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Insindorityon tavoitteena oli luoda lilkkumispalveluiden liikketoiminnan mallintamiseen sovel-
tuva Business Model Canvas ja tyokalu, jolla korostetaan lisdarvon merkitysta. Inspiraatio
insindoritydn aiheeseen kumpusi Perille Asti -hankkeesta, jonka tavoitteena on kehittaa ja
kokeilla uusia alykkaita liikkumisratkaisuja paakaupunkiseudulla. Tarkoituksena oli testata
liketoiminnan mallintamisen tyokaluja Perille Asti -hankkeessa pilotoineella yrityksella.

Tyo aloitettiin perehtymalla uuteen liikkumispalvelutoimialaan ja sen nykytilaan haastattele-
malla alan asiantuntijoita eri organisaatioista ja eri tyotehtavista. Haastattelut toteutettiin tee-
mahaastatteluina, koska kullakin haastateltavalla oli tietamysta juuri omiin tyotehtaviin liit-
tyen, ja ne saattoivat poiketa paljonkin toisistaan. Lisdksi haluttiin saada mahdollisimman
kattava kokonaiskuva toimialasta.

Lahtokohtana liiketoiminnan mallintamiseen oli Osterwalderin Business Model Canvas, jota
muokattiin liikkkumispalveluille sopivammaksi. Johnsonin liiketoimintamallissa korostetaan li-
saarvon tarkeytta ja sen vuoksi luotiin tyokalu, jolla yritys voi selventaa omaa asiakkaille
tuottamaansa lisdarvoa.

Mallin ja tyokalun tekemisen jalkeen pidettiin tyopaja, joka liittyi likkumispalvelun lisaarvoa
tuottaviin ominaisuuksiin. Sen jalkeen ominaisuuksien todenmukaisuutta ja toimintaperiaat-
teen toimivuutta testattiin hankkeessa mukana olleiden |&hipiirissa. Liiketoiminnan mallinta-
mista lisdarvotydkaluineen testattiin Perille Asti -hankkeessa pilotoineella yritykselld, joka
koki lisdarvon merkityksen tarkeaksi ja tyokalun hyodylliseksi. Palautteen perusteella tyoka-
lua tulisi kuitenkin viela kehittaa.

Avainsanat Business Model Canvas, liikkkumispalvelu, lisaarvo
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The objective of this thesis was to create a Business Model Canvas and a tool aimed at
modelling the business model of mobility service providers. The tool underlines the im-
portance of added value of the service from the point of view of the customer. The idea of
the thesis was inspired by the Last Mile project whose aim is to improve and experiment
new smart mobility services in the metropolitan area. The purpose of the thesis was to test
the tool and Business Model Canvas with a pilot company that participated in the Last Mile
project.

This study is based on exploring the field of mobility service through existing literature and
its current state by carrying out interviews with several specialists from different organiza-
tions. The interviews were carried out as theme interviews since the different specialists
had different knowledge about issues close to theirs job positions and expertise. The ob-
jective was to get a comprehensive view of the field of mobility service.

Business Model Canvas created by Osterwalder was used as a basis for a business model
that would be more suitable for mobility service providers. In addition, the business model
created by Johnson was used to construct a new tool that clarifies the importance of added
value of the mobility services.

After the creation of the modified Business Model Canvas and the tool, a workshop was
held in order to map out possible added values for mobility services. They were then tested
by coworkers and circle of acquaintances of the project group. The modified Business
Model Canvas and the tool were also tested by a pilot company that took part in the Last
Mile project. The pilot company reviewed the modified Business Model Canvas and as-
sessed the tool as useful and helpful when it comes to modelling a business model. How-
ever, the pilot company felt that the tool still needs work in order to be complete.

Keywords Business Model Canvas, mobility service, added value
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1 Johdanto

Liikenne ja liikkuminen ovat olleet murroksessa jo hetken aikaa ja uusia liikkumismuotoja
syntyy jatkuvasti. Vuonna 2018 voimaan tullut likennepalvelulaki edellyttaa liikkumispal-
veluntarjoajien palveluiden tietojen, kuten reittien, aikataulujen ja hintojen avaamista
avoimiin rajapintoihin. Talloin tiedot ovat myos muiden hyddynnettavissa. Liikenteen di-
gitalisaatio mahdollistaa mobiilimaksamisen, reittien ja muiden tietojen saamisen reaa-
liajassa. Liikkumispalveluilla voidaan myds helpottaa liikenneruuhkia ja parkkiongelmia
sekd edesauttaa paastdvahennystavoitteiden saavuttamisessa. Siksi kuluttajille halu-
taan tarjota liikkumisen helppoutta ja vaivattomuutta yksityisautoilun sijaan. Myds jaka-
mistalouden trendi on muuttunut viime aikoina, jolloin olemassa olevia resursseja hyo-
dynnetaan jakamalla automatka jonkun toisen kanssa tai vuokraamalla autoa muiden
kayttdon silloin, kun sita ei itse tarvitse. Liikkkumispalveluntarjoajille tdma kaikki tuo paljon

uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Insindorityon aiheen taustalla on Perille Asti —hankkeen tutkimus liikkkumispalveluiden
liketoiminnan mallintamisesta. Insin6oritydssa on hyddynnetty hankeen edetessa esiin-
tyneita teemoja liikketoiminnan mallintamisesta ja niitd on tarkasteltu liikketoiminnan mal-
lintamisen prosessin nakdkulmasta. Perille Asti -hanke on Vantaan kaupungin, Aalto-
korkeakoulusaation, Forum Viriumin, Espoo Marketingin, Metropolia Ammattikorkeakou-
lun ja Demos ry:n yhteinen hanke, jossa pyritdan I0ytamaan uusia liikkumisratkaisuja ja
toimintamalleja, joiden avulla yritysten ja kohteiden saavutettavuus paranee kestavalla
tavalla. Hankkeen kohdealueet ovat Espoossa Nuuksion ja Rantaraitin alueet, Vantaalla

Aviapoliksen alue ja Helsingissa Jatkasaari.

Tavoitteena tassa insin6oritydssa on luoda liikkumispalveluiden liiketoiminnan mallinta-
mista varten Business Model Canvas ja tydkalu lisdarvon merkitystd korostamaan. Tar-
koituksena on havainnollistaa lisdarvon merkitysta liiketoiminnan mallintamisessa ja aut-
taa pienia liikkumispalveluita mahdollistavia yrityksia, jotka pilotoivat Perille Asti -hank-

keessa, joten luotua mallia tullaan testaamaan yhteistyossa niiden kanssa.
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Insin6orityd koostuu kahdeksasta luvusta, joista ensimmainen on johdanto. Toisessa lu-
vussa kerrotaan tyon sisalldsta ja rakenteesta. Kolmas luku on kirjallisuustutkimus, jossa
tutustutaan aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Neljas luku kasittelee liikkkumispalvelui-
den nykytilaa ja siina kdydaan lapi Business Model Canvaksen kaikki lohkot lapi yksitel-
len liikkumispalveluiden nakdkulmasta. Viidennessa luvussa luodaan liikkkumispalveluille
sovellettu Business Model Canvas, joka perustuu aiempiin tutkimuksiin, kirjallisuuteen ja
tutkimustuloksiin. Kuudes luku kertoo liiketoiminnan mallintamisen prosessista. Seitse-
mannessa luvussa kasitelldan luodun Business Model Canvaksen testaamista ja arvi-

ointia. Kahdeksas luku on yhteenveto insindorityosta.
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2 Insinoorityon toteutus

Tama luku kertoo insinG0rityon toteutustavasta. Ensin esitelldédn suunnitelma ja sitten
menetelmat sen toteuttamiseksi. Lisaksi avataan yksityiskohtaisemmin sitd, miten data
on keratty.

2.1 Tutkimuksen suunnittelu

Seuraavaksi esitelldan insin6oritydn toteutussuunnitelma kuvana. Se havainnollistaa,

mita tietoa missakin vaiheessa saadaan ja mihin sitd hyddynnetaan.

TAVOITE

Luoda liikkumispalveluiden
liketoiminnan mallintami-
seen tyokalu

KIRJALLISUUS OLEMASSA OLEVA
-  Strategia TIETO

- Liiketoimintamalli
- Tilauksen kohdentumispiste

LOPPU-
TULOS

Teoreettinen

DATA 1 viitekehys
- Asiantuntijahaastattelut LIKKUMISPALVELUI-

- Olemassa olevat tutkimuk- DEN NYKYTILA

set

S MALLIN LUOMINEN LOPPUTULOS
Keratty aineisto Liikkumispalveluiden
- Haastattelu - Teoreettinen liiketoiminnan mallin-

viitekehys tamisen tydkalu

MALLIN ARVIONTI
Testaaminen
Parannus-
ehdotukset mallista

LOPPUTULOS

Lopullinen versio

DATA 3
- Mallin testaus yrityksessa

Kuva 1. Insindorityon toteutussuunnitelma
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Kuvassa 1 on esitetty insinddrityon toteutussuunnitelma. Ty6 alkaa silla, ettd maaritel-
ldadn ongelma, johon halutaan ratkaisu. Liikkumispalveluista ei ole saatavilla kovin paljoa
tietoa, silla toimiala on uusi. Data 1 koostuu aiheeseen liittyvista olemassa olevista tutki-
muksista sekad haastatteluista. Naiden pohjalta saadaan kokonaiskuva liikkumispalvelui-
den nykytilasta. Nykytila-analyysin tekeminen on erittdin olennainen ja suuritdisin osa
tata insinoorityota. Teoreettisen viitekehyksen luomiseksi tarvitaan myos kirjallista tietoa

aiheesta ja mallin luomisesta.

Myés data 2 sisaltdd haastatteluja. Koska liikkumispalvelut aiheena on tullut jo tutuksi,
haastattelut ovat luonteeltaan hieman erilaisia, silla niissa osataan tehda tarkentavia ky-
symyksia. Tarkoituksena on luoda seka haastatteluista saatujen tietojen perusteella etta
aiempien tutkimusten ja teorian perusteella nimenomaan liikkumispalveluille soveltuva

Business Model Canvas.

Luotua mallia testataan liikkumispalveluita mahdollistavilla yrityksilla, jotka pilotoivat Pe-
rille Asti -hankkeessa. Testaustulokset seka lisdhaastattelut sisaltyvat dataan 3. Niiden
perusteella arvioidaan mallia ja saadaan parannusehdotuksia. Lopputuloksena on lopul-

linen versio luodusta mallista.

2.2 Datan keraaminen

Insin6oritydn data on keratty kolmessa erassa (taulukko 1). Ensimmainen kierros sisal-
taa datan 1 ja sita hyodynnetaan liikkumispalveluiden nykytilan ymmartamisessa ja viit-
teellisen Business Model Canvaksen tekemisessa. Toinen kierros sisaltaa datan 2, jota
kaytetaan mallin luomisessa ja saadaan varmistusta siihen, mita ollaan tekemassa. Kol-

mas kierros sisaltdd datan 3 ja sitd hyddynnetdan mallin arvioinnissa.

metropolia.fi WMEtrOPOIia



Taulukko 1.  Datan kerdamisen yksityiskohdat

Haastateltava Haastattelumuoto Paivamaara Dokumentointi
DATA 1 (Nykytila-analyysi)

Marko Forsblom, ITS Finland Tapaaminen 22.10.2018 Muistiinpano
Juho Kostiainen, VTT Oy Tapaaminen 5.11.2018 Muistiinpano
Jemina Uusitalo,

Tapaaminen 9.11.2018 Muistiinpano
Helsingin Seudun Liikenne HSL
Jaakko Rintamaki, Sitowise Oy Tapaaminen 15.11.2018 Muistiinpano
Piia Karjalainen, MaaS Alliance Tapaaminen 5.12.2018 Muistiinpano
Matti Hanninen,

Puhelinhaastattelu 11.12.2018 Muistiinpano
24 Rental Network Oy
Jarkko Jaakkola, MaaS Global Oy = Tapaaminen 12.12.2018 Muistiinpano
Paul Nyberg, Sharelt Bloxcar Oy Tapaaminen 17.12.2018 Muistiinpano
Timo Tuukkanen, IQ Payments Oy Sahkopostihaastattelu 19.12.2018 Muistiinpano
DATA 2 (Mallin luominen)
Sara Lukkarinen ja Taneli Varis,

Tapaaminen 7.2.2019 Muistiinpano
Motiva Oy
Tyopaja ja kyselylomake Web-lomake 26.2.-3.3.2019 Muistiinpano
DATA 3 (Mallin arviointi)
Bout Oy Ab Tapaaminen 15.3.2019 Muistiinpano

Kuten taulukosta 1 ndhdaan, ensimmaiseen kierrokseen kuuluu data 1 ja sita kaytettiin
likkumispalveluiden nykytila. Se sisaltaa teemahaastatteluita toimialalla toimivien asian-
tuntijoiden kanssa, jotka sisalsivat keskustelua liikkumispalveluiden nykytilasta. Eri yri-
tyksissa toimivat tuntevat oman alansa, joten haastatteluiden perusteella pystyi saa-
maan kattavan kuvan liikkumispalveluista kokonaisuutena. Kun aihe tuli tutuksi, osattiin

tehda tarkentavia kysymyksia lopuissa haastatteluissa.

Toinen kierros, jossa kerattiin data 2, koostui yhdesta haastattelusta seka tydpajasta ja
kyselylomakkeesta. Haastattelun tarkoituksena oli saada asiantuntijoilta kommentteja
mallin luomisprosessin keskell3, ettd onko suunta oikea vai pitddkd heidan mielestaan
jotain muuttaa jo siind kohtaa. Ty6paja jarjestettiin Perille Asti -hankkeessa olleen pro-
jektiasiantuntijan, hanen kollegoidensa ja kahden lahipiiriin kuuluvan henkilén kanssa.
Tavoitteena siina oli kerata ominaisuuksia, joita yksityisautoa kayttavat henkilot haluai-

sivat liikkumispalveluilta. Naille ominaisuuksille haettiin varmennusta kyselylomakkeella,
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joka jaettiin Perille Asti -hankkeessa liiketoiminnan mallinnuksessa mukana olleiden pro-

jektiasiantuntijoiden ja -assistenttien Iahipiirille.

Kolmas kierros eli data 3 kerattiin mallin arvioimista varten. Valmis malli esiteltiin pilot-
tiyritykselle ja heidan kanssaan testattiin luotua Business Model Canvasta ja tydkalua ja

saatiin siihen parannusehdotuksia.

Insinboritydssa haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, koska haastateltaville oli
hieman erityylisia kysymyksia kunkin toimenkuvaan liittyen. Lahtokohtana oli vahaisen
alkutiedon vuoksi se, ettd haastateltavat itse kertovat heidan ndkékulmiaan liikkumispal-

veluihin, eikd mitaan valmista haastattelupohjaa siksi tehty.

2.3  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmien tarkoituksena on ratkaista insin66ritydn tutkimusongelma. Mene-
telmat pitavat sisallaan aineistonkeruu ja -analyysimenetelmat, joita insinddritydssa kay-
tetddn. Tutkimusmenetelmien kokonaisuutta voidaan myo6s kutsua tutkimusotteeksi,
jotka on perinteisesti jaettu laadullisiin eli kvalitatiivisiin ja maarallisiin eli kvantitatiivisiin
tutkimuksiin. (Kananen 2015: 63.)

Tassa insindoritydssa paadyttiin kayttdmaan laadullista tutkimusotetta, silla laadullinen
tutkimus soveltuu kaytettavaksi tutkimukseen, jossa tutkittavaa ilmi6ta ei vield tunneta
tai siita ei ole saatavilla kattavasti teorioita. Lisaksi laadullinen tutkimus tuottaa syvallisen
nakemyksen tutkittavasta ilmidsta, mika on yksi tdman insin6dritydn tavoitteista. (Kana-
nen 2015: 71.) Liikkumispalveluiden toimiala on suhteellisen nuori, joten siita ei ole saa-
tavilla riittavasti kvantitatiivista dataa, jotta voitaisiin suorittaa maarallinen tutkimus.
Luonnollisesti liikkumispalveluiden kayttajilta voitaisiin maarallisen tutkimuksen tavoin
tehda esimerkiksi kyselyita, mutta ne perustuisivat hyvin pitkalti vain oletuksiin ja mieli-
piteisiin. Nain insin60ritydssa toimittiinkin suorittamalla Google Forms -tydkalulla kysely,
jossa kysyttiin potentiaalisilta kayttajilta heidan mielipiteitdan liikkumispalveluiden lisaar-

vosta. Muilta osin insindorityd suoritettiin laadullisena tutkimuksena.

Laadullista tutkimusta voidaan kuvailla joustavaksi, kun se mahdollistaa tutkimuksen
suorittamisen monella eri tavalla. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan edeta tilanteen

vaatimalla tavalla, koska lopputulos ei ole valttamatta taysin yksiselitteinen. Toisin sa-
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noen laadullisen tutkimuksen aineistonkeruun saturaatiopiste voi muuttua tarpeen mu-
kaan. Saturaatiopisteelld tarkoitetaan sita kohtaa tutkimuksessa, kun aineistoa on ke-
ratty riittavasti. (Kananen 2015: 70-71; 128.)

Erilaisia laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi dokumentit,
havainnointi ja haastattelut. Dokumenteilla tarkoitetaan sellaisia dokumentteja, joita voi-
daan hydédyntaa tutkimuksessa ja analyysin suorittamisessa. Dokumentteja ovat muun
muassa tekstitiedostot, danitteet ja videotallenteet. (Kananen 2015: 81.) insindoritydssa
paaasiallisia aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelut ja kirjalliset dokumentit. Kirjal-
listen dokumenttien avulla analysoitiin liikkumispalvelutoimialan tdman hetkista tilannetta
seka analysoitiin liikkumispalveluiden teoriaa. Haastattelut kuitenkin muodostavat insi-
nooritydn aineiston rungon. Insindorityota varten haastateltiin 11 toimijaa likkumispalve-
luiden toimialalta. Toimijat ovat asiantuntijan roolissa haastatteluissa, silla heillda on en-

sikaden tietoa ja kokemuksia kyseiselta toimialalta.

