupaketin asiakkaalle, jolloin kohdeyritys tuottaisi osan palveluista itse ja osan
palveluista kohdeyritys ostaisi omilta alihankkijoiltaan eli verkostonsa turvallisuustoimi-
joilta. Talloin kohdeyritys antaisi palvelutuotantotehtévin toiselle turvallisuustoimijalle hei-
din kontaktinsa vilitykselld, jolloin kohdeyritys saisi tietyn rahallisen osuuden kaydysti

kaupasta.

Muiden turvallisuustoimijoiden kanssa kohdeyritys on jo tehnyt ristiinmarkkinointia ja siti
jatketaan. TyOpajassa ideoitiin mallia siitd, miten toiminta muutetaan rahaksi, joka voisi olla
palvelumalli. Muiden turvallisuustoimijoiden kanssa myyntiprovisiomalli ei tule kuitenkaan
olemaan kohdeyrityksen suurin liitketoiminnan tulovirran osa-alue, vaan kyse voisi olla
enemmain markkinoinnin ndkyvyyden edistdmisestd ja monipuolisemman palvelun takaami-
sesta. Kohdeyritys toimii ndin tilld hetkelld nykyisten kohdeyritysten valmistajien kanssa
erityisesti oppilaitosasiakassegmentissd, jotka ovat kohdeyrityksen alihankkijoita. Kohde-
yritys tarjoaa siten vertikaalisen markkinointikanavan mukaisesti muut tuotteen ympérille

rakentuvat palvelut oppilaitoksille valmistajien valityksella.

Kohdeyrityksen kannattaa edistdd markkinointi- ja myyntikyvykkyyttddn erityisesti yritys-

asiakassegmentissd toimimalla veturiyrityksend horisontaalisessa kanavaratkaisussa (kuva
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14). Lisédksi konsultointi- ja koulutuspalvelut voivat olla yksi lisémyynnin keino. Oppilai-
tossegmentissd kohdeyritykselld on jo ydinosaamista sekd konsultointia ja koulutuksia on
harjoitettu. Samanlainen toimintamalli voi olla sovellettavissa my0s yritysasiakassegment-
tiin ennen muita asiakassegmenttejd, mikaéli tarvittavat kyvykkyydet, eli toiminnot ja resurs-

sit on hankittu toimivine toimintamalleineen.

| Jakelukanavat |
Horisontaalinen kanavaratkaisu
(Verkoston kumppanuusmalli)

Kuva 14. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin jakelukanavat-elementti

Kupi et al. (2010, 119) mukaan turvallisuuteen liittyvén liiketoiminnan tarkastelussa on laa-
jennettava ndkdkulmaa tuote- ja teknologiapohjasta verkostoihin, jotka pystyvit tyydytta-
maiin joustavasti asiakkaiden tarpeita. Kohdeyritykselld on jo tarvittava verkosto olemassa,
sisdltden turvallisuusvélineiden valmistajat, jotka ovat kohdeyrityksen alihankkijoita seka
turvallisuustoimijat, joilla on tiedollista ja taidollista ydinosaamista yritysasiakassegmen-
tistd. Kohdeyrityksen valmistaja A toimii kohdeyrityksen markkinointi- ja myyntiorganisaa-
tiona ldhinnd oppilaitosasiakassegmentille, joten kohdeyrityksen kannattaa hyddyntid vas-
taavasti verkostonsa turvallisuustoimijoita osana yritysasiakassegmenttiin kohdistuvana
markkinointi- ja myyntiverkostona. Yhdistetty tietotaito sekd markkinointi- ja myyntiver-

kosto mahdollistaa kohdeyritykselle yhden luukun periaatteen yritysasiakassegmentissé.
Kohdeyrityksen myyntimallit voivat olla esimerkiksi:

- turvallisuusvilineiden myynti

- turvallisuusvilineet asennettuina

- turvallisuusvélineiden asennus ja koulutus

- turvallisuuskoulutukset

- turvallisuuskonsultoinnit
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Toimintamalli voi tapahtua esimerkiksi seuraavasti. Yritysasiakas ottaa yhteyttd kohdeyri-
tyksen verkoston kumppanuusmallin turvallisuustoimijaan. Turvallisuustoimija kykenee
myymaéaédn yhdelld kaupalla kumppanuusmallin yhteistyovalmistajien turvallisuusvélineet
sekd muiden kumppanuusmallin turvallisuustoimijoiden palvelut eli turvallisuusvilineiden
koulutukset tai muut turvallisuuskoulutukset seké tiedolliset ja taidolliset konsultaatiot. Yh-
teistyokumppanit eivét pelkdstddn odota toimeksiantoja muilta yhteistyokumppaneiltaan,
vaan myyvét aktiivisesti omia palveluitaan. Samaan aikaan kyseinen turvallisuustoimija
myy kokonaisvaltaisempaa tuote- ja palvelukonseptia, kuin mihin hédnen omat toimintonsa

ja resurssinsa riittdisivét.

Edell4 olevan esimerkin kaltainen toimintamalli mahdollistaa laajemman palveluiden myyn-
nin kuin mihin oma liiketoimintaosaaminen riittdd. Tima mahdollistaa kumppanuusmallissa
toimivalle laajemmat myyntikontaktit kuin mihin tdmé yksin pystyisi, kun jokainen toimii
itsendisend omien palvelujensa myyjénd. Lisdksi on tirkedd saada myytidvédn konseptiin il-
man kiinteitd kustannuksia laaja-alainen kokonaisuus, josta maksetaan vain siltd osin kuin
mitd on itse myynyt. Myyminen kannattaa myo0s siksi, ettd jokaisesta myynnistd on kump-
panuussopimusten mukaisesti tulossa palkkio. Mitd enemmén kumppaneiden palveluja myy,

sitd suurempi on oman yrityksen kokonaisvoitto. (Rope 2011, 118)

Toimintamalli voi tapahtua liséksi seuraavasti. Yritysasiakkaalla on isdntiyrityksend vain
yksi kohdeyrityksen verkoston kumppanuusmallin turvallisuustoimija, joka on laskutuksen
suorittava myyjd. Kyseinen turvallisuustoimija hoitaa laskutuksen kokonaisuudessaan. Muut
projektissa olevat kumppanuusmallin yhteistyokumppanit eivit laskuta erikseen. Kohdeyri-
tyksen kumppanuusmallissa mukana olevien yhteistyOkumppanien tulee kuitenkin tietda
hinnat, joilla myydaan yritysasiakkaille sekd hinnat, joilla laskutetaan sisdisesti myyjétahoa.
Toimintamallissa esimerkiksi joku kohdeyrityksen kumppanuusmallissa mukana oleva tur-
vallisuustoimija voi myydd myos tuotteita tai palveluita, johon liittyvét vain muiden kump-
panuusmallissa mukana olevien valmistajien tai turvallisuustoimijoiden tuotteita tai palve-

luita.

Yhteiset toimintamallit edistdvit markkinointia myds digitaalisissa kanavissa kuten kump-
panuusmallin yhteistyokumppaneiden internetsivuilla seké sosiaalisessa mediassa. Yhteinen
markkinointialusta lisdd nidkyvyyttd ja saavutettavuutta. Tdmén lisdksi yhteistyokumppanei-
den kanssa on sovittava yhteisestd markkinointimateriaalista operatiivisella tasolla, kuten

jaettavista esitteistd myynnin ohessa.
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7.2.5 Tulovirrat

Talla hetkelld kohdeyritys tarjoaa tuotteitaan ja palveluitaan perustuen keskusteluihin asiak-
kaan kanssa. TyOpajassa ideoitiin muutosta tdahin, silld potentiaalisten asiakkaiden saavutet-
tavuutta tulee parantaa sekd ymmarrys kohdeyrityksen tuote- ja palvelukonseptista on tér-
kedd saada paremmin kohdistettua. Kohdeyrityksen kaltaiselle mikroyritykselle vajaat re-
surssit eivét riitd tavoittamaan kaikkia mahdollisia asiakkaita henkilokohtaisella tasolla ja
markkinointi on oltava kustannustehokasta. Lisdksi uudenlainen tuote- ja palvelukonseptin

ymmarrys on saatava asiakasléhtoiseksi.