Haastattelut toteutettiin strukturoimattomina haastatteluina, silld avoimella haastattelu-
menetelmalld haluttiin varmistaa, ettd asiakokonaisuuksia ei jaa kasittelematta ennalta
maaritettyjen keskusteluaiheiden takia. Haastattelut olivat siis teemahaastatteluita. Tee-
mahaastattelulla tarkoitetaan mieluiten kasvokkain kdytavaa vuorovaikutusta, jossa kes-
kustellaan haastateltavan maaritellyista teemoista. Vuorovaikutus on olennaista teema-
haastattelussa, silla keskustelu on olennainen osuus teemahaastattelussa. Lisaksi tee-

mahaastattelut sopivat tilanteeseen, jossa ilmi6ta ei tunneta. (Kananen 2015: 148.)

Haastatteluissa teemoina toimivat yrityksen liiketoiminnan mallintamiseen liittyvat osa-
kokonaisuudet liikkkumispalveluiden ndkdkulmasta. Kaikissa haastatteluissa ei ollut sama
teema, silla jokaisen asiantuntijan kanssa keskusteltiin asiakokonaisuuksista, joista han
tiesi parhaiten. Yleisimmat teemat, joita haastatteluissa nousi esiin, liittyivat likkumispal-
veluiden lisdarvon tuottamiseen, yhteistydkumppaneiden muodostamaan verkostoon
seka liikkumispalveluiden teknilliseen toteutukseen (esimerkiksi palveluiden mobiiliso-

vellukset).

Haastatteluiden jalkeen haastattelu kirjoitettiin puhtaaksi, jotta dokumenttiin voidaan pa-
lata myohemmin, jos sille iimenee tarvetta. Puhtaaksi kirjoitettuja dokumentteja hyodyn-
nettiin liikkumispalveluille suunnatun toimialakohtaisen Business Model Canvaksen

maarittelyssa.
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3 Kirjallisuustutkimus

Tassa luvussa tutustaan insindorityota varten liikkumispalvelun maaritelmaan, strategia-
tyon ja lilkketoiminnan yhteyteen, liiketoimintamalleihin seka tilauksen kohdentumispis-

teeseen. Nama auttavat perehtymaan aiheeseen ja luomaan Business Model Canvasta.

3.1 Liikkuminen palveluna

Maa$S (Mobility as a Service) eli likkuminen palveluna -konseptilla tarkoitetaan palvelu-
kokonaisuutta, jossa erilaiset liikkumistarpeet on koottu yhteen. Kuluttaja saa maksua
vastaan kayttdonsa kulloinkin sopivan kulkupelin. Ensimmainen kolmesta keskeisesta
osa-alueesta, jotka mahdollistavat integroitujen liikkumispalveluiden tarjoamisen loppu-
kayttgjille, on yhteinen liikkkuminen eli vuokra-autot, kimppakyydit, py6éran lainauksen jne.
Toinen osa-alue on jarjestelmassa oleva varausmahdollisuus seka lipun osto ja kolmas
on multimodaalisen eli reaaliaikaisen eri tahojen jakaman matkustustiedon hyodyntami-
nen. (Konig D. et al. 2016: 10-13.)

MaaSin paatavoite on yksityisautojen kaytdén ja omistuksen vahentaminen. Nain ollen
silld on vaikutusta myds liikkenneruuhkiin, paastdihin ja pysakoéintiongelmiin. MaaS-kon-
septissa halutaan saada kaikki kaytettavissa olevat liikennemuodot palveluntarjontaan
kasittden niin auton ja pyoran jakamisen, julkisen liikkenteen kuin taksit ja lautat. Koska
eri sidosryhmien valinen yhteistyd edesauttaa tavoitteen saavuttamista, se on myos
MaaSin tavoitteena erilaisten liikennepalvelujen yhdistamisen lisaksi. (Kénig D. et al.
2016: 10-13.)

Tassa insindoritydssa puhutaan MaaS-sanan sijaan liikkkumispalveluista, koska MaaS-
konseptiin tuntuu olennaisesti kuuluvan yksi alustaratkaisu, joka sisaltda useita liikku-
mispalveluita seka lippu- ja maksumahdollisuudet. Liikkumispalveluilla tarkoitetaan tassa
erilaisia palveluita, jotka mahdollistavat jollakin tapaa liikkumisen. Niiden ei tarvitse olla
kytkdksissa toisiinsa, eika niilla tarvitse olla esimerkiksi omaa alustaa. Tama tehdaan
myods selvennykseksi siita johtuen, etta talla hetkella MaaS-ajattelu ei vield juurikaan to-
teudu, kun liikkkumispalvelua tarjoavilla yrityksilla ei valttdamatta ole kaikkia MaaS-kon-

septille tyypillisia ominaisuuksia.
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3.2 Strategia liiketoiminnassa

Strategia, strategiaprosessi, strateginen johtaminen, liiketoimintastrategia, liiketoiminta-
malli ovat termeja, jotka esiintyvat eri maaritelmina ja nakdkulmina esimerkiksi liiketoi-
mintaa, johtamista ja kehittamista kasiteltdvissa julkaisuissa. (Kamensky 2015). Nyky-
aan termilld voidaan tarkoittaa melkein mitd vaan. Monesti se liitetdan asioihin, jotka
koetaan yksinkertaisesti tarkeiksi tai merkittaviksi organisaation kannalta. Usein sita
myods kaytetaan tilanteissa, joissa pyritdan saamaan aikaan muutosta. (Hamalainen et
al. 2016.)

Tyypillisesti strategian ajatellaan olevan organisaation suunnan ja liiketoiminnan laajuu-
den maarittdva pidemman aikavalin suunnitelma. Strategiaan liittyy myds asemoitumi-
nen liiketoimintaymparistossa yritykselle ihanteellisella ja mahdollisimman kannattavalla
tavalla. Strategiatyd kaytdnndssa sisaltda organisaation kannalta keskeisia paatoksia
siitd, missa bisneksessa organisaatio ylipaansa toimii littyen muun muassa liiketoimin-
toihin, asiakassegmentteihin, tuote- ja palvelupaletteihin, arvoketjuihin ja markkina-alu-
eisiin. Jos strategiaa halutaan muuttaa, se saattaa edellyttdd uuden osaamisen rakenta-
mista esimerkiksi sisaisen kehittamisen, yritysjarjestelyiden tai verkostojen hyddyntami-
sen avulla. Osa strategiaty0sta on myos tarkastelua siitd, miten organisaatio erottautuu
muista toimijoista ja mik& on sen arvolupaus asiakkaille. Organisaation kilpailuetuna voi

olla esimerkiksi edullisempi hinta tai parempi asiakaskokemus. (Hamalainen et al. 2016.)

Vaikka strategian merkitys on kiistaton, siihen suhtaudutaan hyvin ristiriitaisesti. Strate-
gian maarittamisen vaikeus johtuu ennen kaikkea kolmesta syysta: Strategia-kasitetta
voidaan lahestyd monesta ndkodkulmasta ja strategiaa voidaan tarkastella monelta ta-
solta. Lisaksi konteksti eli strategian toimintaymparisto, asiayhteys ja tilanne vaihtelevat.
Kamensky toteaa kirjassaan Menestyksen timantti, ettd organisaation strategiatyon
haasteet voidaan pelkistéa kolmeen paakohtaan. Ensinnakin organisaation on ymmar-
rettava, mitka ovat strategian keskeiset elementit ja I16ydettava niihin liittyviin kysymyksiin
oikeat vastaukset. Toiseksi organisaation on pystyttdva luomaan yhteinen ymmarrys ja
nakemys naista strategian keskeisimmista elementeista. Liséksi organisaation on pys-
tyttdva toimimaan valitsemiensa suuntaviivojen ja toimenpiteiden mukaisesti. (Ka-
mensky 2015.)
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3.2.1 Strategiaty®

Mika Vuorinen jakaa strategiatydn eri vaiheisiin kirjassaan Strategiaty6 - 20 tyokalua.
Perinteinen ja karkein mahdollinen jako on lineaarinen ajallinen jakaminen strategian
laatimiseen ja toteuttamiseen. Talldin olettamus on, etta strategian laatiminen on vai-
heista ensimmainen ja sen toteuttaminen tehdaan laatimisen jalkeen. Perinteinen stra-
tegiaty6 voidaan Vuorisen mukaan jakaa myos pienempiin osiin, mika sailyttaa silti lahes
lineaarisen prosessin. Talldin vaiheet alkavat vision ja mission maarittdmisesta ja etene-
vat paamaarien asettamiseen. Sen jalkeen laaditaan strategia paamaarien saavutta-
miseksi ja toimeenpannaan se. Lopuksi vield suoritetaan mittausta ja arviointia seka teh-

daan korjaavia toimenpiteita. (Vuorinen 2013.)

Nykyaikainen strategiaty6 on usein strategista johtamista kokonaisuutena, jossa on tietyt
vaiheet, mutta jonka vaiheet eivat seuraa toisiaan missaan kronologisessa jarjestyk-
sessa. Strateginen johtaminen on jatkuvaa ty6ta, joka pitaa sisallaan ennalta maaritellyt
vaiheet, mutta naiden vaiheiden kestoa ja jarjestysta ei kuitenkaan ole ennalta maaritelty.
Tallainen I&hestymistapa tuo strategiatydhodn joustavuutta ja mahdollistaa nopeamman

reagoinnin muutoksiin. (Vuorinen 2013.)

Strategisen johtamisen kulmakivena on aiemmin ollut analyyttinen suunnitteleminen ja
laskeminen, mutta nyt rinnalle on noussut yha tarkedmpaan rooliin ymmartaa ja tulkita
asiakkaiden ja tyontekijoiden kokemusmaailmaa. Asiakkaan tarpeita ja asiakaskoke-
musta voidaan my0Os pitaa kriteering tarkeille paatoksille. Kun ennen teollisuudenala
maaritti liiketoimintamallia, nykyisin liiketoimintamallit muokkaavat teollisuudenaloja, ja
saman alan sisalla voi olla lukuisia erilaisia tai alojen rajat ylittdvia malleja. Aikaisemmin
liketoimintamallin valinta tapahtui usein bisneksen alkuvaiheessa; nykyisin uusia malleja
etsitaan kokeellisesti ja jatkuvasti. Alustojen ja verkostojen aikakaudella strategiaproses-
sia ei mydskaan enda pideta vain yrityksen "omana" vaan koko sen ekosysteemin jaet-

tuna prosessina. (Hamalainen et al. 2016.)

On monia eri reitteja ja menetelmia, joilla strategisiin valintoihin voidaan paatya, eika
muodollista strategiaty6ta pideta ainoana oikeana tapana tuottaa hyvaa strategiaa. Toi-
mintaymparisto ja tilanne, joiden puitteissa yritys toimii, vaikuttavat olennaisesti sopivan
strategiatyon tavan ja tyOkalujen valitsemiseen. Erityisesti strategiatyon tekemisen tapaa
maarittavat yrityksen sekd sen ymparistdon ennustettavuus ja muokattavuus. (Hamalai-
nen et al. 2016.)
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Perinteisesti strategiatyon pyrkimyksena on ollut yritysten kehittdaminen ja kasvattaminen
siten, etta niilld voisi olla pysyvaa kilpailuetua suhteessa muihin, mutta nykyaan vain
harva yritys voi nauttia tallaisesta etuoikeudesta. Kilpailuedusta on tullut lyhytaikainen ja
tilapainen tila, jonka yritys voi saavuttaa hetkellisesti, mutta toisaalta myos menettaa hy-
vin nopeasti. Nain ollen yritysten, jotka toimivat nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
t0ssa, taytyy olla kyvykkaita jatkuvasti kehittamaan ja yllapitamaan monia samanaikai-

sia, lyhytaikaisia ja tilapaisia kilpailuetuja. (Hamalainen et al. 2016.)

3.2.2 Liiketoimintamalli ja strategia

Termi liikketoimintamalli on kasitteellisesti hajanainen. Liiketoimintamallista ei ole yhta oi-
keaa tai edes vakiintunutta maaritelmaa. Se voidaan nahda staattisena, teoreettisena
viitekehyksena tai johdon strategisena tyokaluna. Puhekielessa liiketoimintamalli rinnas-
tetaan monesti kuvauksena siita, miten yritys ansaitsee rahaa. Erilaisia maaritelmia on
monia, ja yhteista naille usein on kysymykset (1) kuinka arvoa luodaan; (2) kenelle arvoa
luodaan; (3) mika on kilpailukyvyn lahde; (4) mika on kilpailupositio; (5) mista syntyvat
tulovirrat; seka (6) mitka ovat aika, ulottuvuus ja koko tavoitteet? (Koski 2015.) Liiketoi-
mintamallia voi myos kuvata palapeliksi, johon kootaan yhteiskuvaan kaikki liiketoimin-
nan kannalta keskeiset tekijat (Pulkkinen et al. 2005: 9).

Liiketoimintamallien suunnittelussa ja kehittdmisessa on ensiarvoisen tarkeaa tietaa,
mita asioita tulisi mitata, analysoida ja paattaa ennen itse liikketoimintamallin maaritta-
mista. Kuvassa 2 havainnollistetaan liiketoimintamallin maarittdmisen asettumista yrityk-
sen strategiassa. Ennen liiketoimintamallin maarittelya tulisi tehda esimerkiksi ymparis-
tdanalyysi ja maarittaa strategisten bisnesalueiden menestystekijat seka sisaisen tehok-
kuuden mittaristo. Jos nain ei tehda, liiketoiminnan maarittelyd on vaikea perustella, kun

esimerkiksi kysyntaa ei ymmarreta.
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Kuva 2. Liiketoimintamallin kohdentuminen strategiatydssa (Kamensky 2015: 42; Johnson et al.

2017: 13)

Strategia, liiketoimintamallit ja liiketoimintaprosessit kasittelevat samoja asioita, mutta eri

tasoilla. Liiketoimintamalli sijoittuu strategian ja prosessien valiselle tasolle ja on siten

konkreettinen kuvaus yrityksen strategian toteuttamisesta. Suurissa yrityksissa on useita

erilaisia liiketoimintamalleja, ja ne maaritellddn useimmiten liiketoimintayksikon (Strate-

gic Business Unit, SBU) tasolla. (Pulkkinen et al.) Liiketoimintamallin luomisprosessi taas

jakautuu Business Model Generation -kasikirjan mukaan viiteen osaan: kdynnistaminen,

ymmartaminen, mallin luonti, jalkauttaminen ja johtaminen (Osterwalder & Pigneur

2010).
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3.3 Liiketoiminnan mallintamiseen tarkoitetut tyokalut

Seuraavaksi esitellaan kaksi erilaista liiketoiminnan mallintamiseen kaytettavaa tydka-
lua. Ne kasittelevat aihetta hieman eri nakokulmista ja siten antavat pohjatietoa insin66-

rityossa luotavaa liikketoimintamallinnuksen tyOkalua varten.

3.3.1 Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur)

Business Model Canvas (BMC) on yksinkertaistettu, liiketoiminnan kokonaisuutta ha-
vainnollistava tydkalu. Se auttaa organisaatiota strategisessa suunnittelussa ennen lii-
ketoimintaoperaatioiden aloitusta. BMC vastaa kysymykseen "mita”, kun taas strategia
kertoo "miten”. Tarkoituksena on toimia organisaation yhteisena kielena lilkketoimintako-
konaisuuden kuvaamiseen, arvioimiseen ja muuttamiseen. (Osterwalder & Pigneur
2010: 15.)

Malli koostuu yhdeksasta lohkosta, jotka on jaoteltu siten, ettéd keskelld on liiketoiminnan
ydin eli arvolupaus: kuinka asiakkaat hyotyvat yrityksen palveluista tai tuotteista ja mika
etu silla on kilpailijoihin ndhden. Ytimen oikealle puolella ovat asiakkaaseen liittyvat osiot:
asiakassuhde, asiakassegmentit ja kanavat, jotka kertovat, miten arvolupaus viedaan
asiakkaille. Asiakassegmentit-osassa tunnistetaan asiakasryhmat, joille tuotetaan arvoa.
Asiakassuhteet-osiossa tarkastellaan, mita yritys tekee pitddkseen asiakkaat itselldan eli
miten yritys haluaa palvella asiakasta. Kanavat-kohdassa vastataan kysymykseen,
kuinka yritys viestii asiakkaidensa kanssa ja tavoittaa heidat eli toimittaa arvolupauk-

sensa.

Ytimen vasemmalla puolella on infrastruktuuri eli kumppanuudet, ydintoiminnot ja resurs-
sit: ndma mahdollistavat arvolupauksen toteuttamisen. Kumppaneihin listataan liiketoi-
minnan kannalta valttamattomat yhteistyokumppanit. Ydintoiminnot-osiossa maaritel-
laan yrityksen liiketoimintamallin kannalta valttamattomia toimintoja eli mita yrityksen on
pakko tehda voidakseen toimittaa arvolupauksen. Resurssit-kohtaan tunnistetaan ne re-

surssit, joita ilman yritys ei pysty toimittamaan arvolupausta.
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Mallin alaosassa on liiketoiminnan kivijalka eli kulurakenne ja tulovirrat. Tulovirroissa ta-
voitteena on maaritella arvolupauksen hinta, jonka asiakkaat ovat valmiita maksamaan.
Kustannusrakenteeseen listataan kaikki liiketoiminnassa syntyvat kustannukset liittyen
mm. toteutukseen, markkinointiin ja jakelukanaviin. Liite 1 havainnollistaa alkuperaista

Business Model Canvasia.

BMC:ssa liikeidea saadaan hahmoteltua helposti, nopeasti ja selkeasti yhdelle paperille
tayttamalla kukin yhdeksasta osiosta. Nain ollen, jos yrittgjalla on useampi liikeidea, eri
ideoista tehtyja BMC:ita on helppo vertailla keskenaan ennen liiketoiminnan aloittamista.
Yrittdjd saa paremman kuvan kokonaisuudesta kunkin idean suhteen ja ndkee, mihin
asioihin tulee kiinnittdd huomioita enemman. Erityisesti BMC on kayttdkelpoinen yritta-
jille, jotka ovat visuaalisia ja haluavat yhdella silmayksella saada kokonaiskuvan liiketoi-
minnasta. Lisdksi BMC antaa ihmisille yhteisen kielen, jonka avulla he voivat arvioida
perinteisia prosesseja ja tuoda uusia innovaatioita liiketoimintamalleihinsa. (Business
Model Canvas: A Complete Guide 2015.)