Kohdeyritykselld on ollut aikoinaan kokeilussa organisaatioille suunnattu ilmainen kysely,
jossa on tiedusteltu turvallisuusjohtamisen nykytilaa. Kohdeyritys on luvannut antaa orga-
nisaatioille kyselysti koonnin ja palautteen ilmaiseksi. Kyselyn palautteen pohjalta kohde-
yritys on tarjonnut organisaatiolle palveluitaan rahallista korvausta vastaan. TyOpajassa ide-
oitiin, ettd asiakaskontakteihin olisi hyva tehd4 alkukartoitus asiakkaan tarpeisiin perustuen.
Tyopajassa todettiin, ettd asiakastavoitettavuus ja palveluiden kohdistettavuus moninkertais-

tuisi kyselylomakkeiden avulla.

Kohdeyrityksen tulee konkretisoida tarjoamansa arvolupaukset asiakassegmenttikohtaisesti
potentiaalisille asiakkaille, niin, ettd asiakas ymmairtdd saamansa hyodyn kohdeyrityksen
tuotteista ja palveluista. TyOpajassa ideoidulla freemium-mallilla (kuva 15) annetaan ilmai-
nen palaute alkukyselyn avulla, jolla voidaan saada potentiaalinen asiakas kiinnostumaan
turvallisuusjohtamisen tilastaan, joka voidaan saavuttaa helposti kohdeyrityksen tdydelli-
selld tuote- ja palvelukonseptilla. Asiakas saa niin riippuen asiakassegmentisti parannettua
tyOturvallisuuttaan, turvallisuusbrindidén, tiytettyd lainsdddannolliset turvallisuusvelvoit-

teet tai kaikkia nditd yhtiaikaisesti.

Tulovirrat

Freemium -liikketoimintamalli
Myynnin lisaaminen (Alkukysely)
loistuvat tulot tarjotusta oston jalkeisesta asiakastuesta (Vuosikello)

Kuva 15. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin tulovirrat-elementti
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Talla hetkelld kohdeyrityksen tulovirta muodostuu pitkélti projektimaisista kertaostoksista
tuotteineen ja palveluineen. Tdma tarkoittaa sitd, ettd pysyvaa asiakassuhdetta ei muodostu,
vaan tehdyn kaupan jilkeen side kohdeyrityksen ja asiakkaan vililld katkeaa. Kohdeyrityk-

sen tulee siten muodostaa itselleen jatkuva tulovirta tdydennysostoilla ja lisimyynnilla.

Tydpajassa ideoitiin alkukyselyn liséksi vuosikello kyselyn uudelleen 1dhettamiseksi jo ole-
massa oleville asiakkaille. Kohdeyritys tarjoaa ilmaiseksi asiakkaalle palautteen. Palautteen
pohjalta kohdeyritys suosittelee asiakkaalle maksullisia palveluita ja ratkaisujaan, mikali asi-

akkaan turvallisuustilanteessa on tapahtunut korjauksia vaativia toimenpiteité.

Kohdeyritys tarvitsee laaja-alaisen ja eri asiakassegmentit huomioivan asiakkuuden hallin-
nan ja asiakashoito-ohjelman. Ty0Opajassa ideoidulla kyselylla tiedustellaan vuosikellomai-
sesti ja asiakaskohtaisesti tietyn viliajoin asiakkaan nykyistd turvallisuusjohtamisen tilan-
netta. Kyselyn avulla asiakas voi tarkastaa asian tilan, pysyen néin itsekin tilanteen tasalla
omasta toiminnastaan. Kyselyll4 voi olla markkinointiarvoa huolimatta siitd, jattaako jo asia-

kassuhteessa oleva asiakas kohdeyrityksen palvelut ostamatta tilla kertaa.

Kohdeyrityksen tulee palveluidensa kéyttoonottovaiheen jélkeen kerdtd tietoa asiakkaiden
kokemuksista asiakastyytyvidisyyskyselyin, palautepyynndin ja muiden asiakaspalauttein,
miten kohdeyritys on tuotteillaan ja palveluillaan tayttanyt arvolupaukset seka kuinka osto-
prosessi on sujunut. Myos mahdolliset reklamaatiot voivat toimia hyvénd palautteena. Asia-
kaspalautteella kohdeyritys voi edistdd tuote- ja palvelukehitystidn sekd lupaan perustuen
hy6dyntdi suosituksia ja hyvia kayttdjakokemuksia markkinoinnissaan muun muassa inter-
netissd. Asiakassuhteiden kehittdminen ja syventdminen on kohdeyritykselle tiarked kehitys-
kohde. Kohdeyrityksen tulee vastata eri asiakassegmenttien tarpeisiin ydinosaamisin, joka

mahdollistaa paremman asiakasymmarryksen ja siten palautteisiin vastaamisen.

7.2.6  Avainkumppanit

Kohdeyritykselld on kaksi tarkedd valmistajayhteistyOkumppania (kuva 16). Kyseisilla val-
mistajilla on erilaisia toimintoja kohdeyrityksen litketoimintamallissa. Kaikkein tirkein koh-
deyrityksen valmistajista on valmistaja A, jonka toimintoja kohdeyrityksen liitketoiminta-
mallissa ovat tuotevalmistus, markkinointi, myynti ja brindi. Valmistaja A:n kanssa koh-

deyrityksen yhteistyd on syviéllisintd ja korvaaminen olisi vaikeampaa kuin muiden
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valmistajayhteistyOkumppanien. Valmistaja B:n toimintoja kohdeyrityksen liiketoiminta-
mallissa ovat tuotevalmistus ja kehitystyd. Valmistaja B on poistuva valmistajayhteistyo-
kumppani ja kohdeyrityksen on etsittava sille korvaaja. Valmistaja C:n toimintona kohdeyri-
tyksen litketoimintamallissa on tuotevalmistus. Muut turvallisuustoimijat ovat muun muassa
turvallisuusalan asiantuntijoita seké turvallisuusalan yrittdjié, joiden kanssa kohdeyritykselld

on yhteisty0td muun muassa kehittdmisessé ja markkinoinnissa.

Avainkumppanit

Valmistajat

Turvallisuustoimijat

Asiakkaat

Kuva 16. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin avainkumppanit-elementti

Avainkumppanien kriittisyyden kohdeyrityksen liiketoiminnan kannalta kohdeyritys tulkit-
see korvattavuuden nidkokulmasta. Toisaalta kohdeyrityksen mukaan kohdeyritys kykenisi
korvaamaan kaikki avainkumppanit jollain ajanjaksolla. Valmistajien osalta uhkaavana te-
kijand on toiminnan keskeytyminen, joka tarkoittaisi tulovirran loppumista kohdeyritykselle.
Kirjanpidon kohdeyritys kykenisi tekeméén itse, eiké ole kriittinen toimija kohdeyritykselle.
T&K yhteistydkumppanin kanssa yhteistyd on kohdeyritystéd tukevaa toimintaa, eikd se vai-

kuta ydinpalvelun tuottamiseen, eiki ole kriittinen toimija kohdeyritykselle.

Kohdeyrityksen tuotteiden ja palveluiden uskottavuutta nykyiselldén edistiavét asiantuntija-
myoOnteisyys ja turvallisuuteen liittyvét tunnustuspalkinnot. Kohdeyrityksen kehityskoh-
teena tulee olla uskottavuuden kehittdminen jatkossakin. Hesso (2024, 124) mukaan hyva
tapa rakentaa luottamusta niin verkossa kuin myd6s kasvotusten tapahtuvissa asiakaskohtaa-
misissa on asiantuntijuus. Luottamusta rakennetaan panostamalla huolella oman asiantunti-

juuden esille tuomiseen eri kanavissa (Hesso 2024, 124).

Usein asiakkaita kiinnostaa, mitd muut asiakkaat ovat hankkineet, ja siksi referenssien ja
heidén kayttdjadkokemustensa esittdminen voi avata myds muiden asiakkaiden silmét. N&ita
tietoja ja kokemuksia asiakkaat saattavat pitdd monesti yrityksen itsensd jakamaa tietoa ai-

dompana. Vaikka asiakas ei luottaisikaan tdysin yksittdisten kéyttdjien kommentteihin, ne
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voivat kuitenkin herittdd asiakkaassa epdilyjé tai kiinnostusta. Mikéli useat kayttdjat kom-
mentoivat samansuuntaisesti, nousee asiakkaan usko siséllon luotettavuuden osalta. (Hénti

2021, 66, 69)

Erityisesti yritysasiakkaille henkilobridndéys on yrityksen ja tuotemerkin bréndédyksen lisdksi
tarkedd. Oman asiantuntijuuden nékyvyys ja jopa asiakkaan alan ajatusjohtajuuteen pyrki-
minen lisddvéat asiakkaiden kiinnostusta vuorovaikutukseen. Yrityksen halu osallistua asiak-
kaan alan keskusteluihin ja jakaa niin osaamistaan kuin ndkemyksidénkin avaa helposti viy-
lid asiakkaisiin ja samalla heidin verkostoihinsa. On siis oltava aktiivisesti tarjolla ja toimit-

tava, kun asiakas etsii jotakin tietoa. (Hénti 2021, 50)

Tutkimuksen mukaan 75 % yritysostajista kdyttdd sosiaalista mediaa tehddkseen ostopaa-
toksen. Tavanomainen yritysostaja, joka kayttii sosiaalista mediaa ostamisen tueksi on kyp-
sempi, toimii suuremmalla budjetilla, suorittaa enemmaén sdénndllisid ostoja ja omaa suu-
remman jannevélin ostojenhallinnassa kuin ostaja, joka ei kdyti sosiaalista mediaa. Yritysos-
tajien suurin saavuttama hyoty sosiaalisesta mediasta on suurempi itseluottamus péaatoksen-

teossa. (Schaub 2014)

Kohdeyrityksen kannattaa edistdd internetsivuillaan ja sosiaalisessa mediassa positiivisia
kayttdjakokemuksia jo olemassa olevilta asiakkailtaan tuotteistaan ja palveluistaan. Koh-
deyrityksen tulisi ensin pyytdd lupa esimerkiksi laajemman kéyttdjadkokemuksen esitelta-
viksi tyytyvéiseltd asiakkaalta julkisesti jaettavaksi. Mitd useammalta nykyiseltd asiakkaalta
kohdeyritys saa positiivisia kommentteja ja hyvid tapausesimerkkeji jaettavaksi eri asiakas-
segmenteiltd, niin sitd suuremman mandaatin kohdeyrityksen tuotteet ja palvelut saavat
osakseen. Néin kohdeyritys voi tuottaa itselleen suuremman yrityksen imagon kuin se todel-
lisuudessa on, ja siten herittdd luottamusta asiakassegmenteissidén uusien asiakkaiden koh-
dalla. Asiakkaat toivovat osaamista ja toimitusvarmuutta kohdeyritykseltd, jota mikroyrityk-

sen voi olla muutoin vaikea todistaa.

7.2.7 Avainresurssit

Kohdeyrityksen tavoitteena tulevaisuudessa on saavuttaa kasvua ulkomaan markkinoilla,
jossa on myds havaittu markkinapotentiaalia. Kansainvélistymisessd kohdeyritys kokee ti-

laisuuden hy6dyntdd valmistaja A:ta, jonka aikomus on perustaa tuotantotiloja ulkomaille.
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Niin ollen kohdeyritykselld olisi yksi tuotevalmistajakumppani valmiiksi ulkomailla. Tyd-
pajassa nousi esiin kysymyksié siitd, kuinka markkinointi ja myynti tapahtuisi ulkomailla
sekd mika voisi olla muiden avainkumppaneiden rooli ja hyddynnettavyys téssd tapauksessa

tulevaisuudessa.

Pédomasijoittajien sekd niin kutsutun vientijunan puuttuminen ndhdaidn turvallisuusalalla
kansainvélistymistd hankaloittavana tekijand. Suomalaisten toimijoiden vahvuutena ovat
korkeatasoiset teknologiset tuotteet. Ongelmana on, ettd patentit menevét kuitenkin helposti
muiden haltuun. Yritykset tarvitsisivat tukea yhteistyokumppaneilta, jotta teknologiat eivit
menisi ulkomaisille suuryrityksille. Suomessa valmistettua korkeaa teknologiaa pidetddn
erittdin laadukkaana, ja nimenomaan laadun todettiin vievin suomalaisia yrityksid eteen-

pain. (Kupi et al. 2010, 61)

Talld hetkelld kohdeyritykselld ei ole muita kontakteja ulkomaille valmistaja A:n liséksi,
joiden kanssa kohdeyritys voisi keskustella kansainvélisestd ndkdkulmasta. Suomessa val-
mistaja A myy kohdeyrityksen yhden tietyn tuotteen, jonka jélkeen kohdeyritys jarjestda
muut turvallisuusvilineet ja palvelut. Nykyisenkaltainen Suomessa tapahtuva yhteistoiminta
kohdeyrityksen ja valmistajan vililld ei ole realistista toteuttaa samassa muodossa ulko-
mailla. Siten tulee olla erillinen toimintamalli siitd, kuinka valmiina kohdeyrityksen tuote
lahtisi ulkomaille, miten myynti ja markkinointi hoidettaisiin sekd miten tulovirta tistd muo-

dostuisi valmistaja A:n ja kohdeyrityksen vélilla.

Turvallisuusalalla kansainvilistyminen voi tapahtua liittoutumalla muiden kanssa tai ole-
malla osana konsortiota. Suomessa pitdisi paremmin hyodyntdd myos muita kansalaisuuksia
tai kansainvilisissé tehtdvissa olleita suomalaisia, joiden avulla voisi tehokkaammin raken-
taa yhteisty0td muihin maihin. (Kupi et al. 2010, 61-62) Kohdeyritys tarvitsee kontaktin ul-
komaan markkinoille, joka ymmaértaa paikallista kulttuuria, ja jolla olisi mieluiten kielelliset
osaamiset kommunikoida sujuvasti asiakkaan kanssa. Asiakasldhtdisend tuote- ja palvelu-
konseptin tarjoajana kohdeyritys tarjoaa palveluitaan henkil6kohtaisella tasolla, mutta osa
koulutuksista ja konsultaatioista kyetddn tarjoamaan myo0s teknologian avulla etdnd. Yksi
olennaisista aiemmin kuvatuista tavoitteista kohdeyritykselle on kehittdd syvempéé ja enem-
mén ydinosaamista sisdltdmid palvelua, joten luottamuksenkin rakentamisen kannalta olisi
tiarkedd toimia ulkomaillakin paikallisella ja henkilokohtaisella tasolla. Kohdeyritys tarvitsee
myds ydinosaamista, joka koskee ulkomaan markkinoiden liiketoimintaympariston seka

mahdollisesti eri asiakassegmenttien tarpeiden ymmartdmista.
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Kohdeyrityksen tulee ensin luoda toimiva yhden luukun periaatteen -alustamalli (kuva 17)
Suomen markkinoilla erityisesti yritysasiakassegmenttiin. Vakioitujen ja hyviksi todettujen
toimintamallien yhdistiminen oppilaitosasiakassegmentissd sekd yritysasiakassegmentissi
voivat tarjota potentiaalisen pohjan ulkomaan markkinoille, jota soveltaen hankitaan uusia
tarvittavia yhteistydkumppanuuksia jo olemassa olevien jatkoksi. Synergiahyddyt voivat
tulla parhaiten esiin, mikéli kohdeyritys saavuttaa Suomen markkinoilla hyvin toimivan
kumppanuusmallin, johon voi yhdistdd jo ulkomaan markkinoilla toimivan tai kokemusta

hankkineen yhteistydkumppanin verkostoonsa.