Tulee kuitenkin huomioida, etta tdssa mallissa ei ole lainkaan riskitarkastelua, eika ky-
syntaa analysoida. Mydskaan mitdan mittareita tai toimintaa koskevia rajoitteita ei oteta
huomioon ja sita kautta mietita suorituskykya. Business Model Canvasia on helppo muo-
kata yrityksen tarpeille sopivaksi. Sitéd voidaan laajentaa ottamalla esimerkiksi ylla mai-

nitut puutteet huomioon.

3.3.2 Johnsonin liiketoimintamalli

Johnson et al. (2008) toteavat artikkelissaan "Reinventing Your Business Model”, etta
oikein toteutettuna liiketoimintamalli on yksi merkittavimmista yrityksen menestysteki-
joista. Liiketoimintamallin ymmartaminen ja maaritteleminen ovat valtavia kokonaisuuk-
sia ja niihin tulisi uhrata resursseja. Johnson et al. mainitsevat Applen esimerkkina liike-
toimintamallin soveltamisesta uudenlaisesta nakdkulmasta. Tullessaan markkinoille Ap-
plen iPod vuonna 2003 sisalsi mahdollisuuden hyddyntaa Applen digitaalista musiikki-
toistopalvelua iTunesia. iTunes ei ollut saatavilla ilman iPodin ostoa, joten kayttajan piti
ostaa ensin iPod, jotta han voi kuunnella musiikkia iTunesista. Talla tavoin toimimalla
Apple nivoi yhdeksi kokonaisuudeksi laitteiston, ohjelmiston ja palvelun, mika on John-

sonin et al. mukaan yksi syy Applen menestymiseen. (Johnson et al. 2008.)
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Artikkelissa kuitenkin muistutetaan, ettd uusi liiketoimintamalli saattaa alkuun nayttaa
kelvottomalta sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien silmissa. Avain on kuitenkin siina, etta
nahdaan pintaa syvemmalle ja pohditaan, miksi liiketoimintamallissa on jokin asia ku-
vattu juuri siten, kun se on kuvattu. Liiketoimintamallin syvallinen ymmartaminen ei ole
valttdmatta helppoa, mutta ilman sita liiketoimintamallista ei saada sen tarjoamia hyotyja

hyddynnettya optimaalisella tasolla. (Johnson et al. 2008.)

Liiketoimintamallin maaritelméa

Johnson et al. (2008) jakavat liiketoimintamallin neljdan osaan, jotka ovat asiakkaan ar-
volupaus, tuottokaava, avainresurssit ja avainprosessit. Nama neljd osakokonaisuutta
ovat vahvasti linkittyneina toisiinsa ja ilman niiden toimimista yhdessa ei liiketoimintamal-
lia saada hyodynnettyd asiakkaan kokeman lisdarvon tuottamisessa (Johnson et al.
2008).

Neljasta osakokonaisuudesta kaikista tarkein on Johnsonin et al. (2008) mukaan asiak-
kaan arvolupaus. Arvolupauksen tehtavana on viestittaa asiakkaalle, etta yrityksen tar-
joamalla tuotteella tai palvelulla asiakas kykenee tyydyttdmaan tarpeitansa. Oletuksena
on siis, ettad asiakkaalla on kysyntaa tuotteelle tai palvelulle. Arvolupauksen tehtava on
tuottaa asiakkaalle ratkaisu hanen ongelmaansa. Tassa on kuitenkin syyta tarkastella
asiakkaan ongelmaa syvallisesti, jotta ongelman laajuus ja eri ulottuvuudet voidaan huo-
mata. Ongelman taydellisen ymmartamisen avulla yritys kykenee tuottamaan ratkaisun
ja tarjoamaan ratkaisua yrityksen kannalta edullisella tavalla. (Johnson et al. 2008.)
Johnson et al. (2008) huomauttavat, ettd mitd suurempaan ongelmaa yritys kykenee

vastaamaan, sitd suurempi on asiakkaan arvolupaus.
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Toisena osakokonaisuutena artikkelissa mainitaan tuottokaava, joka tarkoittaa sita, mi-
ten yritys tuottaa itselleen lisaarvoa eli likevaihtoa samalla aikaa, kun arvoa tuotetaan
asiakkaalle. Tuottokaava koostuu neljasta osasta, jotka ovat liikevaihtomalli, kustannus-
rakenne, katemalli ja resurssien kiertonopeus. Yksinkertaisuudessaan liikevaihtomallia
voidaan tarkastella kertomalla yhteen tuotteista tai palveluista maksetun hinnan tuote-
tulla maaralla. Kustannusrakenteessa pureudutaan muuttuviin ja Kiinteisiin kustannuk-
siin, mutta Johnsonin et al. mukaan kustannusrakenne tulisi suunnitella niiden kustan-
nusten ymparille, jotka ovat kaikista tarkeimmat yrityksen liiketoiminnan kannalta. Kate-
mallissa otetaan huomioon liikevaihtomallin ja kustannusrakenteen aiheuttamat rajoit-
teet, kun yritys miettii, millaisen katteen se haluaa. Resurssien kiertonopeudella tarkoi-
tetaan, kuinka nopealla tahdilla yritys kykenee hyédyntamaan silla olevia resurssejaan
liketoiminnassaan. Esimerkiksi varaston ja muun varallisuuden hyddyntdminen tulee ot-

taa huomioon tuottokaavassa. (Johnson et al. 2008.)

Avainresursseilla tarkoitetaan niita resursseja, jotka ovat kriittisimpia yrityksen liiketoi-
minnassa. Avainresurssien luonne vaihtelee luonnollisesti yrityksen lilkketoiminnan pe-
rusteella. Avainresursseja ovat esimerkiksi yrityksen koneet ja laitteet, tyontekijat, kay-
tdssa oleva teknologia, tuotteet, jakelukanavat ja brandi. Olennaista on naiden resurs-
sien hyddyntaminen siten, ettd asiakkaan arvolupaus saadaan taytettya halutulla tasolla.
Huomionarvoista on myos resurssien liittyminen yhteen toistensa kanssa eli miten yhden

resurssin kayttd vaikuttaa muiden resurssien kayttoon. (Johnson et al. 2008.)

Avainprosesseja voidaan tarkastella samoin tavoin kuin ylld mainittuja avainresursseja.
Ne ovat aina riippuvaisia siitd, millaista liikketoimintaa yritys harjoittaa. Avainprosessien
tarkastelun tavoitteena on kehittdd sellaisia toimintatapoja, ettd asiakkaan arvolupaus
voidaan tayttaa toistuvasti ja tehokkaasti. Avainprosesseja ovat esimerkiksi tyontekijoi-
den koulutus, tuotekehitys, tuotanto, myynti ja asiakaspalvelu. (Johnson et al. 2008.)

Kuvassa 3 on kuvattu Johnsonin liiketoimintamalli:
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Kuva 3. Johnsonin liiketoimintamalli (Johnson et al. 2008.)

Liiketoimintamallin kayttoonotto ja soveltaminen

Johnsonin et al. (2008) mukaan liiketoimintamallia ei voida ottaa kayttdon ilman kattavaa
ymmarrysta asiakkaan arvolupauksesta ja sen tuottamisesta. Asiakkaan arvolupaus on
viime kadessa keino viestia, mita ratkaisua yritys tarjoaa asiakkaan ongelmaan, mutta
ongelman maarittdminen saattaa osoittautua hankalaksi, koska eri asiakkailla on erilaisia

ongelmia. Kaikista tarkein ominaisuus asiakkaan arvolupauksessa on siitd huolimatta
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arvolupauksen tarkkuus eli kuinka tarkasti se vastaa asiakkaan ongelmaa. Artikkelissa
kuitenkin todetaan, etta yleinen virhe on yrittda ratkaista mahdollisimman monta eri on-
gelmaa samalla ratkaisulla. Sen sijaan jarkevampaa on keskittyd yhden ongelman rat-
kaisemiseen mahdollisimman hyvin. Artikkelissa mainitaan nelja yleista estetta, miksi
asiakkaat eivat hyddynnd yrityksen tarjpamaa ratkaisua. Esteet ovat taloudellinen
asema, saavutettavuus, asiakkaan omat taidot ja asiakkaan kaytdssa oleva aika. Naiden
esteiden ylittaminen voi auttaa asiakkaan arvolupauksen maarittelemisessa siten, etta

asiakas nakee siina ratkaisun ongelmaansa. (Johnson et al. 2008.)

Tuottokaavan maarittelemisessa yksi nakokulma on miettia, miten jollakin toimialalla toi-
mivat yritykset ansaitsevat liikevaihtoa. Tuottokaavaa mietittdessa voidaan kuitenkin uu-
distaa keinoja liikevaihdon tuottamiseksi sellaisella tavalla, ettd yrityksen rakennetta uu-
distetaan merkittavasti. Esimerkiksi ennen fyysisia tuotteita tuottava yritys voi alkaa tuot-
tamaan palvelua tuotteiden kaytdsta. Siirtyminen tuotantoyrityksesta palveluyritykseksi
kuitenkin muuttaa yrityksen tuottokaavaa, koska esimerkiksi ansaintalogiikka on aivan

erilainen verrattuna aikaisempaan tilanteeseen. (Johnson et al. 2008.)

Kun asiakkaan arvolupaus ja tuottokaava vastaavat l1ahinna kysymyksiin, mita ja miksi
yritys tekee, avainresurssit ja -prosessit vastaavat kysymykseen, miten halutut asiat voi-
daan tuottaa. Niiden luonne riippuu luonnollisesti yrityksen liiketoiminnan luonteesta, ku-
ten aiemmin on mainittu. Esimerkiksi palvelua tuottavalle yritykselle avainresurssi on
tydntekijat, jotka tuottavat palvelun asiakkaalle ja avainprosessi voi olla palvelun myynti
asiakkaalle. Nain ollessa yrityksen on suotavaa ohjata resursseja tyontekijoiden koulu-
tukseen, koska siitd on hyotya yrityksen liiketoiminnalle pitkalla aikavalilla. Johnson et
al. (2008) mainitsevat, etta yrityksen on I6ydettava avainresurssien ja -prosessien ainut-
laatuinen yhdistelma asiakkaan arvolupauksen tuottamiseksi. Jos yritys onnistuu tdman
yhdistelman I6ytamisessa, siitd on lahes aina kilpailuetua kilpailijoihin ndhden. Lisaksi
artikkelissa mainitaan, etta resurssit ja prosessit on maariteltava vasta kun asiakkaan
arvolupaus ja tuottokaavio on maaritelty. Nain ollen yritys tuottaa sellaista tuotetta tai
palvelua, jota asiakas haluaa. Sen tuottaminen jaa luonnollisesti yrityksen vastuulle, ja
se jarjestaa olemassa olevat resurssit ja prosessit siten, ettd arvolupaus saadaan taytet-
tya. (Johnson et al. 2008.)
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Yhtena esimerkkina tasta artikkelissa mainitaan Tata Motorsin paatés valmistaa henki-
I6automallia Nano, joka on suunnattu ensimmaisen auton ostajille kehittyvissa talouk-
sissa, kuten Intiassa. Nanon tarkoituksena on olla niin halpa, etta asiakkailla, joilla ei ole
mahdollisuutta ostaa henkildautoa, voivat hankkia Nanon. Yhtena motiivina Nanon ke-
hittdmiselle oli liikkenneturvallisuuden parantaminen, kun Intian ruuhkaisilla kaduilla
skoottereilla ajavat ihmiset voivat hankkia turvallisemman vaihtoehdon. Arvolupauksena
on siis tarjota edullinen ja turvallinen vaihtoehto ensimmaisen henkildauton hankkijalle.
Nanon tuotantokustannukset ja isossa mittakaavassa koko Tata Motorsin liiketoiminta
on tastd syysta suunniteltava aivan erilaiseksi kuin perinteisen autonvalmistajien, jotta
arvolupaus voidaan tayttda. Lopputuloksena muun muassa oli, ettd Nanon valmistuk-
sessa kaytossa olevista komponenteista 85 prosenttia oli ulkoistettu ja Tata Motors kaytti
normaalitilanteeseen verrattuna 60 prosenttia vahemman alihankkijoita (Johnson et al.
2008.) Talla tavoin toimimalla arvolupaus maaritti koko yrityksen toimintatavan, jonka

perusteella avainresurssit ja -prosessit maaritellaan hyodynnettavaksi.

Artikkelissa muistutetaan, etta liiketoimintamallin suunnittelu on pitkdaikainen prosessi,
johon kaytetyt resurssit eivat valu hukkaan oikein toteutettuna. On kuitenkin muistettava,
etta mallin suunnittelu ja testaus on jatkuva prosessi, johon luonnollisena osana kuuluu-
vat epaonnistumiset. Johnson et al. (2008) toteavat, ettd usein mallia joudutaan muok-
kaamaan nelja tai viisi kertaa ennen kuin se on halutulla tasolla. Artikkelissa kehotetaan-
kin jatkuvan oppimisen ajatteluun, jossa virheiden tekeminen itsessaan ei ole ongelma,
kunhan niista saatavaa tietoa hyddynnetaan oppimisessa. Artikkelissa todetaan, etta yri-
tysten kannattaa olla karsivallinen markkinoiden kehityksen suhteen, mutta karsimaton
tuoton suhteen. Toisin sanoen yrityksen oma liiketoiminta tulee suunnitella siten, etta
vallitsevassa markkinatilanteessa yritys onnistuu tuottamaan mahdollisimman paljon
tuottoa. (Johnson et al. 2008.)

3.3.3 Mallien kaytto insindorityossa

Molemmat esitellyt mallit soveltuvat hyvin erilaisten yritysten liiketoiminnan mallintami-
seen. Voidaan sanoa, etta jokainen yritys voi toteuttaa oman liikketoimintansa mallintami-
sessa jompaakumpaa esiteltya mallia. Jos malli ei aivan jostain syysta istuisikaan yrityk-
sen liiketoiminnan mallintamiseen, on hyva muistaa, etta mallia voi aina muokata omiin

tarpeisiinsa sopivaksi.
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Business Model Canvas sijoittuu painopisteensa takia hyodylliseksi erityisesti sellaisen
yrityksen tydkaluksi, joka tuottaa fyysisia tuotteita. Mallia voi hyddyntaa myoés palveluyri-
tysten liiketoiminnan mallintamisessa, mutta on hyva muistaa hieman muokata mallia
yrityksen tarpeisiin sopivaksi. Johnsonin liiketoimintamalli puolestaan voidaan ajatella
sopivaksi erityisesti uusille yrityksille, jotka ovat aloittamassa lilkketoimintaansa. Johnso-
nin likketoimintamalli Iahtee vahvasti siita, ettd ensin maaritelldan asiakkaan arvolupaus.
Toki jo liiketoimintaa pitkédan harjoittanut yritys voi hyodyntaa Johnsonin liiketoimintamal-
lia, mutta silloin on hyva muistaa, etta vanhat kaytannaét ja liiketoimintatavat eivat saa
sekoittua uuden liiketoimintamallin luomisprosessissa. Esimerkiksi uudelle liiketoiminta-
mallille voidaan joutua maarittelemaan uusi arvolupaus, mutta siihen ei saisi vaikuttaa

vanhan arvolupauksen ajatukset.

Tassa insindoritydssa kuitenkin paadyttiin kayttdmaan Business Model Canvasia, silla
se oli kirjattu Perille Asti -hankkeen projektisuunnitelmaan. Taman vuoksi sen kuhunkin
osa-alueeseen perehdytdan tarkemmin luvussa 4. Johnsonin liiketoimintamallia on kui-
tenkin hyddynnetty uusien likkumispalveluiden lisdarvon maarittdmisessa. Johnsonin lii-
ketoimintamallin avulla insin60ritydhon suunniteltiin palvelun lisdarvon kartoittamiseen
soveltuva tyokalu. Erityisesti siitd nostettiin esille lisdarvon merkitys koko muun liiketoi-
mintamallin maarittdmisessa, silld Johnsonin mukaan kaiken liikketoimintamallin maarit-

telyn tulee perustua ennalta maaritettyyn lisdarvoon.

3.4 Tilauksen kohdentumispiste

Tilauksen kohdentumispisteella tarkoitetaan sita pistettd tuotannossa tai materiaalivir-
rassa, jossa tuote tai palvelu kiinnitetdan asiakkaalle (Logistiikan Maailma 2019). Eng-
lanniksi tilauksen kohdentumispistetta kutsutaan Order Penetration Point (OPP). Tilauk-
sen kohdetumispisteessa siis tuote korvamerkitaan asiakkaalle, jolloin sen myyminen ei
onnistu muille asiakkaille ilman alkuperaisen asiakkaan kanssa sovittavaa kaupan pur-

kua.

Perinteisesti tilauksen kohdentumispistetta on tarkasteltu neljan eri pisteen avulla. Nama
pisteet ovat varasto-ohjautuva tuotanto (make-to-stock, MTS), tilauksesta kokoonpano
(assemble-to-order, ATO), tilausohjautuva tuotanto (make-to-order, MTO) seka tilauk-
sesta suunnittelu (engineer-to-order, ETO). (Logistiikan maailma 2019.) Kuva 4 kuvastaa

tilauksen kohdentumispistetta:
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Suunnittelu, Osavalmistus Kokoonpano Lopputuotevarasto
osto

Asiakkaan
tilaus ja toimitus

Varasto-ohjautuva tuotanto
MTS (Make to stock) a
> v —_— 2%

Tilauksesta kokoonpano
ATO (Assemble to order) v: U E

Tilauksesta valmistus MTO (Make to order)

—V

Tilauksesta suunnittelu ETO (Engineer to order)

Kuva 4. Tilauksen kohdentumispiste (Logistiikan maailma 2019.)