Avainresurssit
Alustaliiketoimintamalli
(Verkosto)
Kumppanuudet (inhimilliset
resurssit)

ledot ja taidot

Kuva 17. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin avainresurssit-elementti

Tuotteiden massarddtdldinnilld kohdeyritys voi padsti nopeasti tuotteita ja palveluita tuotta-
vaan toimintaan my0s ulkomaan markkinoilla, jossa kdytetddn massatuotannon menetelmia.
Modulaaristen tuotteiden yhdenaikainen kokoaminen asiakaskohtaisesti yhdistettynd nope-
aan ja joustavaan logistiikkaan voi olla mahdollinen alustaliiketoimintamalli. Tdmé& vaatisi
uuden toimitusketjun luomista, joka voisi olla kustannustehokkainta ja toimitusnopeuden
puolesta suositeltavaa toteuttaa kohdemaassa, missd kohdeyrityksen térkein ja kriittisin val-

mistaja A sijaitsee.

7.2.8 Avaintoiminnot

Kohdeyritykselld ei vield ole kilpailjjoita, ja se on ensimmadinen toimija tuote- ja palvelu-
konseptillaan, jota muilla ei ole Suomessa, erityisesti oppilaitosasiakassegmentissd. Tadma
on kohdeyritykselle kilpailuetu sekd mahdollisuus, jolla kohdeyritys voi erottautua markki-

noilla. Kohdeyritykselle olisi tirkedd sdilyttdd nykyinen kilpailuetu my0s tulevaisuudessa.
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Kohdeyritys markkinoi itseddn suurelta osin internetissi, jolloin kohdeyrityksen tulee osoit-
taa arvolupauksensa kohdistetusti ja ymmarrettdvésti nettisivuillaan, jotta se voi puhutella
eri asiakassegmenttejd. Kohdeyrityksen tulee lunastaa arvolupauksensa eri asiakassegmen-
teille, mutta sen on my0s osoitettava ydinosaamisensa tiettyyn asiakassegmenttiin kohdistu-

vaksi saavuttaakseen uskottavuutta asiakkaiden silmissé (kuva 18).

Avaintoiminnot

Verkosto
Ydinosaaminen
Markkinointi -ja myynti
Asiakassuhteiden
yllapito

Tuotanto (Massaraatalointi)
Kevyttuotanto
Yhdenaikainen
suunnittelu
Modulaariset tuotteet

Tuotekehitys
Ydinosaajat
Asiakasymmarrys
(Yhteiskehittaminen)
Asiakaspalaute

Kuva 18. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin avaintoiminnot-elementti

Kohdeyrityksen tulee kehittdd markkinointiaan internetissd, muun muassa nettisivuillaan.
Arvolupaukset tulee olla asiakasldhtdisid ja ymmaérrettivid kohdistuen aina tiettyyn rajattuun
asiakassegmenttiin. Kohdeyrityksen tulee osoittaa markkinoinnissa asiakkailleen kykya
poistaa heiddn ongelmansa ja luoda heille arvoa ydinosaamisellaan. Vetoaminen ja vastaa-
minen asiakkaiden tarpeisiin oikein suunnatulla nikyvyydelld voi edistdd kohdeyrityksen
myyntid. On kuitenkin hyvi muistaa, ettd asiakkaille ei tule luvata mitdén, jota ei kyeta lu-

nastamaan. Siten asiakkaista voi tulla entisid asiakkaita.

Markkinoinnin merkitystd ei voi korostaa liikaa, silld kohdeyrityksen toimialalla on rajallista
kilpailua. Toimialalla on paljon turvallisuustoimijoita, jotka auttavat yrityksid niiden turval-
lisuuden kehittdmisessi. Kilpailijoilla ei tosin ole tarjota kohdeyrityksen tuotteeseen liitty-
vad ajatusta yhdistettynd palveluihin. Kohdeyrityksen tulisi siis tehdd nopeasti myynti ja

saavuttaa laaja asiakasuskollisuus.
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Kohdeyritys tarvitsee kuitenkin tuotekehitysté tuotteilleen, joiden ympdrille palvelut nivou-
tuvat. Yritysjohdon mukaan térkeitd asioita oppilaitosturvallisuuden edistimiseksi ovat ol-
leet tutkimustyd yliopistojen ja muiden instituutioiden kanssa sekd oppilaitosturvallisuuden
asiantuntijat, jotka ovat kirjoittaneet aiheesta kirjoja ja ovat omalta osaltaan edisténeet koh-
deyrityksen toiminta-ajatusta. Lisdksi myds muut turvallisuusalan asiantuntijat ovat olleet

osa tuotekehitystd kohdeyrityksen tuotteissa.

Turvallisuusalalla on nédhtévisséd asiakkaiden entistd parempi huomioonottaminen ja asiak-
kaan asiantuntijuuden arvostaminen. Tulevaisuudessa asiakkaiden vaatimukset tulevat li-
sdantymdiin, joten tuotteiden valmistajien tulisi hydodyntdd kéyttdjan ndkokulmaa ja koke-
muksia entistd enemmén. Lisdksi turvallisuusalan yrityksen kyvykkyys syntyy asiakastar-
peeseen vastaavasta integroidusta tarjoamasta ja yha kiinteammasti, kumppanuuteen tahtaa-

vistd yhteistyOstd asiakkaan kanssa. (Kupi et al. 2010, 55, 119)

Kohdeyritykselld voi olla vield paljon hyodyntdmatonté kehityspotentiaalia tuotekehityksel-
leen. Kohdeyrityksen tapauksessa on syyti ensin tarkastella kohdeyrityksen omia nykyisid
kyvykkyyksié ja kumppanuuksia, joilla voidaan edistéa tuotekehitysté. Kohdeyrityksen tuot-
teet ja palvelut ovat jo kdytossé useilla eri asiakassegmenteilld. Siten kohdeyrityksen tulisi
kerdti tietoa tuotteistaan ja palveluistaan kyseisiltd asiakassegmenteiltd. Asiakasdataa hyo-
dyntdmalld kohdeyritys voi edetd tuotteidensa osalta kohti massardatdlointid. Asiakasseg-
menttikohtaiset massarddtilointitarpeet on mahdollista selvittdd esimerkiksi asiakaspalaut-
tein ja asiakaskyselyin jo pitkdaikaisemmilta asiakkailta. Massardétdloinnissd kohdeyrityk-
sen kannattaa kuunnella myds asiakassegmenttikohtaisia ydinosaajia ja seurata uusien po-

tentiaalisten asiakkaiden toiveita ja tarpeita.

Toisekseen tulee tiedostaa ne kyvykkyydet tai resurssit, joita kohdeyrityksen tulee hankkia
osaksi toimintaansa. Kohdeyrityksen tulee laajentaa ydinosaamistaan palvellakseen asiakas-
lahtoisesti eri asiakassegmenttejddn markkinoinnissa ja myynnissd erityisesti yritysten
osalta, ja siten syventdd asiakasymmarrystdidn myos tuote- ja palvelukehityksen osalta. Tuo-
tekehitys mahdollistaa kohdeyritykselle myds vdyldn ja syyn vuorovaikutuksen ylldpita-
miseksi asiakkaisiin. Kohdeyritys voi tuotekehitykselld syventdd asiakassuhdetta, ja siten
saada keinon sitouttaa asiakkaita lisimyyntiin ja sdilyttdd nykyisid asiakkaita pitkilld aika-

valilla.
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7.2.9 Kustannusrakenne

Kohdeyritykselld on kilpailuetu kokonaisvaltaisella tuote- ja palvelukonseptilla Suomessa
erityisesti oppilaitosasiakassegmentissd, eikd kohdeyrityksen tule toimia kustannusldahtoi-
sesti perushyodykesektorilla yritysasiakassegmentissdkdin. Kohdeyrityksen tulee myos yri-
tysasiakassegmentin osalta keskittyd arvonluontiin, silld tuotteiden kehittdminen ainutlaatui-
silla toiminnoilla ja ylivertaisella asiakaspalvelulla kohdeyritys voi ansaita hintapreemioita
tuotteista ja palveluista. Kohdeyrityksen kustannusrakennetta tulee siten kuvata arvoléh-
toiseksi litketoimintamalliksi (kuva 19), jossa kohdeyritykselld on laadukkaat arvolupaukset

ja korkea-asteiset henkilokohtaiset palvelut.

Kustannusrakenne

Arvolahtoinen liikketoimintamalli
Laadukkaat arvolupaukset
Korkea-asteiset henkilokohtaiset palvelut

Asiakaskohtaiset tuotteet ilman kustannusten kasvua
llausohjautuvuus
Massaraatalointi

Kuva 19. Kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin kustannusrakenne-elementti

Hankintojen osalta kohdeyritys ostaa suurimman osan turvallisuustuotteistaan véhittais-
myyntilitkkeistd ja kehittdmiskohteena on osto-myyntisopimukset turvallisuustuotteisiin.
Tama tosin edellyttdd ensin sen, ettd kohdeyrityksen tulee saavuttaa enemmaén myyntid, jol-
loin my®ds tilauserit olisivat suurempia. Ennakoitavat tilauserit ja suuremmat tilauserét val-
mistajilta voivat parantaa turvallisuustuotteiden toimitusvarmuutta. Lisdksi kohdeyritys

voisi saada parempaa etua hinnassa.

Kohdeyritys toimii asiakasléhtoisesti turvallisuustuotteiden tarjooman osalta, joka muodos-
taa sen tuotteille ja palveluille kilpailuedun. Kohdeyritykselld on projektimyyntid ja turval-
lisuustuotteet tilataan erissé tietotaitoa hyddyntden, joka puoltaa massarditilointid. Koh-
deyrityksen tilausohjautuvatuotanto tarkoittaa my0ds viahén tuotantoon ja varastoon sidottua
padomaa, joka keventdd kohdeyrityksen kustannusrakennetta. Kohdeyrityksen kannattaa tu-

levaisuudessa massarditdloida tuotteitaan asiakassegmenttikohtaisesti. Siten kohdeyritys voi
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mahdollisimman edullisesti ja nopeasti tilata, tuottaa ja koota tuotteet erissé asiakkailleen.

Tama mahdollistaa asiakaskohtaiset tuotteet ilman kustannusten kasvua.

7.3 Uusi liitketoimintamalli

Téssé luvussa muodostetaan konkreettisia toimenpiteitéd ja Business Model Canvas -liiketoi-

mintamallin teoreettista viitekehystd hyodyntdmalld kohdeyrityksen yritys- ja liikkerakennus-

asiakassegmentteihin fokusoituva erillinen liitketoimintamalli (kuva 20). Muodostettu uusi

kohdeyrityksen yritys- ja litkerakennusasiakassegmentteihin fokusoituva litketoimintamalli

kuvaa tirkeimmait kohdeyritykselle sekd yritys- ja liikerakennusasiakassegmenteille arvoa

luovat toiminnot tulovirtoineen ja sen mahdollistavan infrastruktuurin kustannusrakentei-

neen.
Avainkumppanit Avaintoiminnot Arvolupaus Asiak t Asiakasseg tit
Valmistajat Verkosto Helppot Yritykset
Osaaminen -
Turvallisuustoimijat - Markkinointi ja myynt Liikerakennukset
hteiden
Asiakkaat
Tiedol ja taidot
Kustannusrakenne Tulovirrat
Arvolahtoinen li
velu
n kasvua

Kuva 20. Kohdeyrityksen uusi litketoimintamalli kuvattuna Business Model Canvasilla

Nykyinen kohdeyrityksen liiketoimintamalli on enemmaén tuoteldhtdinen vertikaalinen lii-

ketoimintamalli, kun taas uusi yritys- ja litkerakennusasiakassegmentteihin fokusoituva
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litketoimintamalli on palveluldhtdinen horisontaalinen liiketoimintamalli perustuen verkos-
tovaikutukseen, joka luodaan alustalle. Tdméan uuden liiketoimintamallin keskeisen verkos-
ton muodostavat kohdeyrityksen valmistajat, muut turvallisuustoimijat ja asiakkaat, jotka
mahdollistavat yhden luukun periaatteella toimivan alustaliiketoimintamallin. Uuden liike-

toimintamallin tulovirta perustuu freemium-malliin.

Nykyisessa liiketoimintamallissa kohdeyritys keskittyy omaan ydinsaamiseensa oppilaitos-
asiakassegmentissd ja uudessa liiketoimintamallissa kohdeyritys hankkii yritys- ja litkera-
kennusasiakassegmentteihin verkostostaan tarvittavat tiydentivit osaamiset. Uudessa liike-
toimintamallissa kohdeyritys saavuttaa kasvun kumppanuuksien avulla, eikd sen ole tarvetta
muodostaa suurta organisaatiota. Verkostonsa mydtévaikutuksella kohdeyritys ei tarvitse
mydskddn suuria investointeja. Kohdeyrityksen tulee toimia verkostonsa veturiyrityksena,
jotta horisontaalinen kanavaratkaisu on mahdollista toteuttaa uudessa yritys- ja liikeraken-
nusasiakassegmentteihin fokusoituvassa liiketoimintamallissa. Kohdeyrityksen verkoston
toiminta horisontaalisessa kanavaratkaisussa on mahdollista saavuttamalla luottamuksen
siind toimivien kumppanien kesken. Verkoston kumppaneille tulee osoittaa yhteinen hyoty

ja vastavuoroisuus toiminnassa, jotta yhteistyd on saumatonta.
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8  Johtopaitokset

Tamain pddluvun luvussa 8.1 kerrotaan muodostetulla konstruktiolla saavutettavat hyddyt.
Luvussa 8.2 analysoidaan tutkimuksen ldhestymistavan kontribuutiota ja luvussa 8.3 arvioi-

daan tutkimuksen tuloksellisuutta.

8.1 Muodostetulla konstruktiolla saavutettavat hyodyt

Nykyinen Business Model Canvas -litketoimintamalli voi toimia tulevaisuudessakin koh-
deyrityksen liiketoiminnan yleiskuvaajana, silld elementtien toiminnot eivét sulje toisiaan
pois useiden asiakassegmenttien palvelemiselta. Nykyinen kohdeyrityksen liiketoiminta-
malli voidaan kokonaisuutena todeta hyvin toimivaksi toimintamalleineen useimpien vakiin-
tuneiden asiakassegmenttien palvelemisessa, pois lukien yritys- ja liikkerakennusasiakasseg-
mentit. On suositeltavaa, ettd nykyinen liitketoimintamalli toimii kohdeyrityksen perusliike-
toiminnan pohjana, jolloin kohdeyritys ei riskeeraa olemassa olevia asiakkaitaan nopeilla
muutoksilla. Siten ei ole lisdarvoa tuottavaa spesifioida elementtien toimintoja vain jokai-
seen tiettyyn asiakassegmenttiin kohdistuvaksi. Nykyinen litketoimintamalli palvelee ja tay-
dentdd elementtien toiminnoillaan uutta muodostettua kohdeyrityksen yritys- ja liikeraken-

nusasiakassegmentteihin fokusoituvaa Business Model Canvas -liitketoimintamallia.

Kohdeyrityksen kaltaiselle turvallisuusalan mikroyritykselle uuden liiketoimintamallin ver-
kostoon perustuva kasvu mahdollistaa keskittymisen myynnin kannalta merkittdvain oppi-
laitosasiakassegmenttiin, jossa silld on omaa ydinosaamista. Kohdeyritys voi toimia jatkos-
sakin pienelld pddomalla ja saavuttaa paremman katteen nykyiselld vertikaalisella liiketoi-
mintamallilla, mutta samalla kohdeyritys kykenee toimimaan joustavasti useammankin eri
asiakassegmentin vélilld uuden horisontaalisen liiketoimintamallin my&td hankkimalla asia-
kastarpeita vastaavaa ydinosaamista verkostostaan. Nykyisen liiketoimintamallin sekd uu-
den yritys- ja liikerakennusasiakassegmentteihin fokusoituvan litketoimintamallin myota-
vaikutuksella kohdeyritys ei ole niin riippuvainen jokaisesta avainkumppaniyrityksistd, kun
litketoiminnan riskit hajaantuvat monelle eri toimijalle. Kohdeyrityksen tulee ensin pilotoida
kumppaneiden kanssa yhteisty6ti, ja tehdd sopimuksia vasta pilotoinnin tulosten ja tarpeen

mukaan.