Tuotanto

L

L4

Kuvassa sininen nuoli kuvastaa tuotantoa ja materiaalivirtaa siihen asti, kun asiakas il-
maisee ostohalukkuutensa ja tuote korvamerkitdan asiakkaalle (vihrea nuoli). Olennaista
on huomioida, etta tuotantoa kuvastava sininen nuoli tarkoittaa sita, etta tuotteeseen (tai
palveluun) lukitaan tiettyja ominaisuuksia, joita ei voida enda muuttaa tilauksen kohden-
tumispisteen jalkeen. Tastd syysta varasto-ohjautuvassa tuotannossa tuotteet ovat va-
kiotuotteita ja asiakkaan on ostettava ne sellaisinaan kuin ne ovat. Jos asiakas haluaa
olla mukana vaikuttamassa tuotteen tai palvelun lopputulokseen, on asiakkaan valittava
yritys, joka soveltaa tuotannossaan ETO- tai MTO-tuotannonohjausmallia. Esimerkiksi
paivittistavarakaupasta ostettavat tuotteet ovat varasto-ohjautuvaa tuotantoa, kun taas
jddnmurtajan valmistuksen voidaan luokitella olevan tilausohjautuvaa tuotantoa tai ti-

lauksesta suunnittelua.

Hallgren ja Olhager toteavat artikkelissaan “Differentiating manufacturing focus”, etta ky-
synnan ennustaminen on erilaista riippuen siita, millaista tuotannonohjausmallia yritys
soveltaa tuotannossaan. Varasto-ohjautuva tuotanto perustuu hyvin pitkalti historiada-
taan kysynnan ennustamisen valineena, koska asiakas ilmaisee ostohalukkuutensa sa-
malla hetkelld, kun han ostaa tuotteen. Jotta varasto-ohjautuvaa tuotantoa soveltava yri-

tys voi suunnitella oman tuotantonsa asiakkaiden tarpeiden tayttamiseksi, silla taytyy olla
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kaytéssdan entuudestaan historiadataa, johon se voi peilata omaa tuotantosuunnitel-
maansa. Toisaalta tilausohjautuvassa tuotannossa asiakas ilmaisee ostohalukkuutensa
ennen, kun han ostaa tuotteen tai palvelun. Talléin yrityksen ei tarvitse nojautua yhta
paljon historiadataan tuotantoa suunnitellessa, vaan tuotantosuunnitelmaa ohjaa asiak-
kaan tilaus. (Hallgren & Olhager 2006.)

Muutamia ominaispiirteitéd ja menestystekijoitd voidaan tunnistaa varasto-ohjautuvassa
tuotannossa ja tilausohjautuvassa tuotannossa. Varasto-ohjautuvassa tuotannossa on
pyrittava korkeaan tuottavuuteen seka alhaisiin tuotantokustannuksiin. Vakiotuotteiden
osalta hinta on yksi merkittavimmista ostopaatokseen vaikuttavista tekijoista, joten mita
alhaisempi hinta tuotteella on, sitd todenndkdisemmin se menee paremmin kaupaksi.
Tasta syysta vakiotuotteiden alhaisemman tuotantokustannukset nakyvat siten myos
tuotteen lopullisessa ostohinnassa. Lisdksi saatavuuden varmistus on tarkea tekija va-
rasto-ohjautuvassa tuotannossa, jotta tuotteita ei jad myymatta sen takia, ettéd ne eivat
ole asiakkaan saatavilla silloin, kun asiakas tekee ostopaatdksen. Tilausohjautuvassa
tuotannossa puolestaan tuotannon tulisi olla joustavaa ja luotettavaa. Tuotetta tai palve-
lua muokataan asiakkaiden toiveiden mukaiseksi, joten tilausohjautuvaa tuotantoa so-
veltavan yrityksen tulee ottaa huomioon erilaisten variaatioiden mahdollistaminen. Ti-
lausohjautuvassa tuotannossa on myos kriittista tavoitella lyhytta lapimeno- ja toimitus-
aikaa. Asiakas saattaa perua ostohalukkuutensa, jos tuotteen tai palvelun valmistus ei

toteudu asiakkaan haluamassa aikataulussa. (Hallgren & Olhager 2006.)
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4 Liikkumispalveluille sovellettu Business Model Canvas

Tassa luvussa kaydaan lapi kukin Business Model Canvaksessa oleva lohko liilkkumis-
palveluita mahdollistavien palveluntarjoajiin peilaten. Materiaali koostuu olemassa ole-

vasta teoriasta, aiemmista tutkimuksista seka tehdyista asiantuntijahaastatteluista.

4.1 Lisaarvon tuottaminen

Lisdarvon tuottamista pohdittaessa on mietittdva, mika tuottaa asiakkaan ndkdkulmasta
lisdarvoa tuotetta tai palvelua kaytettaessa. Tuotteen tai palvelun kuluttamisella asiakas
saa jotakin sellaista hyotya, minka han nakee hyodyllisena. Tuotteen tai palvelun lisa-
arvo on siis jotain sellaista, mista asiakas on valmis maksamaan. Tasta syysta liikkkumis-
palveluiden on tuotettava riittavasti lisdarvoa matkustajalle, jotta han ndkee mielekkaana

kayttaa likkumispalveluita matkan suorittamiseen (Durand et al. 2018: 3).

Durand et al. mainitsevat artikkelissaan, etta lisdarvon tuottamiseksi on ymmarrettava
kuluttajien matkustuskayttaytymista. Vaikka matkustustottumukset pysyvat samankaltai-
sina paiva-, kuukausi-, ja jopa vuositasolla, matkustukseen liittyy aina paatds, miten
matka suoritetaan. Liikkumispalveluista innostunut asiakassegmenttikin saattaa jattaa
kayttamatta palveluita ja valita vaihtoehtoisia kulkumuotoja, jos he kokevat, etta liikku-

mispalveluiden kaytdsta koituu heille ylimaaraista vaivannakoa. (Durand et al. 2018: 15.)

Ennen kaikkea liikkumispalveluiden kohdalla on kyse kayttdjien tottumusten muokkaa-
misesta, koska Mobility-as-a-Service on viela suhteellisen uusi konsepti. Lisdarvon on
tuotettava eri asiakassegmenteille sellaista arvoa, jotta he muuttavat tottumuksiaan ja
vaihtavat matkustusvalineensa liikkumispalveluiden tarjoamiin vaihtoehtoihin. Erityisesti
tama patee asiakassegmentille, jolle oman henkildauton kayttaminen on arvokasta. Du-
rand et al. huomauttavat, ettd yksityisautoilijat eivat valttamatta hyvaksy argumentteja
joukkoliikenteen kayttamisen puolesta, vaan keskittyvat argumenttien kuuntelemisen si-
jaan puolustamaan omaa nakdkantaansa. Tasta voidaan paatella, ettd matkustus ja sii-
hen perustuvat paatdkset eivat [Aheskaan aina perustu rationaalisuuteen, vaan ne ovat

tunneperaisia ja pohjautuvat totuttuihin tapoihin. (Durand et al. 2018: 15.)
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4.1.1 Omistamisen kyseenalaistaminen

Oman henkildauton omistaminen voidaan nahda yhtena suurimpana haasteena liikku-
mispalveluiden lisdarvon tuottamisessa. Palveluiden lisdarvon on oltava kayttajalle niin
hyodyllista, etta han on valmis kayttamaan liikkumispalveluita oman auton sijaan. Asen-
teiden muuttaminen oman henkildauton osalta voi olla hyvin hankalaa, silla omalla hen-
kildautolla liikkuminen nahdaan vaivattomana ja helppona. Tdman lisdksi omaan autoon
ja sen omistamiseen liitetdan esimerkiksi tunne autonomisuudesta, joustavuudesta ja
vapaudesta. Toisin sanoen oma henkiléauto on aina saatavilla, kun sita tarvitsee ja silla
paasee juuri sinne, mihin on tarkoitus matkustaa. Luonnollisesti on olemassa alueita,
jossa yksityisautoilu on rajoitettua, kuten kaupunkien keskusta-alueet, mutta paaasialli-
sena matkustusmuotona henkildauto on hyvin joustava. Kun siirrytdan kayttamaan muita
matkustusmuotoja henkildauton korvaamiseksi, kayttdjan on suunniteltava etukateen
matkaansa enemman. Henkildauto on kuitenkin aina saatavilla, mutta joihinkin liikkumis-
palveluihin liittyy esimerkiksi kulkuvalineen varaaminen etukateen. (Durand et al. 2018:
15.)

On syyta kuitenkin muistaa, ettd yha enenevissd maarin yksityisautoilu mielletdan ym-
paristolle haitalliseksi ja kestamattomaksi matkustusmuodoksi. Vanhemmalle sukupol-
velle omistaminen kasitteena voi olla lilan vahva argumentti likkumispalveluiden kayttoa
vastaan, mutta Durand et al. toteavat tulevaisuudessa henkil6autojen omistaminen kon-
septina saattaa vaihtua konseptiin niiden kaytosta. Henkildautojen kayttamisen konsepti
voidaan rinnastaa esimerkiksi Netflixin tarjoamaan palveluun, jossa kayttaja ei maksa
mediatuotteiden omistamisesta, vaan han maksaa nimenomaan niiden kaytosta eli kat-
selusta. Taman tyyppinen lisdarvon tuottaminen saattaa muuttua tulevaisuudessa hou-
kuttelevammaksi, kun kayttaja on vapaa henkildéautoon liittyvista velvoitteista, mutta ha-

nelld on mahdollisuus kayttaa autoa. (Durand et al. 2018: 15-16.)

4.1.2 Matkustusmuotojen integrointi

Durand et al. mainitsevat, etta syva integrointi eri matkustusmuotojen valilla nahdaan
houkuttelevana. Integroinnilla ja sen eri tasoilla tarkoitetaan esimerkiksi informaation,
maksuliikenteen ja kulkuvalineiden yhdistamista. Integraation taso vaihtelee matalasta
integraatiosta syvaan integraatioon sen mukaan, mita integraatioon halutaan ottaa mu-
kaan. Syvimmilla tasoilla matkustusmuotojen integraatiossa ovat mukana julkishallinnon

puolelta joukkoliikenteen liséksi useita eri julkisia virastoja. (Durand et al. 2018: 17-18.)
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Durand et al. mukaan syva integraatio tarjoaa matkustajalle enemman liikkkumavaraa
palveluita valittaessa ja mahdollisesti halvempaa hintaa. NAam& huomiot toimivat olen-
naisena osana liikkkumispalveluiden lisdarvon tuottamisessa. Mitd helpompana ja vaivat-
tomampana kayttaja nakee palvelun, sitd suuremmalla todennadkodisyydella han pysyy
palvelun kayttajana. Esimerkiksi Alankomaissa kayttajalle ei koidu ylimaaraisia kustan-
nuksia kayttdessaan joukkoliikenteen toimijoiden tarjoamia polkupydria, vaan han voi
kayttda joukkoliikenteen tilauksella sekd joukkoliikkenteen palveluita ettd polkupydria.
(Durand et al. 2018: 19.) Erityisesti maksuliikenteen ja matkustusehtojen (matkustus-
lippu) yhdistdminen eri kulkumuotojen valilla voi olla merkittava lisdarvo kayttajan nako-
kulmasta. Kayttaja saa yhdelld maksusuoritteella kayttddnsd useamman erilaisen kulku-
valineen, joita han voi optimoida kaytdossaan haluamallaan tavalla. Integraatio toimijoi-
den valilla vaatii yritysyhteistyota, joka voi olla haastavaa, mutta kayttajan nakokulmasta

helppous ja vaivattomuus ovat tarkeitd osa-alueita lisdarvon tuottamisessa.

4.1.3 Valinnan vapaus ja palvelujen raatalointi

Durand et al. toteavat tutkimuksessaan, ettd UbiGo-pilotissa kayttajat arvostivat hyvin
laajaa valinnanvapautta. Tama tarkoittaa, etta laaja kirjo eri kulkuvalineita oli kayttajien
kaytossa. Naihin useaan eri kulkumuotoon paasi kasiksi yhden sovelluksen kautta. Huo-
mattavaa valinnanvapauden ymmartamisessa on myos, etta UbiGo-pilotissa mukana ol-
leet kayttajat kasittivat valinnanvapauden kattamaan eri kulkumuotojen lisaksi valinnan-
vapauden kulkuvalineiden ominaisuuksissa. Kayttajat saattoivat esimerkiksi haluta kayt-
tdad sadhkodautoa, kun taas toiset kayttajat tarvitsivat perheauton. Valinnanvapaudessa
korostuu eri kayttdjasegmenttien tarpeet ja ne on otettava huomioon sekd matkustus-

muotojen moninaisuudessa etta ajoneuvojen ominaisuuksissa. (Durand et al. 2018: 33.)

UbiGo-pilotissa ilmeni myds yhteiskayttdautojen etaisyys kayttajasta valinnanvapauden
mahdollistajana. Kun ajoneuvojen fyysinen etaisyys kayttajasta on riittdvan pieni, kayt-
taja on todennakdisemmin halukas kayttamaan yhteiskayttbautoa palveluna oman hen-
kildauton kayton sijasta. Valinnanvapauden yhdistaminen korkean tason autonomisuu-
teen ja joustavuuteen saattaa toimia vahvana argumenttina liikkumispalveluiden lisaar-

von tuottamisessa. (Durand et al. 2018: 33.)

metropolia.fi ﬂ'/Metropolia



26

Liikkumispalveluiden lisdarvona tuottamisessa merkittavassa roolissa on UbiGo-pilotin
havaintojen mukaan palveluiden raataldiminen vastaamaan kayttajien tarpeita. Eri kayt-
tajasegmenteilld on hyvin erilaisia tarpeita, joihin liikkumispalvelun kokonaisuutena tulisi
vastata, jotta se houkuttelee asiakkaita. Kayttaja on halukkaampi kayttamaan palvelua,
kun palvelun ominaisuudet ovat raataldity vastaamaan kayttdjan henkildkohtaisia tar-
peita. Palvelu voidaan raataldida yksittaisen henkilon lisaksi kotitalouskohtaisesti. (Du-
rand et al. 2018: 34.)

Mahdollisuuksien mukaan kayttaja olisi hyva sisallyttaa palvelun raataldintivaiheeseen.
Jos kayttaja saa itse valita palvelun osa-alueita vastaamaan omia tarpeitaan, han usein
noudattaa tottumuksiaan. Esimerkiksi aktiivinen joukkoliikenteen kayttgja valitsee palve-
luun joukkoliikenteen osa-alueita, kun taas paivittain pyoraileva kayttaja painottaa yh-
teiskayttdpolkupydrien osuutta palvelussa. Paljon henkildautoa liikkkumiseen kaytava
henkilé todennakdisesti valitsee palveluun mahdollisuuden kayttaa yhteiskayttdautoja ja
taksipalveluita. (Durand et al. 2018: 34.) Palveluiden raataléiminen voidaan nahda valin-
nanvapauden toteuttamisen valineena ja kayttaja arvostaa, ettd saa itse vaikuttaa kayt-
tdmansa palvelun sisaltéon. Harva kuluttaja on valmis maksamaan sellaisesta sisallésta,

jota ei todennakoisesti tule kayttamaan.

4.1.4 Building an Open Mobility-as-a-Service -tutkimus (BOMaaS)

Jana Sochor ja Steven Sarasinin tutkimuksessa “Building an Open Mobility-as-a-Ser-
vice” huomion kohteena oli uuden avoimen mobiilirajapinnan kehittdminen uusille liikkku-
mispalveluille. Uusilla palveluilla tarkoitetaan paaasiassa juuri MaaS-palveluita. Tutki-
muksessa oli mukana Suomesta Tampereen Yliopisto, Tekes ja FLOU Analytics seka

Ruotsista Chalmersin teknillinen yliopisto ja RISE Viktoria. (Sochor & Sarasini 2017.)

Tutkimuksessa todettiin kaytanndllisyyden ja katevyyden olevan tarkein tekija lilkkumis-
palveluiden houkuttelevuudessa ja halussa kokeilla palveluita. Kayttajat arvostavat help-
poutta ja vaivattomuutta tai muuten he eivat ole innokkaita kokeilemaan liikkkumispalve-
luita. Uuden kokeileminen ja uuden asian herattdma mielenkiinto nousivat myos esiin
syissa, miksi kayttajat olisivat innostuneita kokeilemaan palveluita. (Sochor & Sarasini
2017.)
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Joustavuus ja taloudelliset hyodyt koettiin myos myonteisinad tekijoina liikkumispalve-
luissa ja niiden kayttédnoton halukkuudessa. Toisaalta huomionarvoista oli, ettd pienen
osan vastaajien mielesta ympariston huomioon ottamisella on merkitysta likkumispalve-
luiden kannalta. Lisaksi vain muutamat listasivat syyksi liikkumispalveluiden kokeilun ha-
lukkuudeksi kulkumuotojen kadytdn mahdollisuuden ilman kulkuvalineen omistamista. Li-
saksi noin viidesosa sadasta vastaajasta ilmoitti, ettd ei ole halukas kokeilemaan liikku-

mispalveluita. (Sochor & Sarasini 2017.)

Tutkimuksesta voidaan paatella, ettd liikkumispalveluiden kayttdédnoton kynnys on viela
suhteellisen korkea. Kayttajat saattavat olla kiinnostuneita koettamaan uutta palvelu-
muotoa, mutta liikkumispalveluiden kokonaisvaltaista kayttbonottoa paivittaisessa ela-
massa tutkimuksessa ei mitattu. Ei voida siis varmuudella todeta, kuinka kauan esimer-

kiksi uutuuden viehatys kestaa.

Tutkimuksessa myos kysyttiin, mitka asiat tuottavat lisaarvoa kayttajien nakokulmasta.
Hyvin suurena lisdarvona vastaajat pitivat sita, etta han voi suunnitella matkansa seka
varata ja ostaa matkalippunsa yhdella sovelluksella. Lisaksi rahan saastaminen matkus-
tamisessa koettiin tarkeaksi. Esimerkiksi olemassa olevan joukkoliikennekortin sisallyt-
tdminen maksuvalineeksi osaksi liikkumispalvelukokonaisuutta oli vastaajille tarkeda
(Sochor & Sarasini 2017). Naiden asioiden perusteella voidaan paatella, etta kayttajays-
tavallisyys ja yhden sovelluksen -periaate on toteuduttava liikkkumispalveluissa, jotta
kayttajat ndkevat palveluiden kaytdsta olevan heille hydtya ja ovat valmiita maksamaan
palveluiden tuottamasta lisdarvosta. Toisaalta esimerkiksi omien terveystietojen sisallyt-
taminen liikkumispalveluiksi ei koettu olevan tarkeda. Vastaajien mielestd esimerkiksi
kalorinkulutuksen ilmoittaminen pyorailyn yhteydessa ei ollut mielenkiintoista. (Sochor &
Sarasini 2017.)