89

Kohdeyritys voi saavuttaa uuden liiketoimintamallin verkostovaikutuksen ja alustaratkaisun
avulla kilpailuedun, kun yhéd useampi turvallisuustoimija osallistuu horisontaaliseen kana-
varatkaisuun. Kohdeyritys voi poistaa markkinoilta omat kilpailijansa liittoutumalla heiddn
kanssaan sekd samalla saavuttaa kilpailijoiden markkinat. Kokonaisvaltaisella seki yliver-
taisella tuote- ja palvelukonseptilla kohdeyritys kykenee saavuttamaan uusia ja pysyvia asi-
akkuuksia. Suurempien markkinaosuuksien seké toimivien asiakaskohtaisten toimintamal-
lien vahvistuessa kohdeyritys voi resurssilahtdisemmin tavoitella myos kansainvélisid mark-
kinoita. Toteutetut toimenpiteet ratkaisumalleineen voivat edistdd kohdeyrityksen tuote- ja

palvelukonseptin myynti4, ja siten tuottaa yrityskasvua.

8.2 Léhestymistavan kontribuutio

Konstruktiivinen tutkimusote voi olla toimiva ldhestymistapa mikroyritysten liiketoiminnan
ongelmanratkaisuun ja kehittdmiseen, jossa litketoimintamallin teoriat toimivat kiytannolli-
send ohjaavana tyokaluna. Liiketoimintamallin avulla kohdeyrityksen kaltaiset mikroyri-
tykset voivat innovoida itselleen yksildllisen liiketoimintamallin kopioidun sijaan, sédstien
my0s rajallisten henkilostoresurssien kdyttamisen yrityksen paivittdisiin muihin toimintoi-
hin. Konstruktiivinen ldhestymistapa mahdollistaa siten liitketoimintamallin suunnittelun ja
uudistamisen vaiheittain, mikd muodostaa jatkossa mikroyrityksille muodollisen péaatoksen-
tekoprosessin, ja siten proaktiivisen johtamisen yrityksen toimintaan. Konstruktiivinen tut-
kimusote tarkoittaa myds hyvin ldheistd tiimimaistd yhteisty6td, jossa odotetaan tapahtuvan
kokemuksellista oppimista siihen osallistuvien kesken. Konstruktiivinen lahestymistapa ja
litketoimintamallin aktiivinen hyddyntdminen voivat edistdd suomalaisten turvallisuusalan
yritysten liiketoimintaosaamista. Liiketoimintamallin avulla my6s mikroyritykset voivat
edistdd sidosryhmien vélistd vuorovaikutusta seki yritysidean esittelyd, silld litketoiminta-
malli kertoo yrityksen suunnitelman seké kasitteellistdd kuinka liiketoimintaa harjoitetaan.
Liiketoimintamallilla mikroyritykset kykenevit viestimdin ymmérrettdvasti huolimatta
viestijdn tai viestin vastaanottajien koulutuksellisesta, ammatillisesta tai kokemuksellisesta

taustasta.

Voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen kehitystarpeet olivat samansuuntaisia, kuin mitd Kupi
et al. (2010) ja Paloméki (2011) olivat tutkimuksissaan todenneet suomalaisilla turvallisuus-

alan yrityksilld. Kuten kohdeyrityksen tapauksessa, niin myds muiden mikroyritysten ja
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turvallisuusalan yritysten litketoiminta ndhdédén erittdin teknologia- ja tuotekeskeisend, ne
ovat riippuvaisia resursseista ja litketoimintamahdollisuuksista sekd ne toimivat pitkalti pai-
kallisesti. Turvallisuusalan yritysten on kuitenkin oltava asiakasldhtdisid, ei teknologia- tai
tuoteldhtdisid, ja niiden on oltava innovatiivisia seka kehitettdvi kansainvélistymistaan. Tur-
vallisuusalalla tarvitaan myos verkostoja, silld turvallisuusala palvelee jatkuvasti tarpeiltaan
erilaisia asiakasryhmid. Toimialalla on liséksi jatkuvasti muuttuvia asiakastarpeita, jossa tu-

lisi panostaa enemmén asiakassuhteisiin ja kokonaisratkaisujen tuottamiseen.

Mikroyrityksilld on heikko markkinandkyvyys, johtuen rajoitteista taloudellisissa resurs-
seissa ja jakelukanavissa, ja mikroyritysten tulisi kohdeyrityksen tavoin edistda luottamusta
ja uskottavuutta markkinoilla. Lisdksi mikroyritysten tulisi kehittdd ydinosaamistaan ja kes-
kittyd sen tuottamiseen. Kilpailuetua voi siten kehittyéd ylivoimaisesta tiettyjen toimintojen
suorittamisesta yrityksen sisdisessd arvoketjussa, ylivoimaisesta koordinoinnista ndiden toi-
mintojen vililld tai yrityksen ja muiden yritysten vélisen rajapinnan ylivoimaisesta hallin-
nasta arvoverkostossa. My0s turvallisuusalalla veturiyrityksill4 on verkoston rakentamisessa

keskeinen rooli.

8.3 Tutkimuksen arviointi

Téssd diplomityossd suoritetulla konstruktiivisella tutkimuksella 16ydettiin kohdeyritysté
koskeviin ongelmiin ratkaisut, jotka ovat suositeltavia, ja niilld ratkaisuilla voidaan saavut-
taa etua verrattuna aikaisempaan tilanteeseen. Toisaalta tutkimuksen luotettavuutta arvioita-
essa ja vahvistavana tekijand voidaan todeta, ettd tutkimuksen toteutus pyrittiin selostamaan
tarkasti tutkimuksen eri tyovaiheissa, joissa my0s yritysjohtoa osallistutettiin aktiivisesti ja
heille annettiin mahdollisuus arvioida sekd vahvistaa eri tydvaiheiden tulokset kohdeyrityk-
sen liiketoimintaan sopiviksi. Tutkimuksen teoreettista ja empiiristd osaa reflektoitiin kes-
kenddn ensimmadisessd tyOvaiheessa teorialdhtdisesti ja toisessa tydvaiheessa aineistoldhtoi-
sesti, mikd mahdollisti moniulotteisen 1dhestymistavan ja perustelun ongelmien ja syiden
selvittdmiselle sekd konstruktion muodostamiselle, jolla kohdeyrityksen ongelmia ja syité

voitiin poistaa.

Tadmin diplomitydprojektin lopuksi padluvussa seitsemédn muodostettu konstruktio esiteltiin
ja ohjeistettiin kohdeyrityksen yritysjohdolle, joka toimi muodostetun konstruktion arvioi-

jina ja hyviksyjind. Kohdeyritys on ottanut osan tydpajahaastattelussa tuotetuista ideoista jo
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kayttoonsd soveltuvin osin. Yritysjohdon mukaan esitellyt konkreettiset toimenpiteet seké
yritys- ja litkkerakennusasiakassegmentteihin fokusoituva uusi litketoimintamalli ovat toteut-
tamiskelpoisia ja ne ovat linjassa kohdeyrityksen liiketoiminnan kanssa. Yritysjohto piti ky-
seistd konstruktiota potentiaalisena kohdeyrityksen tuote- ja palvelukonseptin myynnin edis-
tdmisessd yritys- ja liikerakennusasiakassegmentin osalta, mutta konstruktio on toimintai-
dealtaan kayttokelpoinen ja sovellettavissa myds nykyisiin, ettd tuleviin uusiin asiakasseg-
mentteihin sekd Suomessa ettd kansainvilisesti. Yritysjohto ottaa muodostetun konstruktion

vaiheittain kdyttoonsa.

Uudesta litketoimintamallista voitiin arvioida my®0s, ettd se kestdd aikaa ja se mahdollistaa
pitkdn aikavilin liiketoiminnan strategisen suunnittelun ja kdytdnnon toteutuksen. Lisédksi
uusi liiketoimintamalli on toteuttamiskelpoinen mikroyrityksen ja turvallisuusalan konteks-
tissa, se on helposti muokattavissa ja se muodostaa ymmarrettdvin ilmaisutavan kohdeyri-
tyksen liiketoiminnasta tirkeille yhteistyokumppaneille seka julkisen ja yksityisen sektorin
asiakkaille. Kokonaisuutena voidaan siis todeta, ettd muodostettu konstruktio 14péaisi kon-

struktiotutkimuksen vahvan markkinatestin.

On kuitenkin syytd mainita, ettd diplomitydssd kohdeyritykselle suositellut toimenpiteet
sekd muodostettu ratkaisumalli eivit sellaisinaan ole yleistettdvissd muihin turvallisuusalan
yrityksiin, eikd varsinkaan muthin mikroyrityksiin toimialasta riippumatta. Turvallisuus-
alaan liittyvien yritysten méérittelyn kirjo on laajahko, silld siithen riittdd, ettd yritys myy
turvallisuusarvoa. Siten voidaan arvioida yleisesti, ettd litketoimintamallien arvonluonti ja
infrastruktuuri voivat muodostaa useita erilaisia variaatioita tulovirtoineen ja kustannusra-
kenteineen, eikd niihin ole sovellettavissa sellaisenaan kopioitavaa litketoimintamallia.
Tassd tutkimuksessa muodostetun kohdeyrityksen uuden liiketoimintamallin elementtien
toimintamallit ja niiden vilinen dynamiikka kuitenkin muodostavat kohdeyrityksen tapauk-
sessa uniikin ratkaisuvaihtoehdon yleistettdviin turvallisuusalan sekd mikroyritysten tutki-

muksissa havaittuihin kehitystarpeisiin.
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9  Yhteenveto

Diplomityon ensimmaisessa tydvaiheessa kohdeyritykselle luotiin visuaalisesti kuvattu Bu-
siness Model Canvas -liiketoimintamalli kohdeyrityksen yritysjohdolta kerétylla aineistolla.
Muodostetusta nykyisestd kohdeyrityksen litketoimintamallista tunnistettiin kehitettévat
elementit, joita oli neljd kappaletta. Liséksi neljéstd kehitettdvistd elementistd tunnistettiin
kaksi korjattavaa ongelmakohtaa ja kolme kehityskohdetta. Elementtien tunnistettuihin on-

gelmakohtiin ja kehityskohteisiin esitettiin kehittdmisehdotukset.

Kehittdmisehdotusten pohjalta oli mahdollista muodostaa kohdeyritykselle uudet tuote- ja
palvelukonseptin myyntié tukevat liiketoimintamallin painopisteet. Tunnistetut kehitettivat
elementit, niiden sisdlld havaitut ongelma- ja kehityskohdat muodostivat johdonmukaisen
jatkumon. Kahdeksi tdrkeimmaéksi kehitettavéksi elementiksi tunnistettiin avainkumppanit
ja asiakassuhteet Business Model Canvas- liiketoimintamallissa. Avainkumppanit ja asia-
kassuhteet ovat tarkeimmét kehitettdvét elementit, silld niiden kehittiminen kohdeyrityk-

sessd mahdollistaa muiden kehitettdvien elementtien kehittymisen.

Avainkumppanit-elementin kehittimisehdotuksena oli, ettd kohdeyrityksen kannattaa laa-
jentaa omia kyvykkyyksiddan muiden yritysten avulla. Asiakassuhteet-elementin osalta en-
simmadinen kehityskohde kohdeyritykselle oli henkilokohtaisen avustamisen asiakassuhtei-
den kehittdiminen omistetuksi henkilokohtaiseksi avustamiseksi asiakassuhteissa. Omistetun
henkilokohtaisen avustamisen kehittiminen asiakassuhteissa vastaisi siis asiakassegmentit-
elementissd havaittuun ongelmaan, jossa kohdeyrityksen voi olla haastavaa tyydyttda use-

amman eri asiakasryhmén tarpeita, mikéli niiden tarpeissa ja ongelmissa esiintyy eroja.

Lisédksi kehittdmisehdotuksissa todettiin, ettd useiden asiakassegmenttien palvelun kehitté-
minen voi edesauttaa kohdeyritystd kehittimiéin asiakkaiden hankinnan ja sdilyttdmisen li-
saksi myynnin lisddmistd/lisimyyntid asiakassuhteet-elementissé, joka oli toinen asiakas-
suhteet-elementin kehittimisehdotus. Viimeisend kehittdmisehdotuksena oli toistuvien tulo-
jen kehittdminen tulovirrat-elementissd kertaluonteisten asiakasmaksujen lisdksi, joka voi
olla ratkaistavissa tarjotulla oston jdlkeiselld asiakastuella sekd myynnin lisddmiselld/lisa-

myynnilld, joille aiemmin esitetyt kehittamisehdotukset eri elementeissa tarjosivat pohjaksi.



93

Diplomity0n toisessa tydvaiheessa tunnistettiin tarve muodostaa yritys- ja litkerakennusasia-
kassegmentteihin fokusoituva liitketoimintamalli, perustuen kohdeyrityksen nykyisen liike-
toimintamallin kehittdmistarpeisiin seké yritys- ja litkerakennusasiakassegmenteissd tunnis-
tettuun myyntipotentiaaliin. Yritys- ja liikerakennusasiakassegmenteisséd kohdeyritys voi
saavuttaa kasvua tarjoamalla tarpeiltaan erilaisille asiakkaille soveltuvan toimintamallin.
Nykyiselld sekd uudella yritys- ja liitkerakennusasiakassegmenttien liiketoimintamallilla
kohdeyritykselle muodostuu useita tulovirtoja ja pysyvié asiakkuuksia. Kohdeyritys voi so-
veltaa my0ds nykyisiin asiakkaisiin seké eri asiakassegmentteihin uutta yritys- ja litkeraken-
nusasiakassegmentteihin fokusoituvaa liiketoimintamallia nykyisen liiketoimintamallin rin-

nalla.
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Liite 1. Business Model Canvas -liiketoimintamalli runkona ja tdyttopohjana

Avainkumppanit Avainteiminnot Arvolupaus Asiakassuhteet Asial gmentit

Avainresurssit Jakelukanavat

Kustannusrakenne Tulovirrat




Liite 2. Liiketoimintamallin yhdeksdn elementtid (mukaillen Osterwalder et al. 2005)

Pilari

Elementti

Kuvaus

Tuote

Arvolupaus

Antaa yleiskuvan yrityksen tuotepaketeista ja palveluista (Oster-
walder et al. 2005). Pyrkii ratkaisemaan asiakasongelmia ja tyydyt-
tdmadn asiakastarpeet arvolupauksella (Osterwalder et al. 2010,

16).

Asiakasrajapinta

Asiakassegmentit

Kuvaa asiakassegmenttej, joille yritys haluaa tarjota arvoa (Oster-
walder et al. 2005). Organisaatio palvelee yhté tai useampaa asia-

kassegmenttid (Osterwalder et al. 2010, 16).

Jakelukanavat

Kuvaa yrityksen erilaisia tapoja olla yhteydessi asiakkaisiinsa (Os-
terwalder et al. 2005). Arvolupaukset toimitetaan asiakkaille kom-
munikoinnilla, jakelulla ja myyntikanavilla (Osterwalder et al.

2010, 16).

Asiakassuhteet

Selittdd, millaisia yhteyksid yritys muodostaa itsensd ja sen eri
asiakassegmenttien vililld (Osterwalder et al. 2005). Asiakassuh-
teet perustetaan ja ylldpidetdén jokaisen asiakassegmentin kanssa

(Osterwalder et al. 2010, 16).

Infrastruktuurin

hallinta

Avainresurssit

Kuvaa toimintojen ja resurssien jarjestimistd (Osterwalder et al.
2005). Avainresurssit ovat vaadittua omaisuutta, jotta voidaan tar-

jota ja toimittaa arvoa asiakkaille (Osterwalder et al. 2010, 17).