4.1.5 Lisaarvon tuottaminen haastatteluiden perusteella

VTT:n tutkijan Juho Kostiaisen mukaan liikkkumispalveluiden lisdarvo tulisi perustua help-
pouteen ja vaivattomuuteen. Jotta potentiaaliset kayttajat ovat valmiita ottamaan kayt-
toonsa liikkkumispalveluita, on niiden kayttdonottokynnyksen oltava riittdvan alhainen.
Kostiaisen mukaan kayttajat saattavat valttaa heille tuntemattomia sovelluksia ja palve-
luita kayttddnottoa, jos ne ovat hankalia kdyttada. Lisaksi Kostiainen mainitsi, etta liikku-
mispalveluissa informaatio ja sen saatavuus ja oikeellisuus ovat erittain tarkeita asioita,

mutta kayttaja ei ole valttamatta valmis maksamaan pelkan informaation saatavuudesta.
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Liikkumispalvelun lisdarvo voi perustua informaation tarjoamisen liséaksi maksuliikenteen

sisallyttdmiseen. (Kostiainen 2018.)

Kostiainen myds mainitsi, ettd MaaS-palveluiden lisdarvon on korvatta ainakin jollain as-
teella yksityisautoilun tuomat hyodyt (Kostiainen 2018). Samoilla linjoilla on my6s Hel-
singin seudun liikenteen (HSL) projektipaallikké Jemina Uusitalo. Uusitalo korosti oman
henkildauton hyo6tyina valitontad saatavuutta ja helppoutta kayttdd. Oma henkildauto ei
vaadi varausta eika odottelua, vaan kaytdn voi aloittaa halutessaan. Lisdksi Uusitalo toi
esille henkildauton toimimisen eraanlaisena sailytystilana. (Uusitalo 2018.) Henkildautoa
kaytetaan esimerkiksi Uusitalon mukaan liikuntavalineiden sailytystilana ja ne on hel-
pompi kuljettaa henkildautolla verrattuna julkiseen liikenteeseen. Vaikka tavaroiden sai-
lytys ja kuljettaminen eivat kuulu liikkumispalveluiden ydinliiketoimintaan, naiden kahden
asian yhteen liittdminen saattaa auttaa helpottamaan liikkkumispalveluiden kayttéon-
otossa. Uusitalon mukaan liikkkumispalveluiden lisdarvon on korvattava henkildautoon lii-

tettévia mieltymyksia. (Uusitalo 2018.)

MaaS Alliancen asiantuntija Piia Karjalainen toteaa, ettd oman henkildauton tuottamia
kokonaiskustannuksia ei usein hahmoteta kovin tarkasti. Kustannuksiksi helposti mielle-
tadan vain polttoaineeseen kulunut rahamaara, mutta ei huomioida esimerkiksi vakuutus-
maksuja ja huoltokustannuksia. Taman lisaksi usein henkildauton arvon aleneminen jaa
huomiotta. Karjalaisen henkildauton kokonaiskustannusten hyodyntaminen liikkumispal-
velun lisdarvon tuottamisessa. Yritys voi esimerkiksi verrata tuottamansa palvelun kus-

tannuksia henkildauton tuottamiin kokonaiskustannuksiin. (Karjalainen 2018.)

Karjalainen mainitsee myods ajankaytdn liikkkumispalvelun lisdarvona. Jos palvelun kul-
kuneuvo ei vaadi kayttajan ohjaamista, kayttaja voi likkumisen ajan hyodyntaa muuhun
toimintaan. Esimerkkeja on lukuisia, mutta esimerkiksi likkumisen aikana kayttaja voi
hoitaa tyotehtaviaan, jolloin aikaa saastyy muulle vapaa-ajan toiminnalle. (Karjalainen
2018.)

Shareit Bloxcar Oy:n toimitusjohtajat Paul Nyberg mainitsee luottamuksen tarkeana lisa-
arvona liikkumispalveluille. Luottamuksella han tarkoittaa sita, etta kayttaja voi aidosti
luottaa yritykseen seka muihin palveluiden kayttajiin. Erityisesti luottamuksen rakentami-
nen lisdarvona on kriittista silloin, kun yrityksen liikkumispalvelu perustuu jakamistalou-
teen. Yhteiskayttdautot ja muut yhteisessa kaytdssa olevat liikkumisvalineet ovat esi-

merkkeja jakamistaloudesta. Luottamus muihin kayttajiin on erityisen tarkeaa Nybergin
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mukaan silloin, kun yhteiskayton kohteena on kayttajalle arvokkaan omaisuuden kaytto,
kuten henkildauto. (Nyberg 2018.) Kayttaja edellyttaa, ettd hanen arvokas omaisuutensa
palautuu samassa kunnossa takaisin, kun se on kayton alkaessa ollut. Taman lisaksi
kayttaja edellyttaa, etta palvelun tarjoava yritys pyrkii liiketoiminnassaan luomaan aidon
luottamuksen ympariston. Nain toimimalla luottamuksen rakentaminen voi toimia var-

teenotettavana lisdarvona liikkkumispalveluille.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta likkumispalvelun lisdarvo tulee perus-
taa palvelun saavutettavuuteen, helppokayttdisyyteen, vaivattomuuteen ja yksinkertai-
suuteen. Haastatellut asiantuntijat ovat sitd mielta, ettd uuden palvelun kayttéonotto hel-
pottuu huomattavasti, kun kayttoonotto ei vaadi kayttajalta erityista vaivannakoa. Lisaar-
von luomisessa tulisi keskittyd itse palvelun tuomaan lisdarvoon asiakkaan nakdkul-
masta. Toisin sanoen lisaarvon tarkoitus on viestittaa asiakkaalle, mink& ongelman pal-

velu ratkaisee ja minkd hyddyn kayttaja saa palvelua kaytettdessa.

4.2 Asiakassegmentit

Liikkumispalveluita ja niiden kayttajia mietittdessa voidaan todeta, etta teoriassa kuka
tahansa mobiililaitteen omistaja on valmis kayttdmaan palveluita. Teoriassa palveluiden
luonne ei sulje eri kayttajaryhmia kayton ulkopuolelle. Huomionarvoista on kuitenkin
asenteet palveluita kohtaan, mika tarkoittaa, kuinka vastaanottavaisia kayttajat ovat uu-
sille palveluille. Liikkuminen palveluna on ideana uusi, joten on luonnollista, ettd kaikki
kayttajaryhmat eivat ole yhta vastaanottavia ja kiinnostuneita uusista palveluista etenkin,
kun ottaa huomioon, etta liikkumispalveluilla pyritdan usein korvaamaan yksityisautoilua.
Yksityisautoilua arvostetaan vield sen verran paljon, ettd palveluiden kayttdonotto kohtaa

luonnollista vastarintaa.

Asiakassegmenttien hahmottamiselle pyritdan kuitenkin selvittdamaan palveluista kiin-
nostuneiden kayttajien muodostamia pienempid osakokonaisuuksia. Kayttjat jaetaan
ominaisuuksiensa mukaan asiakassegmentteihin ennalta maarattyjen kriteerien perus-
teella. Kriteerina voivat toimia esimerkiksi ika, asuinpaikka, koulutustausta tai jokin muu
mielekas kriteeri yrityksen liiketoiminnan kannalta. Olennaista on tunnistaa kayttajako-
konaisuudesta sellaisia ominaisuuksia, joiden hyddyntamisella yritys voi tavoitella kilpai-

luetua ja tehostaa liiketoimintaansa.
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4.2.1 Tulevaisuuden liikkuja -tutkimus

Otavamedian vuonna 2018 suorittama Tulevaisuuden liikkuja -tutkimuksen tarkoitus on
kartoittaa suomalaisten mielipiteita liittyen uusiin liikkumisen palveluihin. Tutkimuksessa
koko vaestda edustava kyselytutkimus toteutettiin Norstat Finland Oy:n paneelissa on-
line-kyselyna. Lisaksi suoritettiin kyselytutkimus edellakavijdille, jossa osanottajina toi-
mivat DriveNow- ja OP Kausiauto -palveluiden kayttajat. Koko vaestta edustavassa ky-
selyssa osallistujamaara oli 1032 ja edelldkavijdiden tutkimuksessa osallistujamaara oli
196. (Otavamedia 2018.)

Tutkimuksen uusilla palveluilla tarkoitetaan esimerkiksi autojen yhteiskayttopalvelua, yk-
sityishenkildiden valista autojen vuokraamista seka useita eri kulkuvalineita yhteen ko-
koavia kokonaispalveluita. Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa myds kattamaan mui-
takin MaaS-palveluita, koska ne ovat ominaisuuksiltaan edelld mainittujen kaltaisia.
Olennaista Otavamedian mukaan on kuitenkin huomioida edellakavijéiden mieltymykset

uusia liikkumisen palveluita kohtaan. (Otavamedia 2018.)

Tutkimuksessa todetaan, etta likkumispalveluina pidettavien palveluiden kaytto on viela
vahaista koko vaestdn osalta verrattuna edelldkavijdiden kayttéon. Esimerkiksi maksul-
lisia yhteiskayttopalveluita koko vaestdsta kayttaa vain yksi prosentti, kun taas edellaka-
vijoista vastaava luku on 72 %. Kaupunkipydrien osalta tilanne on myds vastaavanlai-
nen: 4 % koko vaestosta kayttaa kaupunkipyoria. Edellakavijoista puolestaan 47 pro-
senttia ilmoittaa kayttdvansa kaupunkipyoria. Maksuttomien kimppakyytien osalta vajaa
kymmenesosa molemmista ryhmista ilmoittaa kayttadvansa kyseisia palveluita. (Otava-
media 2018.)

Tutkimuksesta voidaan siis havaita, etta uusia liikkumispalveluita kayttavat ensisijaisesti
edellakavijat. Uusista palveluista ei valttamatta olla vield kiinnostuneita tai niista ei tie-
deta viela tarpeeksi paljon. Otavamedian tutkimuksessa kuitenkin todetaan, etta vaeston
likkumiseen vaikuttavat suuresti totutut tavat ja tottumukset. Huomionarvoista on, etta
80 %:lla suomalaisista on kaytdéssaan henkildauto, joista Iahes yhdeksan kymmenesta
on hankittu kaytettyna tai uutena. Toisin sanoen suurin osa autoista on yksityisomistuk-
sessa auton kayttajilla. (Otavamedia 2018.) Tutkimuksen mukaan vain 20 prosenttia au-
tollisista suomalaisista on harkinnut autosta luopumista. Merkittadvimmat syyt henkiléau-

tosta luopumiseen liittyvat autoilun kustannuksiin. Henkildauton yllapitdminen ja kayttd
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koetaan kalliiksi, mutta neljasosa auton luopumisesta harkinneista ilmoittaa auton luopu-

misen syyna olevan sen vaikutuksen ymparistéon. (Otavamedia 2018.) Suurin osa suo-

malaisista, jotka ovat harkinneet autosta luopumista, eivat siis ajattele auton ymparisto-

vaikutuksia, vaan ensisijaisesti sen taloudellisia vaikutuksia.

Otavamedian suorittamassa tutkimuksessa suomalaiset jaetaan viiteen eri liikkujaprofii-

liin. Profiilit ovat Perinteiset, Harkitsevat, Autointoilijat, Seuraajat ja Innostujat. Taulu-

kossa 2 on esitetty niiden arvioidut prosenttimaarat ja lukumaarat.

Taulukko 2. Eri likkumisprofiilit
Profiili Osuus (%) Lukumaara (kpl)
Perinteiset 21 825720
Harkitsevat 23 904360
Autointoilijat 17 668440
Seuraajat 15 589800
Innostujat 24 943680

Kaikkein innokkaimpia uusien liikkumispalveluiden kokeilijoita ovat Innostujat, kun taas

vastahakoisimpia ovat Perinteiset-ryhmaan kuuluvat. Autointoilijat ja Seuraajat sijoittuvat

noin puolivaliin kahden eri daripaan valilla ja harkitsevat sijoittuvat hieman puolivalin ja

perinteisissa liikkumisen tavoissa pysymisen valille. (Otavamedia 2018.)

Profiilien jakamisessa erottavina tekijoina toimivat uuden kokeilemisen halukkuus ja suh-

tautuminen brandeihin. Perinteiset-profiiliin kuuluvat henkilét eivat mielelldan antaudu

uusien asioiden kokeilemiselle, vaan he pitavat rutiineista. Heitd on vaikea houkutella

kokeilemaan uusia liikkumisen palveluita. Harkitsevat-profiilin kuuluvat henkil6t puoles-

taan luottavat omaan harkintaansa paatosta tehdessa. He ovat varautuneita uusien asi-

oiden kokeilemisessa, mutta toisaalta tuttu brandi toimii heille luottamuksen mittarina.
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Tuotteen tai palvelun tuottajan maineella on siis Harkitsevat-profiilin kuuluville merki-

tysta. He usein my0s perustavat paatoksensa faktatietoon. (Otavamedia 2018.)

Autointoilijat puolestaan ovat suhteellisen neutraaleja uusien liikkkumispalveluiden kokei-
lemisessa. Heille lyhytaikainen sitoutuminen palveluun on tarkeda. Autointoilijat voivat
siis olla kiinnostuneita erilaisista palveluiden kokeiluversioista, mutta pidempiaikainen si-
toutuminen palveluun ei houkuta heita. Autointoilijoille on myds tarkeaa faktoihin ja tie-

toon perustuvat vaitteet. (Otavamedia 2018.)

Seuraajat-profiiliin kuuluvien henkildiden suhtautuminen uusiin likkumisen palveluihin on
hieman varauksellista. He eivat ole taysin valmiita uusien asioiden kokeilemiselle, mutta
toisaalta he ovat alttita seuraamaan lahipiirissa olevia vaikuttajia. (Otavamedia 2018.)
Jos Seuraajat-profiilissa olevan henkilén Iahipiirissa on henkild, joka mielelladn kayttaa
uusia liikkumispalveluita, he ovat itsekin todennakoisempia harkitsemaan kayton aloitta-

mista.

Innostujat-profiiliin kuuluvat henkil6t ovat kaikista innokkaimpia kokeilemaan uusia liik-
kumispalveluita. Heille tiedon vahyys ei ole ongelma, silla he ottavat mielellaan selvaa
uusista asioista. Innostujat ovat siis erittain kokeilunhaluisia ja toimivat niin sanotusti fii-
lispohjalta. Tutkimuksen mukaan Innostujat voivat toimia omassa lahipiirissaan innosta-
jina ja houkutella muihin profiileihin kuuluvia kokeilemaan uusia liikkumispalveluita. (Ota-
vamedia 2018.)

4.2.2 Asiakassegmentit haastatteluiden perusteella

Asiakassegmentteja mietittdessa vapaa-ajan liikkujat ja turistit ovat olennainen osa liik-
kumispalveluiden asiakaskuntaa. HSL:n projektipaallikkd Jemina Uusitalon mukaan on
huomioitava myos tydmatkaliikenne, silla yrityksilla on jonkinlainen vaikutusvalta omiin
tyontekijoihinsa. Usein vaikutusvalta ilmenee jonkinlaisena taloudellisena kannustimena.
Yritys voisi Uusitalon mukaan toimia eraanlaisena kannustavana tahona uusien liikku-
mispalveluiden kayttéonotossa. (Uusitalo 2018.) Tall6in tydmatkaliikkujista tulee hyvin
olennainen osa liikkkumispalveluiden asiakaskuntaa. Yritys voisi tarjota tyésuhdeauton
sijaan taloudellista tukea, joka on tarkoitettu liikkumispalveluiden kayttédn. Esimerkiksi
yhteiskayttopydrien tai -autojen tukeminen voi lahitulevaisuudessa olla suosittua. Uusi-
talon mukaan yritykset voivat olla merkittdvassa asemassa muuttamassa ihmisten asen-

teita yksityisautoilua kohtaan seka tietoisuuden nostattamisessa (Uusitalo 2018).
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Uusitalo my6s mainitsi Osuuspankin kokeilusta, jossa he kehittivat tydhon liittyvaan mat-
kustamiseen sovelluksen. Sovellus vertaili eri likkumismuotojen valilla kustannuksia ja
kaytettya aikaa. Nain tyontekija voi valita parhaimman vaihtoehdon, ja kaikki tiedot kir-
jautuvat sovellukseen. Sovelluksen avulla ei tarvita valttamatta kaikkia matkaan liittyvia
kuitteja, kun esimerkiksi junalippu merkitdan sovellukseen. Talla tavoin toimimalla tyon-
tekijat kayttavat likkumispalveluihin liittyvia toimintoja tydajallaan, mika voi helpottaa pal-
veluiden kayttoon siirtymisessa. Tyontekijan ei tarvitse tutustua palveluihin vapaa-ajal-

laan, vaan aikaa saastyy muuhun toimintaan. (Uusitalo 2018.)

VTT:n tutkija Juho Kostiainen on myds samoilla linjoilla Jemina Uusitalon kanssa. Kosti-
aisen mielesta tydmatkaliikennettd ei kannata sulkea mahdollisen asiakaskunnan ulko-
puolelle. Han kuitenkin muistuttaa, ettd tydomatkaliikenteessa ja vapaa-ajan matkustuk-
sessa on erilaisia tarpeita. Tyomatkaliikkujat tarvitsevat luotettavaa ja vaivatonta liikkku-
mismuotoa, jotta valtytaan myohastymisilta. Heille saanndllisyys on siis hyvin tarkeaa.
Vapaa-ajan liikkkumisessa puolestaan olennaista on sovellusten helppous, selkeys ja
kayttajaystavallisyys, jotta voidaan valttya kayttajien turhautumiselta. Vapaa-ajan mat-
kustajan energia ei silloin kulu sovelluksen opetteluun, vaan han voi kayttaa aikansa itse

likkumiseen haluttuun paikkaan. (Kostiainen 2018.)

Kostiainen on kuitenkin hieman skeptinen siitd, kuinka hyvin yksityisautoilijat sopivat
MaaS-palveluiden asiakassegmentiksi. Hanen mukaansa henkiléautolla liikkuvat ihmiset
eivat ole halukkaita siirtymaan kayttamaan vaihtoehtoisia liikkumispalveluita. Haasteena
on Kostiaisen mukaan tuottaa yksityisautoilijalle sellaista lisdarvoa, etta han kokee sen
niin arvokkaaksi, ettd han valitsee jonkin liikkkumispalvelun oman henkildauton sijaan.
Kostiainen nakee todennakdisempana sen, etta likkumispalveluiden kayttajat ovat sel-
laisia, jotka ovat entuudestaan innokkaita joukkoliikenteen ja esimerkiksi kimppakyytien
kayttajia. (Kostiainen 2018.)