Avaintoiminnot

Kertoo tarvittavat kyvykkyydet yrityksen liiketoimintamallin to-
teuttamiseksi (Osterwalder et al. 2005).

Avainkumppanit

Kuvaa yhteistyosopimusten verkostoa muiden yritysten kanssa,
joita tarvitaan tehokkaaseen arvon tarjoamiseen ja kaupallistami-
seen (Osterwalder et al. 2005). Osa toiminnoista on ulkoistettu ja
osa resursseista on hankittu yrityksen ulkopuolelta (Osterwalder et

al. 2010, 17).

Taloudelliset

nikokulmat

Kustannusrakenne

Vetdd yhteen liiketoimintamallissa kéytettyjen keinojen rahassa

mitattavat seuraukset (Osterwalder et al. 2005).

Tulovirrat

Kuvaa tapaa, jolla yritys ansaitsee rahaa erilaisista tulovirroista
(Osterwalder et al. 2005). Tulovirrat ovat seurausta onnistuneesti
tarjotuista arvolupauksista asiakkaille (Osterwalder et al. 2010,

17).




Liite 3. Tutkimuksen ensimmadisen tydvaiheen Business Model Canvas -liiketoimintamallin

tdyttdohje (mukaillen Osterwalder et al. 2010; Osterwalder et al. 2005; Porter 2008)

Avainkumppanit

Kuvaa yhteistydsopimusten
verkostoa muiden yritysten
kanssa, joita tarvitaan
tehokkaaseen arvon
tarjoamiseen ja
kaupallistamiseen

Osa toiminnoista on ulkoistettu
ja osa resursseista on hankittu
yrityksen ulkopuolelta

Esimerkiksi:

- Optimointi ja
mittakaavaetu
(kustannusten
alentaminen,
ulkoistaminen/infran
jakaminen)

- Riskien pienentdminen

- Erityisten resurssien
hankinta tai tiettyjen
toimintejen
suorittaminen (tiedon
hankinta, lisenssit,
asiakkaiden hankinta)

Kustannusrakenne

Vetaa yhteen liiketoimintamallissa kaytettyjen keinojen rahassa mitattavat

seuraukset.

Esimerkiksi:

Avaintoiminnot

Kertoo tarvittavat kyvykkyydet
yrityksen liiketoimintamallin
toteuttamiseksi.

Esim. Tuetanto (suunnittelu,
valmistaminen, tuotteiden
toimittaminen merkittavat
maarat/ylivoimaisen
laadukkaat), Ongelmanratkaisu
(yksittaiset asiakasongelmat),
Alustat/verkot (ohjelmistot,
brandit), Palvelut (asennus,
korjaus, harjoittelu, osien
toimitus, tuotteen saataminen)
Avainresurssit

Kuvaa toimintojen ja resurssien
jarjestamista.

Avainresurssit ovat vaadittua
omaisuutta, jotta voidaan tarjota
ja toimittaa arvoa asiakkaille

Esim. Tuotantolaitokset,
rakennukset, ajoneuvot, koneet,
jarjestelmat, jakeluverkostot,
brandit, patentit, inhimilliset
resurssit(ihmiset), raha,
luottolimiitit, osakeoptiopooli

Arvolupaus

Antaa yleiskuvan yrityksen
tuotepaketeista ja palveluista.

Pyrkii ratkaisemaan
asiakasongelmia ja
tyydyttamaan asiakastarpeet
arvolupauksella

Esimerkiksi:
Tuotteen/palvelun suorituskyvyn
kehittaminen,

Kustomointi eli raataldidyt
tuotteet/palvelut,
Valmistus/huoltopalvelut,
Suunnittelu,

Brandi,

Alempi hinnoittelu,
Kustannusten/riskien
alentaminen
(pilvipalvelut/autojen
maaraikainen huoltotakuu),
Tuotteiden ja palveluiden
saavutettavuus,

Asioiden tekeminen helpoksi
(esim. e-musiikkipalvelut)

Tulovirrat

Asiakassuhteet

Selittad, millaisia yhteyksia
yritys muodostaa itsensa ja sen
eri asiakassegmenttien valilla.
kassuhteet perustetaan ja
yllapidetdan jokaisen
asiakassegmentin kanssa

Esim. henkilokohtainen
asiakassuhde, yritysedustaja
asiakkaalle, itsepalvelu,
automatisoidut palvelut,
verkkoyhteisat, yhteisluominen
asiakkaan kanssa
Jakelukanavat

Kuvaa yrityksen erilaisia tapoja
olla yhteydessa asiakkaisiinsa

Arvolupaukset toimitetaan
asiakkaille kommunikeinnilla,
jakelulla ja myyntikanavilla.

Esimerkiksi:

Suorat/episuorat jakelukanavat,
Omistetut/Kumppanuusperustei
set jakelukanavat

Asiakassegmentit

Kuvaa asiakassegmentteja, joille
yritys haluaa tarjota arvoa

Organisaatio palvelee yhia tai
useampaa asiakassegmenttia.

Esimerkiksi:

- Massamarkkinat (ei
erottele
asiakassegmentteja)

- Segmentoivat markkinat
(pienet erot asiakkaiden
tarpeissa ja ongelmissa)

- Niche-markkinat (tietyt,
erikoistuneet
asiakassegmentit)

- Monipuoliset
alustat/markkinat
(palvelee kahta toisiinsa
littymatonta
asiakassegmenttia)

Kuvaa tapaa, jolla yritys ansaitsee rahaa erilaisista tulovirroista.

Tulovirrat ovat seurausta onnistuneesti tarjotuista arvolupauksista asiakkaille.

Esimerkiksi:

- Kiinteat kustannukset (esim. palkat, vuokrat, fyysiset tuotantolaitokset)

- Muuttuvat kustannukset (kustannukset vaihtelevat suhteellisesti

valmistettujen tuotteiden tai palveluiden maaran mukaan)

Kiintea hinnoittelu, dynaaminen hinnoittelu, omaisuuden myynti, kayttomaksut,

littymismaksut, vuokraus, leasing, lisensointi, valityspalkkiot, mainonta



Liite 4. Tutkimuksen toisen tydvaiheen ty0pajahaastattelun teemahaastattelurunko

Péadateema 1: Nykyinen liiketoimintamalli ja avainkumppanit

1. Miki asiakassegmentti on liiketoimintanne kannalta keskeisin tilld hetkell4?
2. Miké on oppilaitoksille tarjottava arvolupauksenne?

3. Ketka ovat tirkeimmat avainkumppanit oppilaitosten arvolupauksen tuottamisessa?

Mik4 olisi yrityksenne toimintakyky ilman kyseisid avainkumppaneita?
4. Onko jokin avainkumppani erityisen kriittinen?
5. Miten yhteistyd avainkumppaneiden kanssa toimii kdytdnnossa?

6. Ovatko nykyiset avainkumppanit vaihtuneet viime vuosina?

Paiteema 2: Kumppanuuksien skaalautuvuus muille asiakassegmenteille

1. Miten yrityksenne muut asiakassegmentit (yritykset, litkerakennukset, terveydenhoi-
tolaitokset ja asumispalveluyksikot) eroavat oppilaitoksista? Esimerkiksi tarpeet,

koko, ostoprosessi.

2. Tukeeko nykyinen avainkumppaniverkosto myds nididen asiakassegmenttien (yrityk-
set, litkerakennukset, terveydenhoitolaitokset ja asumispalveluyksikot) palvele-

mista?

3. Mika arvolupaus kiinnostaa muita asiakassegmenttejd (yritykset, liikkerakennukset,
terveydenhoitolaitokset ja asumispalveluyksikot)? Vastaavatko nykyiset avainkump-

panit sen tuottamiseen?

4. Onko nykyisten avainkumppaneiden toiminta skaalattavissa muihin asiakassegment-

teihin (yritykset, liikerakennukset, terveydenhoitolaitokset ja asumispalveluyksikot)

5. Tarvitaanko asiakassegmenttikohtaisia avainkumppanuuksia?
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