Shareit Bloxcar Oy:n toimitusjohtajalla Paul Nybergilld on puolestaan erilainen nakoé-
kulma yksityisautoilun rooliin mietittdessa liikkumispalveluita. Nybergin mukaan henkild-
autot mielletddn yhdeksi merkittavistd osakokonaisuuksista mietittdessa koko liikenne-
jarjestelmaa. Hanen mukaansa henkil6autot ovat talla hetkella niin tarkea kokonaisuus,
ettd niiden poistuminen liikennejarjestelmastd on hyvin epatodennakoista. (Nyberg
2018.)
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Henkildautojen poistamisen sijaan on Nybergin mielestad parempi keskittyd miettimaan
niiden kayttotarkoitusta. Hanen mielestaan yhteiskayttdautoista voisi tulla erittain merkit-
tava osa julkista liikennettd. Ajatusmaailman muutoksessa tarvitaan kuitenkin paljon
tyota, jotta ihmiset luopuisivat omasta autostaan ja siirtyisivat kayttamaan yhteiskaytto-
autoja. (Nyberg 2018.) Yhteiskayttdautot voisivat toimia osana julkista liikennetta esimer-
kiksi junan ja linja-auton lisdna. Nyberg mainitsi myos Motivan suorittaman tutkimuksen,
jossa todettiin, ettd tehokkaassa kaytdssa oleva yhteiskayttdauto voi poistaa jopa 13 yk-
sityiskdytdssa olevaa henkildautoa kaupunkialueella. Maaseudulla lukema on alhai-
sempi, mutta yhteiskayttdautot voivat tuottaa sdastéa myds sielld. (Nyberg 2018.) Talla
hetkelld henkildautolla liikkuvat ihmiset saattavat olla mydtamielisia yhteiskayttdautojen
kayttda kohtaan, silla likkumisvaline on heille tuttu. Tasta asetelmasta kayttajat voivat
olla halukkaampia syventamaan muiden liikkumispalveluiden kaytt6a, kun yhteiskaytto-

autot ovat toimineet erdanlaisena maistiaisena palveluiden ideasta.

Nyberg mainitsi, ettd erityisesti oikein ja tehokkaasti toteutetulla kimppakyytitoiminnalla
saavutetaan saastda seka rahallisesti ettd paastdissa verrattuna joukkoliikenteeseen ja
kutsuohjattuun taksiin. Vaite pitdd Nybergin mukaan paikkansa erityisesti alueilla, jossa
kayttajamaarat ovat pienemmat verrattuna suuriin kaupunkeihin. Nyberg mainitsi esimer-
kin, jossa Orimattilassa kolme matkustajaa likkuu saman matkan siten, ettd kuljettaja
jaa saapumispisteeseen eika jatka matkaansa sielta. Julkisella liikenteella paastaisiin
alempiin taloudellisempiin ja ymparistoystavallisempiin lukuihin, mutta matkassa on huo-
mioitava viela paluumatka, joka on tyhjakayntia (tyhjat matkat). Sama patee myds kut-
suohjattuun taksiin. Kimppakyydilla valtytaan tyhjiltd matkoilta, kun kuljettaja jaa saapu-
miskohteeseen. Taulukossa 3 on laskettu taloudelliset kustannukset ja hiilidioksidipaas-

tot per henkildkilometri:

Taulukko 3.  Kuljetun kilometrin kustannukset ja paastoét eri kulkumuodoilla

Kustannus CO:
Kimppakyyti 0,15 € 43 g
Joukkoliikenne 1€ 133 g
Kutsuohjattu taksi 2€ 289 ¢
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Nybergin mukaan tallainen yksikkOkustannusten tasolle viety laskelma on tarkea, jotta
sen avulla voidaan viesti kuljettaa kuluttajille ymmarrettdvassd muodossa. Nain toimi-

malla asenteita henkildautojen kaytdsta voidaan alkaa muuttamaan. (Nyberg 2018.)

Edelld olevasta esimerkistd voidaan todeta, ettd haja-asutusalueella asuvat ihmiset
muodostavat yhden asiakassegmentin. Olennaista on kuitenkin miettia, millaista palve-
lua alueella tarjotaan, jotta se on kustannustehokas ja kannattava palvelu. 24 Rental
Network Oy:n toimitusjohtaja Matti Hanninen on my®0s sita mielta, ettd suuret kaupungit
eivat ole ainoita paikkoja, jossa liikkumispalveluille on kysyntda. Hanen mukaansa maa-
seudulta 16ytyy potentiaalinen asiakassegmentti, koska suuret kaupungit ovat hyvin kil-
pailtuja. Yrityksen periaate on, etta liikkumispalveluiden tulisi olla saatavilla koko Suo-
messa, ei ainoastaan muutamassa isossa kaupungissa. (Hanninen 2018.) Hanninen
mainitsi myos esimerkin kesamokille siirtymisesta. Kesamokit sijaitsevat usein maaseu-
dulla. Jos ihmiset haluavat siirtya kesamokeilleen muulla kulkuvalineella kuin henkiloau-

tolla, palveluita tulisi olla siten myds maaseudulla.

Hanninen jaottelee potentiaaliset asiakassegmentit kolmeen esimerkkiryhmaan. Ensim-
mainen ryhma koostuu ymparistotietoisista henkildista, joille ymparistdystavallisyys ja
vihreat arvot ovat tarkeita. He eivat todennakadisesti halua omistaa henkildautoa ja etsivat
taten muita liikkkumispalveluita tarpeisiinsa. Hanninen muistuttaa, ettad joskus vihreiden
arvojen suosiminen mielletdan eraanlaiseksi statusasiaksi eli on trendikasta ajatella ym-

paristéa. (Hanninen 2018.)

Toinen ryhma koostuu sellaisista henkildista, joilla ei ole mahdollisuutta hankkia ja ylla-
pitda henkildautoa. Syy voi olla esimerkiksi taloudellinen ja muuhun elamantilanteeseen
liittyva. Opiskelijat ovat yksi esimerkki tastéa ryhmasta. Hekin tarvitsevat liikkumiseensa
muita kulkuvalineita ja palveluita. Kolmas ryhma koostuu sellaisista henkilGista, joilla olisi
mahdollisuus hankkia ja yllapitdd henkildauto, mutta paattavat olla hankkimatta sita.
Henkil6auto olisi esimerkiksi vahaisella kaytolla, joten sen hankinta ei ole kovin rationaa-

lista. Elakelaiset ovat hyva esimerkki kolmannesta ryhmasta. (Hanninen 2018.)

Vaikka liikkkumispalvelut eivat itsessaan sulje mahdollisia asiakassegmentteja kayton ul-
kopuolelle, MaaS Alliancen Piia Karjalainen korostaa, etta erityisesti nuorilla Iahtékohdat
kaytdn aloittamiselle ovat paremmat verrattuna vanhempaan vaestéén. He ovat tottu-
neet kayttdmaan alypuhelimia ja mobiilisovelluksia, jotka ovat keskeinen osa-alue liikku-

mispalveluissa. Toinen tarked asiakassegmentti Karjalaisen mukaan ovat taloudet,
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joissa on kaksi tai useampi henkildauto. Koska kokonaan henkildautosta luopuminen
koetaan epamieluisaksi, on Karjalaisen mukaan sen sijaan parempi lahestymistapa hou-

kutella ihmisia pienemmilla askelilla kayttamaan liikkkumispalveluita. (Karjalainen 2018.)

Turisteissa Karjalainen ndkee valtavan potentiaalin asiakassegmenttind. Talla hetkella
turismia ei kunnolla hyddynneta liikkkumispalveluissa. Tama saattaa johtua liikkumispal-
veluiden ajatuksen tuoreudesta, koska ulkomailla ajatusta ei tunneta valttamatta riittavan
hyvin vielda. Toinen syy on my0s se, etta turistit saattavat kokea sovellusten kayttamisen
haasteelliseksi, erityisesti jos sitd ei ole saatavilla heidan aidinkielelldaan. Karjalaisen mu-
kaan eri maiden valilla tarvitaan syvempaa integrointia, jotta palveluiden kayttaminen

helpottuu ja on selkeaa turisteille. (Karjalainen 2018.)

Yhtena erikoissegmenttina Karjalainen mainitsi liikuntarajoitteiset kayttajat. Nykyaan lii-
kuntarajoitteisille henkilGille on suunniteltu erilaisia mobiilisovelluksia, joihin he voivat kir-
jata tietojaan itsestaan. Kayttajan puhelimeen on siis tallennettu runsaasti kayttajaan liit-
tyvaa tietoa. Karjalainen nakee, etta liikkumispalvelun tuottaja hyotyisi tallaisesta infor-
maatiosta, koska sen huomioonottaminen toisi lisdarvoa liikkuntarajoitteisten henkildiden
nakdkulmasta. Informaatio voidaan integroida palvelua tuottavan yrityksen sovellukseen
ja tehda tarvittavia muokkauksia tarjottavaan liikkumisvalineeseen tarpeen mukaan.
(Karjalainen 2018.)

4.3 Asiakassuhteet

Asiakassuhteet-osiossa tarkastellaan, mita yritys tekee pitddkseen asiakkaat itsellaan eli
miten yritys haluaa palvella asiakasta. Se voi vaihdella henkilékohtaisesta suhteesta au-
tomatisoituun ja kertaluontoisesta pitkdaikaiseen asiakassuhteeseen. Eri asiakasseg-
menteille voi olla eri tarkoituksia: halutaan saada uusia asiakkaita, pitda olemassa olevia
asiakkaita tai saada tehtya heille lisamyyntia. On myos tarkeaa miettia, mita jakelukana-
vat vaativat ja mitd asiakassuhteiden hoito ja ansaintamalli vaativat. (Liiketoimintamallin
luominen 2009.)

Tulevaisuuden liikkuja -tutkimuksessa on perehdytty suomalaisten suhtautumiseen uu-
sia liikkumispalveluita kohtaan. Paatdkseen kokeilla uutta liikkumismuotoa vaikuttaa
moni asia. Paasaantoisesti kokeilupaatokset perustetaan tietoon ja faktaan, mutta myos

brandeilla on merkitysta. Tutkimukseen vastanneista 41 % oli sita mielta, etta tunnettu
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brandi lisda tuotteen/palvelun luotettavuutta. Tietoja ja ideoita vastaajista joka toinen
haki hakukoneista. My0s tuotteen ja palvelun omat verkkosivut sekd omien verkostojen
suosittelut olivat monelle tarkeita. Olennaista uuden kokeilussa on tarpeen ymmartami-
nen, helppouden tunne ja riskittomyys. Myos asiakassuhteiden hankkimista ja yllapita-

mista pohtiessa tdma tulee pitaa mielessa. (Otavamedia 2018.)

Vastaajista ne, jotka eivat ole koskaan kokeilleet liikkumispalveluita, olivat sitd mielta,
ettd uudenlaisten liikkumispalveluiden kokeiluun kannustaisi tarpeen ymmartaminen,
palkitseminen, 1ahipiirin suositus seka palvelukokemus. Kokeilijat ja jo liikkumispalveluita
kayttavat vastasivat, etta heita kayttoon sitouttaisi paremmat kayttomahdollisuudet, alen-
nukset, tarvelahtoisyys ja asiakkuuden lisdarvo. Ylipaansa uuden tavan sitouttamisessa
merkityksellista vaikuttaisi siis olevan toimivuus ja tarpeet, palkitseminen ja kanta-asiak-
kuus. (Otavamedia 2018.)

Liikkumispalvelut usein toimivat jollakin alustalla ja siihen tarvitaan henkilttietojen kayt-
toa. Kayttotarkoituksia on monia riippuen yrityksen lilkketoiminnasta, mutta ne voivat liittya
palveluiden tuottamiseen, tarjoamiseen, toimittamiseen ja kehittdmiseen. Lisaksi asia-
kassuhteen hoitoon ja kehittdmiseen voidaan hyédyntaa henkildtietoja. Niiden perus-
teella on mahdollista tehda kohdennettuja tarjouksia tai suositella jotain palvelua aiem-
man ostokayttdytymisen perusteella. Yksi tarked kayttotarkoitus on palvelujen turvalli-

suuden varmistaminen ja vaarinkaytosten selvittdminen. (Tietosuojaseloste n.d.)

4.3.1 Luottamus asiakassuhteissa

Liikkumispalveluiden on oltava luotettavia etenkin silloin, kun niihin liittyy henkil®- ja luot-
totietoja. Talldin myos asiakassuhteen tulee olla ehdottoman luotettava, jotta asiakas-
suhteita voidaan hankkia ja yllapitda. Luottamus liittyy myds siihen, ettd toimitetaan se,
mita, missa ja milloin luvataan. Jos yritys pettda luottamuksen, sitd on hyvin vaikea

saada takaisin.

Shareit Bloxcar Oy:n toimitusjohtaja Paul Nyberg mainitsi haastattelussa, etta luottamuk-
sen rakentaminen voi toimia erittéin suurena lisdarvona asiakkaalle yrityksen tuotteita tai
palveluita kaytettdessa. Erityisesti tdma patee Nybergin mukaan liiketoiminnassa, jossa
on kyse arvoltaan suurten hyédykkeiden kaytosta, kuten henkildauton vuokraamisesta.

Yrityksen tarjoamalla palvelulla ei Nybergin mukaan ole sinansa valia luottamuksen ra-
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kentamisessa, vaan olennaisempaa on se, ettd kayttaja kokee voivansa luottaa palve-
luun ja muihin kayttgjiin. Mahdollisten valekayttajien haarukoiminen palveluista on ensi-
sijaisen tarkeaa, jotta kayttaja voi aidosti luottaa siihen, etta toiset kayttajat ovat todellisia
ihmisia. (Nyberg 2018.)

Nybergin mukaan luottamuksen rakentaminen ja lisddminen kuuluvat olennaisesti Sha-
reitin palvelun ytimeen. Shareitilla on kaytdssa viisiportainen kayttajien luokittelujarjes-
telma, jossa kayttajat luokitellaan yhdesta tahdesta viiteen sen perusteella, kuinka luo-
tettava kayttaja on. Kayttaja ansaitsee luottamustasoa sen perusteella, kuinka paljon han

kayttaa Shareitin palveluita.

Ensimmaiselld tasolla kdyttdja on antanut etu- ja sukunimensa, toimivan sahkdposti-
osoitteen (varmistettu Shareitin toimesta) ja puhelinnumeron. Toisella tasolla Shareit on
vastaanottanut kuvan kayttajan ajokortista ja kayttajan kasvoista. Lisaksi kayttaja on va-
linnut maksutavaksi joko Svea-laskutuksen tai korttimaksun. Korttiyhtid suorittaa tausta-
tarkastuksen joka varauksen yhteydessa. Kolmannella tasolla kayttajan ajokortti on fyy-
sisesti tarkastettu luotettavan tahon toimesta (esimerkiksi toisen kayttajan). Talldin kaksi
eri tahoa ovat varmistaneet kayttajan ajokortin. Neljannellad tasolla kayttgjalla on 1-2
myodnteisilla arvosteluilla olevaa vuokrausta seka vahintaan yksi Shareitin palveluun lin-
kitetty sosiaalisen median tili. Viidennella tasolla 2-4 myonteisilla arvosteluilla olevaa ja

vahintaan kaksi sosiaalisen median tilia linkitettyna Shareltin palveluun. (Nyberg 2018.)

Jasentason tarkoituksena on viestia myos Shareitille, mutta erityisesti muille kayttajille,
kuinka luotettava kayttaja on. Jokainen asiaan perehtynyt kayttaja voi talloin tarkastella
muiden kayttajien luottamuksellisuutta ja tehda paatoksen sen perusteella, antaako
oman auton vuokrattavaksi henkilolle tai vuokraako han itse henkildauton toiselta kayt-
tajalta. Sosiaalisen median tilien linkittdminen Shareitin palveluun toimii eraanlaisena li-
savarmisteena luotettavuudesta. Nybergin mukaan some-tilit ovat hyvin henkilékohtaisia
kayttajilleen, jolloin he eivat halua menettaa mainettaan vaarinkaytoksillaan. Vaarinkay-
tdksen Shareitin palvelussa linkittyvat talléin henkildn sosiaalisen median tiliin, ja muut
kayttajat ovat todennakoisesti haluttomimpia vuokraamaan omaa autoon kyseiselle hen-
kilélle. (Nyberg 2018.)
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Luottamuksen rakentamisessa Shareit hyddyntaa kayttajien luottamuksellisten tietojen
keraamista palvelun parantamiseksi. Kayttaja voi vapaasta tahdostaan luovuttaa Sharei-
tille erinaisia luottamuksellisia tietoja luottaen siihen, etta tietoja ei kaytetd muuhun kuin
kayttdjakokemuksen parantamiseen. Nyberg mainitsi esimerkin, jossa kayttdja antaa
Shareitille asuinpaikkansa postinumeron tai katuosoitteen. Postiosoitteen tarkkuudella
Shareit voi talléin ilmoittaa, jos alueelle on ilmoitettu uusia autoja vuokrattavaksi. (Nyberg
2018.)

Luottamuksen rakentaminen liittyy olennaisesti my6s muihin liikkumisen jakamispalve-
luihin. Kimppakyytien ja jaettujen taksimatkojen osalta tulee miettia, mitka voisivat olla
luottamustasot, kuinka niitd voidaan hallinnoida ja kenen toimesta. Tallaisille palveluille
voisi myds kehittdd samantyyliset luottamustasot kuin Shareitilld on kaytdssa. Toisaalta
asiakasta, joka tarvitsee erittdin satunnaisesti kimppakyytia, eika hanellad siksi ole ehka
yhtdan arvostelua, voitaisiin pitdd "huonona” luottamuksen kannalta. Kukaan ei myos-
kaan maarittelisi, milla perusteella "hyva” kimppakyytimatkustaja arvosteltaisiin: toinen
arvostaa kanssamatkustajassa sita, ettd hanen kanssaan voi jutella ja toisen mielesta
pitaisi saada matkustaa omassa rauhassa. Joka tapauksessa jonkinlainen palautejarjes-

telma olisi hyva olla luottamuksen edistamiseksi.

Kimppakyyteja voi hoitaa joku ulkopuolinen taho, kuten Kyyti-likennepalvelulla, joka tilaa
asiakkaan liikkumiseen tarvittavan kuljetuspalvelun taksi- ja joukkoliikenneyrityksilta,
joilla on siihen asianmukainen lupa. Jos Kkyydit ovat sellaisia, ettd niin kuljettajat kuin
matkustajat ovat yksityishenkil6ita ja palvelun asiakkaita, kuljettajalla tulee olla erityinen
luottamus, jotta matkustaja voi luottaa siihen, ettéd paasee sinne, minne haluaa. Esimer-
kiksi Kyyti-palvelussa kuljettajalla on velvollisuus poistaa kyydista sellainen asiakas, joka
jollakin tavalla hairitsee muita matkustajia tai kuljettajaa, eika lopeta hairintda kehotuk-
sista huolimatta. (Kyyti likennepalvelu 2018.) Myds se, ettd kanssamatkustajien ja kul-

jettajien tiedot ovat saatavilla, lisda luottamusta, kun tietda, kenen kanssa matkustaa.

4.3.2 Asiakassuhteiden luominen ja yllapitaminen

Matkustustottumuksia ei ole helppo muuttaa. MaaS Globalin Jarkko Jaakkolan mukaan
pitaisi I0ytaa jokin keino, miten siina onnistutaan. Jaakkolan mukaan edes Whim-sovel-
luksen Rajaton-paketti ei muuta matkustustottumuksia, vaan tarvitaan 13 kokeilua ly-
hyen ajan sisdan, ennen kuin tapahtuu muutos. Taman vuoksi asiakassuhteen eteen

tulee tehda toitd. Jaakkola esittelee kaksi palkitsemiskeinoa, joilla palkitaan kayttajaa
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valinnoistaan ja ne voisivat toimia porkkanana jatkoa ajatellen. Ensimmainen on se, etta
joka kerta, kun ei kdyta autoa, maksetaan 10 e takaisin. Toinen esimerkki on se, ettd kun
ei kayta esimerkiksi viikkoon vuokra-autoa, kayttdja saakin seuraavalla kerralla samalla
hinnalla kayttoonsa Teslan. Lisaksi yksi asiakkaiden houkuttelukeino on se, ettd annet-
taisiin alennusta aina, kun Maa$S Globalille tuotantokustannuksilta kalliimpia palveluita ei
kayteta. Naiden kaltaisia palkitsemiskeinoja voisi kayttdd myos pienemmissa yrityksissa
pienemmassa mittakaavassa asiakassuhteiden luomiseksi ja yllapitamiseksi. (Jaakkola
2018.)

Koska asiakassuhteissa tarkeda on miettia kullekin asiakassegmentille sopiva tapa pal-
vella asiakasta, tulee huomioida kaikki asiakasryhmat. Liikuntarajoitteisten erityishuomi-
ointi liikkumispalveluissa on myds erityisen tarkeda, kun halutaan palvella kaikkia ihmi-
sia. On my0s syyta ottaa huomioon mahdolliset lisdpalvelut, silla on henkil6ita, jotka eivat
syysta tai toisesta pysty kayttdmaan digitaalisia palveluja. Talldin heita tulisi pystya pal-
velemaan joillakin muilla keinoin, esimerkiksi puhelinpalvelulla tai muita vaihtoehtoisia
myyntikanavia kayttaen. Tahan asiaan kuitenkin tulisi perehtya enemman ja arvioida sy-
vallisemmin, kenen vastuulle ne kuuluvat ja miten niitd voidaan jarjestaa. (Liikenteen di-

gitaalisten palveluiden esteettémyyden edistdminen 2017.)

4.4 Kanavat

Kanavat kuvaavat, kuinka yritys viestii asiakkaidensa kanssa ja tavoittaa heidat eli toi-
mittaa arvolupauksensa. Yhteys yrityksen ja asiakkaan valilld muodostuu viestinta-, ja-
kelu- ja myyntikanavien kautta. Yritys voi kayttaa tahan joko omia kanavia tai yhteistyo-
kumppanin kanavia, jolloin voidaan saavuttaa asiakkaita, joita muuten ei saavutettaisi.
Tehokkaalla kanavien kaytolla yritys kommunikoi asiakkaidensa kanssa kullekin asia-
kassegmentille sopivalla tavalla mahdollistaen myés oman menestyksen. (Osterwalder
& Pigneur 2010: 26-27.)

Kanavilla on useita tehtavia. Niiden avulla lisataan asiakkaiden tietoisuutta yrityksen pal-
veluista ja saadaan yrityksen arvolupaus asiakkaiden tietoisuuteen. Kanavat myds aut-
tavat asiakkaita yrityksen arvolupauksen arvioinnissa ja mahdollistavat palvelun hankki-
misen. Liséksi kanavien kautta voidaan tarjota asiakastukea ostojen jalkeen. (Osterwal-
der & Pigneur 2010: 26-27.)
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Sosiaalinen media ja internetin kayttd luovat aivan uudenlaisia mahdollisuuksia yrityk-
selle markkinoida ja kommunikoida asiakkaidensa kanssa. Nykydan yhd useammat
kayttavat sosiaalista mediaa ja internetid tutustuakseen uusiin tuotteisiin ja palveluihin
ennen varsinaista ostopaatosta. Siksi onkin tarkeaa, etta informaatiota ladataan palveli-
miin (yrityksen verkkosivu ja some-tilit) aktiivisesti ja tieto on ajantasaista. Yrityksen on
myos mahdollista saada ilmaista markkinointia asiakkaidensa ottamien ja sosiaalisessa
mediassa julkaisemien kuvien kautta. Jotta sosiaalisessa mediassa pysyy mukana ja
yritys vaikuttaa olevan tosissaan sen kanssa, se edellyttaa yritykselta aktiivisuutta ja kiin-

nostusta asiaan. (Vornanen 2016.)

Muita kanavavaihtoehtoja ovat mobiilisovellus, maksettu mainonta ja blogimarkkinointi.
My0s yhteistyOverkostot tai toimialan sisaiset sivustot ja jarjestot voivat toimia jakeluka-
navina. Asiakkaita voidaan tavoittaa myds perinteisemmin keinoin, kuten sanomalehden,
radion ja television valityksella tai sahkopostitse. Siten voidaan saavuttaa myds vahem-

man sosiaalista mediaa kayttavat asiakkaat.

On kuitenkin muistettava, etta kanavilla tulee olla selked oma rooli osana liiketoimintaa,
eivatkd ne saa olla ristiriidassa aiempien kanavien kanssa. Kaikkien kanavien, niin fyy-
sisten toimipisteiden kuin digitaalisten, tulisi toimia asiakasta saumattomasti palvelevana
kokonaisuutena. Ideaalitilanne on saada kanavat toimimaan yhteen niin, etta kanavien
valilla ei nayttaydy asiakkaalle minkaanlaisia rajoja. Talldin asioinnin voi aloittaa yhdesta
paikasta ja jatkaa toisessa, kun myos tieto siirtyy saumattomasti eri kanavien valilla.

(Mita on digitaalinen liiketoiminta 2018.)

Jakelukanavana voi hyddyntda olemassa olevia liikkkumispalveluja esimerkiksi tavaran
kuljetuksen osalta. VTT:n raportissa esitelladan PiggyBaggy-kyytipalvelu, joka on uusi
tapa hoitaa tavarankuljetukset. Palvelun verkkosivuilla 1ahettdja ilmoittaa toimituksensa
ja sen maaranpaan. Taman jalkeen PiggyBaggy yhdistda lahettajan ja kuljettajan, joka
likennoi toivotulla reitilld. Talldin esimerkiksi vanhukselle voidaan toimittaa kirjaston kirjat
kirjastosta esimerkiksi pizzakuljettajan mukana. My0s logistiikkayritykset voivat hyodyn-

taa tallaisia jakelukanavia. (Eckhardt et al. 2017.)
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4.5 Yhteistydkumppanit

Liikkumispalveluita tarjoavan yrityksen lilkketoimintaan kuuluu luonnollisena osana yhteis-
tyd muiden yritysten kanssa. Muut yritykset voivat taydentaa omalla liiketoiminnallaan
likkumispalvelua tuottavan yrityksen palvelua tai tarjota jotain muuta, josta on hyoétya
liketoiminnassa. Esimerkiksi kaksi eri yritysta voivat tarjota kahta erilaista liikkumispal-
velua, jotka yhdistamalla palveluiden kayttaja saa katettua matkaketjunsa. Tallaisessa
tilanteessa on luonnollista, etta yritykset tekevat yhteistyota, silla kayttajan kokema lisa-
arvo koostuu molempien palveluiden kaytdsta. Toisaalta yhtistybkumppani voi tarjota jo-
tain muuta kuin taydentavaa palvelua. Esimerkkeja ovat esimerkiksi maksuliikenteen in-
tegroiminen liilkkumispalvelua tarjoavan yrityksen mobiilisovellukseen tai kayttajadatan

kerdaminen. Olennaista on, ettd yhteistydsta hyotyvat molemmat osapuolet.

4.5.1 Yhteistydbkumppanit teoriassa MaaS-ymparistdssa

Konig et al. toteavat tutkimuksessaan "Business and operator models for MaaS”, etta
likkumispalveluiden kayttaja tavoittaa eri palvelut yhden mobiilisovelluksen tai vastaa-
van rajapinnan kautta. Tutkimuksen mukaan MaaS-ymparisto olisi nahtava eraanlaisena
yhtenaisena jatkumona, joka sisaltaa eri liikkumispalveluita. Rajat eri palveluiden valilla
kayttajan nakokulmasta ovat hailyvia tai niita ei valttdmatta ole ollenkaan. Liikkumispal-
veluiden lisaksi rajapinnassa on huomioitu myds maksuliikenne, jotta kayttaja voi saada
kokonaisvaltaista palvelua. Kénig et al. toteavat lisaksi, ettd MaaS-liiketoiminnassa pe-
rimmaisena asiana ei ole likkumiskapasiteetin kasvattaminen, koska se on suurilta osin
jo olemassa. Olennaisempaa on olemassa olevan kapasiteetin alykas hyddyntaminen,
jolla voidaan tavoitella esimerkiksi kustannustehokkuutta ja ymparistoystavallisyytta (K6-
nig et al. 2016: 40.)

Tutkimuksessa MaaS-ymparistd jaetaan neljaan eri lohkoon, jotka ovat julkishallinto, pal-
veluiden tuottajat, MaaS-operaattori ja kayttajat (Konig et al. 2016: 40-41). Julkishallin-
non paatokset vaikuttavat kaikkien muiden osa-alueiden toimintaan, joten sen huomioi-
minen on olennaista. Lainsdadanndlla voidaan vaikuttaa palveluita tuottavien yritysten
liketoimintaan sekd myonteisesti etta kielteisesti. Esimerkiksi lainsaadannaolla voidaan
helpottaa yhteiskayttbautojen pysakointia, mika saattaa kannustaa ihmisia suosimaan

kyseisen palvelun tarjoavaa yritysta.
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Palveluiden tuottajat -osa-alue koostuu eri MaaS-palveluiden tuottajista, jotta kayttajien
likkumistarpeet voidaan tyydyttaa. Liikkumistarpeiden tyydyttdmiseen luetaan mukaan
julkinen lilkkenne, pysakointimahdollisuudet, yksityiset palveluiden tuottajat, kutsuohjattu
julkinen liikenne ja tavaroiden logistiset palvelut. (Konig et al. 2016: 41.) Erityisesti tassa
osa-alueessa yritysten valinen yhteistyd on kriittista, jotta kayttajat saavat tarvitse-
maansa palvelua, koska yhden palvelun tarjoaja ei valttamatta kykene tyydyttdamaan
kaikkia kayttdjien tarpeita. Esteitd ovat esimerkiksi maantieteellinen sijainti ja kapasitee-
tin riittamattomyys. Tasta syysta palvelut taydentavat toisiaan tarjoten kayttgjille valin-

nanvaraa.

Kayttajien ja palvelun tuottajien valissa toimii yleensa MaaS-operaattori, jonka tehtavana
on yhdistaa nama kaksi osapuolta. MaaS-operaattori kokoaa yhteen eri liikkumispalve-
lut, joita voidaan hyddyntaa yhdelld mobiilisovelluksella tai vastaavalla rajapinnalla. Tal-
I6in kayttajien ei tarvitse asioida jokaisen tarvitsemansa palvelun tuottajan kanssa, vaan
saa tarvitsemansa palvelut yhden sovelluksen takaa. Kayttdjan matkaketju voi esimer-
kiksi koostua yhteiskayttdautosta, julkisesta liikenteesta ja yhteiskayttopyorasta. MaaS-
operaattorin tarjoaman rajapinnan avulla kayttaja suunnittelee matkansa ja siihen tarvit-
semat kulkuvalineet. Sovellukseen on olennaista integroida myds maksuliikenne, jotta
kayttaja voi maksaa matkaketjuunsa tarvitsemistansa palveluista ilman ylimaaraista vai-
vaa. Maksuliikenteen integroimisen lisaksi MaaS-operaattorin vastuulla on matkalippu-
jen jarjestdminen. Kun kayttdja maksaa matkastaan, matkalipun on oltava validi jokai-
sessa kayttajan tarvitsemassa kulkuvalineessa. Nain toimimalla valtytaan ylimaaraiselta
vaivalta, ja toiminta on kayttajan nakdkulmasta selkeaa. (Konig et al. 2016: 41.) Kuva 5

havainnollistaa tutkimuksessa esitettya MaaS-ymparistoa.
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Kuva 5. MaaS-ymparisto (Konig et al. 2016:41)

4.5.2 MaaS-ympariston toteutuminen kaytanndssa

Kaytanndssa edella esitettyyn MaaS-ymparistoodn ei ole viela paasty. Varsinaista MaaS-

operaattoria lahinna talla hetkella on MaaS Global, mutta sen liiketoiminta on vasta

alussa. Kattavaa lilkkkumispalveluliiketoimintaa harjoittavien yritysten muodostamaa ver-

kostoa ei ole vield syntynyt. Monet asiantuntijat ovat kuitenkin sita mielta, etta tulevai-

suudessa liikkkumispalvelun ymparistoon syntyy uusia yrityksia eri rooleihin, esimerkiksi

MaaS-operaattoriksi tai palvelun tuottajaksi.

ITS Finlandin asiantuntija Marko Forsblom uskoo, ettd Helsingin seudun liikenne (HSL)

on merkittdvassa roolissa padkaupunkiseudun liikkumispalveluymparistdssa. Forsblo-

min mukaan HSL on paakaupunkiseudulla toimivaltainen viranomainen, jolla on suuresti

vaikutusta siihen, millaisia toimijoita paasee mukaan joukkoliikennepalveluihin. Tosin
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HSL on avannut avoimen rajapinnan, johon palveluita tuottavat yritykset voivat halutes-
saan integroida omaan liiketoimintaan liittyvan sovelluksensa. Forsblom kuitenkin muis-
tuttaa, etta joidenkin yritysten mielesta rajapinta ei ole niin avoin kuin se voisi olla. HSL:n
tekemat paivitykset eivat valttdmatta ole yhteensopivia palvelun tuottaman yrityksen so-

velluksen kanssa, jolloin syntyy teknisid ongelmia sovellusten valilla. (Forsblom 2018.)

HSL:n projektipaallikké Jemina Uusitalo muistuttaa, ettd taysin yhteensopivan rajapin-
nan rakentaminen on hyvin haastavaa, koska palveluntarjoajien alustojen lukuma&ara on
valtava. Kaytanndssa jokaisella palveluntarjoajalla saattaa olla oma alustansa, joten Uu-
sitalon mukaan térméataan standardittomuuden ongelmaan. Uusitalo myontaa, etta raja-
pinta ei ole teknisesti talla hetkellda optimaalisella tasolla, mutta rajapintaa pyritdan hio-

maan paremmaksi. (Uusitalo 2018.)

Forsblomin mukaan HSL:n sisallyttdminen MaaS-ekosysteemiin on olennaista alustarat-
kaisun osalta. Taysin uuden alustan luomiseen tarvitaan paljon resursseja, kuten aikaa
ja rahaa. Taman lisaksi alustalla pitaisi olla yllapitaja, mika lisda vaadittavien resurssien
maaraa. Tasta syysta Forsblomin mielesta on mielekkdampaa luoda MaaS-ekosystee-
missa alusta HSL:n alustan pohjalta (Forsblom, 2018.) My6s Uusitalo on samoilla lin-
joilla. HSL on investoinut alustaan runsaasti resursseja, joten alustan hyddyntamatta jat-
tdminen ei ole HSL:n intresseissa (Uusitalo, 2018). Forsblom kuitenkin muistuttaa, etta
tarvitaan viela paljon yritysten valistd vuoropuhelua, jotta uusilla palvelun tuottajilla on
yhtalaiset mahdollisuudet liittya alustaan kuin jo olemassa olevilla yrityksilld (Forsblom
2018).

24 Rental Network Oy:n toimitusjohtaja Matti Hanninen muistuttaa, etta kaikki palveluita
tuottavat yritykset eivat ole valttamatta halukkaita edes liittymaan yritysverkostoon. Ku-
luttajalainsdadanndssa esimerkiksi on olemassa laki, jossa kayttajan matkaketjussa mu-
kana oleva yritys tulkitaan matkanjarjestajaksi. Matkanjarjestajan velvollisuuksiin kuuluu
huomattavasti enemman asioita kuin puhtaasti yksittaisen palvelun tuottajan velvolli-
suuksiin. Matkanjarjestajalla on esimerkiksi korvausvelvollisuus peruuntuneesta mat-
kasta. Tassa Hanninen nakee ongelman, silla matkan peruuntuminen ei valttamatta
edes johdu yksittaisen yrityksen toiminnasta, vaan peruuntumisen syy voi olla mika vain.
Hannisen mukaan idea matkaketjutuksesta eri yritysten valilld on hieno, mutta sen to-

teutuminen kaytdnndssa on haasteellista eika toteudu talla hetkellad. (Hanninen 2018.)
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Lisaksi Hannisen mielesta alustaratkaisun ei tarvitse olla sovelluspohjainen. Alusta on
ehka jarkevampi luoda selainpohjaiseksi, koska talldin valtytdan monien sovellusten on-
gelmalta: kayttdjan puhelimessa on useita sovelluksia, joiden integroiminen keskenaan
ei aina ole mahdollista. Selainpohjaiseen alustaan uusien palveluiden integroiminen on

Hannisen mielesta jarkevampaa. (Hanninen 2018.)

VTT:n tutkija Juho Kostiainen kuitenkin nostaa esiin paljon myoénteisia puolia yritysver-
kostoihin kuulumisesta. Kostiainen mainitsi, ettd Vamos!-hankkeessa mukana olleet yri-
tykset raportoivat kuulumisen yritysverkostoon hyodylliseksi. Yhteistyo koettiin mielek-
kaaksi ja kayttajalle kyettiin tarjoamaan yhtenainen kokonaisuus, joka saattaa lisata kayt-
tajan kokemaa lisdarvoa. Yhtena myonteisena esimerkkina Kostiainen mainitsi yhteis-
markkinoinnin verkoston yritysten kesken. Yhteismarkkinoinnilla verkoston jasenet to-
denndkoisesti tavoittavat suuremman asiakaskunnan, kuin mité he tavoittaisivat toimi-
malla yksittaisina yrityksina. Kostiaisen mielesta yhteismarkkinoinnista ei ainakaan voi
olla haittaa, kun oman yrityksen tunnettavuutta lisatdan ilman lisdresursseja. (Kostiainen
2018.)

Sitowisen asiantuntijan Jaakko Rintamden mukaan julkinen sektori on tarkea osa liikku-
mispalveluymparistda. Potentiaaliset markkinat ovat talla hetkella Suomessa niin pienet,
etta yksittaisen yrityksen menestyminen voi olla haasteellista. Markkinoiden koko johtuu
Suomen pienista kayttadjamaarista ja kayttajien levinneisyydesta laajalle alueelle. Rinta-
maki muistuttaa, etta talla hetkella joidenkin likkumispalveluiden osalta julkisen sektorin
subventiot ovat hyvin korkeita. Rintamaen mukaan subventiot eivat kannusta markki-
naehtoiseen toimintaan ja liiketoiminnan kehittdmiseen. Kayttajamaarista johtuen liikku-
mispalveluita tuottavien yritysten on talla hetkelld kuitenkin haasteellista toimia puhtaasti

markkinaehtoisesti ilman julkista tukea. (Rintamaki 2018.)

Maa$S Alliancen asiantuntija Piia Karjalainen uskoo myés julkisen sektorin mukanaoloon
likkumispalveluymparistéssa. Puhtaasti markkinaehtoisessa tilanteessa yritysten muo-
dostama verkosto on riippuvainen yritysten valisistd sopimuksista, mutta luonnollisesti
mikaan ei velvoita yrityksia tekemaan yhteistyota keskenaan. Toisaalta mikaan ei vel-
voita julkista sektoriakaan toimimaan yhdistavan tekijana, mutta niin toimimalla voidaan
tehokkaasti pyrkia toteuttamaan julkishallinnon asettamia likkumiseen liittyvia tavoitteita.
(Karjalainen 2018.)
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Karjalainen muistuttaa, etta julkisen liikenteen mukanaolo on tarkeaa liikkkumispalvelui-
den toteutumiselle, joten olisi luonnollista, jos julkisen liikenteen toimija toimisi MaaS-
operaattorina ainakin jonkin aikaa. Esimerkiksi Itdvallassa on toimittu nain. MaaS-ope-
raattorina voi toimia yksityinen yrityskin, kuten MaaS Global, mutta Karjalaisen mukaan
julkishallinnolla on suuri merkitys liikkumispalveluiden kayttddnoton alkuvaiheessa. (Kar-
jalainen 2018.)

Shareit Bloxcarin toimitusjohtajan Paul Nybergin Nybergin mielestad on ensisijaisen tar-
keda, ettd liikkumispalvelukentdssa tapahtuu palveluiden tuottajien valista verkostoitu-
mista. Talla hetkella palveluiden kentta on aivan liilan sekava kayttajille. Paikalliset kayt-
tajat ovat sindnsa paremmassa asemassa, etta he tuntevat likkkumiseen liittyvaa kulttuu-
ria paremmin, osaavat kielen ja heilld on paremmat valmiudet ottaa kayttéonsa palvelut.
Huomattavasti huonommassa asemassa ovat turistit. He saapuvat vieraalle alueelle ei-
vatkad osaa alueen kielta aidinkielendan. Nama asettavat merkittavia rajoitteita liikkumis-
palveluiden kaytolle. Turistit ovat kuitenkin merkittdva palveluiden asiakassegmentti.
Naista syista on Nybergin mielesta tarkeaa, etta palveluiden kenttaa tulisi yksinkertais-

taa, mika voidaan saavuttaa vain yritysten valisella yhteistydlla. (Nyberg 2018.)

Talla hetkella tilanne on usein se, etta palveluiden tuottajat myyvat palveluitaan jonkin
myyntikanavan kautta, josta loppukayttajat tavoittavat ne. Ongelma on kuitenkin se, etta
seka palveluita ettd myyntikanavia on hyvin suuri maara. Loppukayttijien saavutetta-
vuus on siis ongelmallista. Tasta syysta Nybergin mukaan tarvitaan integraattoreita,
jotka yhdistavat liikkumispalveluita yhteen paikkaan, josta loppukayttajat voivat tavoittaa
ne. Integraattoreista voidaan kayttaa nimitystd MaaS-operaattori. Talla hetkellda MaaS
Globalia voidaan pitda lahimpana esimerkkina tallaisesta MaaS-operaattorista. (Nyberg
2018.)

Nyberg mainitsi, ettéd yritysten valisessa yhteistydssa liiketoiminnallisista haasteista
paastaan usein yhteisymmarrykseen, mutta teknisten toteutusten (esimerkiksi mobiiliso-
vellukset) osalta tilanne ei ole aina yksinkertaista. Rajapinnat sovellusten valilla tuottaa
ongelmia, kun jokaisella tuottajalla on oma sovellus, joka ei valttdamatta ole yhteensopiva
muiden tuottajien sovellusten kanssa. (Nyberg 2018.) Kayttajan ndkdkulmasta tilanne ei
ole toivottava, silla kayttaja joutuu lataamaan puhelimeensa useita sovelluksia, jotka ei-

vat valttamatta edes keskustele keskenaan.
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Lahes kaikki haastateltavat ovat olleet sita mielta, etta julkishallinnon rooli on olla ohjaa-
vassa roolissa, mutta sen ei tule puuttua yritysten liiketoimintamalleihin. Julkishallinnon
rooli voi olla kuitenkin merkittava, joten yhteistyota yksittaisten yritysten ja julkishallinnon
osalta tarvitaan. Forsblom mainitsee, ettd julkishallinto voi poliittisilla paatdksillaan vai-
kuttaa suuresti likkumispalveluiden toteutumiseen. Poliittiset paatdkset pohjautuvat val-
tion ja muiden julkisten toimijoiden asettamiin tavoitteisiin, mutta paatoksilla voidaan mo-

tivoida kansalaisia suosimaan liikkumispalveluita. (Forsblom 2018.)

Esimerkiksi Motivan suorittaman tutkimuksen mukaan tehokkaassa kaytossa kaupunki-
alueella oleva yhteiskayttdauto voi poistaa liikenteestd jopa 13 yksityiskaytdssa olevaa
henkildautoa. Yhteiskayttdautojen suosiminen tukee talldin valtion asettamia tavoitteita
paastdjen vahentamiseksi ja liikenneturvallisuuden parantamiseksi. Poliittisilla paatok-
silla voidaan helpottaa yhteiskayttoautojen pysakointimahdollisuuksia, joten ihmiset
saattavat alkaa harkitsemaan niiden suosimista. Edelld mainitun kaltaista vuoropuhelua
julkisten toimijoiden ja yritysten valilla tarvitaan liikkkumispalveluymparistossa, jotta mo-

lempien osapuolten tavoitteet kohtaavat.

4.6 Ydintoiminnot

Ydintoiminnot-osiossa maaritellaan yrityksen liiketoimintamallin toimimisen kannalta
valttamattomia toimintoja eli mita yrityksen on pakko tehda voidakseen toimittaa arvolu-
pauksen. Niiden tulee olla arvoa tuottavia, markkinat tavoittavia, asiakassuhteet yllapita-
via ja yritykselle tuottavia. Usein palveluyrityksissa ydintoiminnot liittyvat uusien ratkai-
sujen keksimiseen: asiakkaiden ongelmiin tarjotaan ratkaisu. Tdman vuoksi tarvitaan

esimerkiksi jatkuvaa kouluttautumista. (Osterwalder & Pigneur 2010: 36-37.)

Liikkumispalveluilla tarkoitetaan liikennepalveluja eli mitd tahansa julkista tai yksityista
likenteeseen liittyvaa palvelua tai palveluyhdistelmaa, jota tarjotaan yleisolle tai yksityi-
seen kayttoon, seka liikennepalveluihin valittomasti liittyvia tukipalveluja, kuten valitys-,

tieto- ja pysakadintipalveluja (Laki liikenteen palveluista 2017/320 § 1).

Liikkumispalvelua tarjoavalla yrityksella ydintoimintona on liikkumispalvelun mahdollista-
minen ja siihen liittyvat toiminnat. Liikkumispalveluiden liiketoiminnan ydintoimintaa on

jaoteltu Liikenneviraston tekemassa tutkimuksessa kolmeen erityyliseen palvelu- ja liike-
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toimintamalliin. Ensimmaisena on kalustoon ja/tai laitteisiin keskittynyt liiketoiminta, jol-
loin yritys on kalusto- ja/tai palveluyhtid. Yritys voi talléin joko itse tuottaa kuljetuspalve-
luita tai olla laitteisto- ja laitetoimittaja. Tallaiset yritykset toimittavat esimerkiksi pyora-
vuokrauslaitteistoja tai sahkoisia likennevalineita. Yritykset tekevat liilketoimintaa tuotan-
nontekijéiden (kalusto tai kalusto ja kuljetus) avulla. Tassa liikketoiminnassa investointi-
kustannukset, kiinteat kustannukset ja esimerkiksi palkkakulut ovat korkeita. (Frosén et
al. 2018: 10-11.)

Toinen vaihtoehto liittyy sovelluksiin ja liikkumisen alypalveluihin, jolloin yritys toimii jar-
jestelmatoimittajana. Liiketoiminta voi olla joko B2B, eli jarjestelma toimii palvelualustana
toiselle taholle, tai B2C, jolloin yritys itse tekee liiketoimintaa kuluttajamarkkinoille. Kun
yrityksen toiminta on monialaista, se on yleensa vahvoilla verrattuna pelkastaan liiken-
teen alypalveluihin keskittyneisiin tahoihin. Muuttuvat kulut tallaisessa liiketoiminnassa

ovat yleensa maltillisia. (Frosén et al. 2018: 10-11.)

Kolmantena esitellaan liikkumisen operaattoritoiminta. Siina omilla tai muiden toimijoiden
likkumispalveluilla yritys tekee lisdarvoa tarjoten palveluja asiakkaille houkuttelevasti ja
kilpailukykyiseen hintaan. Palvelut ovat usein yhdistelmapalveluja sisaltden olemassa
olevat liikennepalvelut ja niihin liittyvien olennaisten tietojen rajapinnat. Liiketoimintamalli
on taysin riippuvainen niin kysynnasta (seka B2B ettd B2C), ostopalveluista tai subven-

tiosta kuin sijoittajista. (Frosén et al. 2018: 10-11.)

Tulee kuitenkin huomata, etta liikkumispalvelut ovat aina niin sanotusti fyysista liiketoi-
mintaa. Liikkuminen voidaan tarjota kokonaispalveluna tai siten, ettéd henkil6ita avuste-
taan liikkumaan itse. Jotta liikkumispalveluita voidaan tuottaa, sidotaan siihen aina ka-
lustoa, henkildstda, aikaa ja rahaa, joskus kaikkia niita. Siksi liiketoimintaan liittyy olen-

naisesti resurssit. (Frosén et al. 2018: 10-11.)

4.7 Resurssit

Resurssit-osiossa paneudutaan niihin resursseihin, joita ilman yritys ei pysty toimitta-
maan arvolupausta. Resurssit ovat siis yritystoiminnan perusta ja voimavara. Resurssit
auttavat yritystd arvonlupauksen luomisessa ja tarjoamisessa, markkinoille paasyssa,
asiakassuhteiden yllapitamisessa ja tulojen saamisessa. Avainresurssit voivat olla fyysi-

sia (kulkuvalineet, rakennukset, jarjestelmat) tai henkisia (brandit, patentit, tietokannat),
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inhimillisia (tydntekijdiden asiantuntijuus, ammattitaito) tai taloudellisia (kaytettavissa
oleva padoma). Yritys voi joko itse omistaa resursseja, vuokrata niita tai hankkia niita

yhteistybkumppaneilta. (Osterwalder & Pigneur 2010: 34-35.)

Liikkumispalveluiden liiketoiminnassa olisi hyva huomioida jaetut yksityiset resurssit. Ne
voivat olla esimerkiksi autoja, polkupy®6rid, kyyteja, veneita tai eri kulkumuotojen resurs-
seja. Kun ne otetaan osaksi julkista liikennettd, saadaan jo olemassa oleville resursseille
korkeampi kayttdaste. Esimerkiksi Sharelt Bloxcarin liiketoiminta perustuu yksittaisten
kuluttajien valilla henkildauton vuokraamiseen, jolloin kuluttajat voivat Shareitin palve-
lussa asettaa oman henkildautonsa vuokralle tai halutessaan vuokrata toisen henkilon
vuokralle asettaman henkildauton. Talldin henkildauto on muiden kaytettavissa, kun sen

omistaja ei sita itse tarvitse.

Toimiakseen jakamistalous tarvitsee alustan tai operaattorin. Yritys itse voi toimia ope-
raattorina ja jakaa siten resursseja tai sitten tdhan tarvitaan kuluttajien kesken yhteinen
alusta. Olisi hyva olla yhteiset pelisaannét, jotta esimerkiksi autojen vuokraus olisi suju-
vampaa. My0s digitaaliset palvelut ja autojen alykkyys helpottavat jakamistaloutta. Sen
toimimiseen tarvitaan kuitenkin uudenlaisia vakuutus- ja rahoitustuotteita, jotka tulee

myo6s huomioida resursseja pohdittaessa. (Heikkila Sonja n.d.)

Maa$S Globalin Jarkko Jaakkola muistuttaa, ettd resurssien tulee olla kysynnan mukai-
set. Ketdan ei hyddyta se, ettd yrityksella on viisi autoa esimerkiksi vuokrattavana tai
yhteiskayttdautona ja kayttgjia tuhat. Talldin kayttdjien on vaikea saada autoa kayt-

toonsa, eivatka resurssit vastaa asiakkaiden tarpeisiin.

Juho Kostiainen VTT:Itd mainitsee, ettd informaatioon pohjautuvien sovellusten, kuten
reittisuunnittelusovellusten, jalostaminen on ehdottoman tarkeaa. Kayttajan kannalta sii-
hen olisi hyva integroida maksuliikenne, jolloin kayttdja maksaa seka informaation hyo-
dyntdmisesta ettd maksuliikennemahdollisuudesta, joka tuottaa asiakkaalle lisdarvoa.

Tallin yrityksen kannattaa myos kayttda resursseja alustaratkaisuun.

Palvelumuotoilun kannalta liikkumispalvelulle tarkeitéd resursseja ovat teknologia, laa-
dunvarmistus, kayttajalahtoisyys ja nakyvyys (Konig et al. 2016: 62). Muita tarkeita re-
sursseja arvolupauksen toiminnan kannalta ovat erilaiset taidot ja ihmiset, joilla on toisi-
aan taydentavia kykyja. Valmiudet ja taidot kdyttda olemassa olevia resursseja on tarke-

ampaa kuin niiden omistaminen (Rajala 2011).
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4.8 Tulovirrat

Tulovirrat ovat Iahes aina hyvin yrityskohtainen asia. Tulovirtojen rakenne riippuu hyvin
paljon siita, millaista liiketoimintaa yritys harjoittaa. Esimerkiksi fyysisten tuotteiden val-
mistavan yrityksen tulovirrat voivat erota huomattavasti palveluja tuottavan yrityksen tu-
lovirroista. Liikkumispalveluliiketoimintaa harjoittavan yrityksen tulovirrat koostuvat paa-
asiassa palveluliiketoiminnassa muodostuvista tulovirroista, koska liikkumispalveluliike-

toimintaa harjoittava yritys voidaan luokitella palveluyritykseksi.

Koska liikkkumispalveluymparistossa toimiva yritys ei sindnsa tuota fyysisia tuotteita kayt-
tajien kulutettavaksi, sen on etsittdva muita keinoja tulovirtojen kasaamiseksi. Palvelulii-
ketoiminnassa yksinkertaisin tulovirta on kayttomaksu palvelusta. Kayttgja suorittaa en-
nalta sovitun rahamaaraisen maksun ja saa vastineeksi yrityksen tarjoaman palvelun.
Kayttomaksu voi olla kertaluontoinen, mutta pitkaaikaisen liiketoiminnan tavoittelussa
kayttdomaksujen olisi toivottavaa olla toistuvia. Kayttaja on saatava sitoutumaan palve-
luun, jotta han suorittaa toistuvia kayttomaksuja ja kasvattaa nain palvelun tarjoavan yri-

tyksen liikevaihtoa.

Toinen tulovirran tyyppi voi olla jasenyyden myynti. Liikkumispalveluita tuottava yritys voi
myyda kayttajilleen jasenyyden yrityksen palveluille. Talla tavoin kayttaja maksaa esi-
merkiksi kuukausi- tai kertaluontoisesti sovitun rahasumman ja saa vastineeksi yrityksen
maarittamia etuja palveluista. Edut voivat olla esimerkiksi alennuksia palveluiden kay-
tosta. Jasenyyksia myymalla yritys saa vakiinnutettua asiakaskuntaansa, silla kayttaja
on todennakoéisesti halukkaampi kayttdamaan yrityksen palveluita, kun han on jasen.
Kayttadja haluaa maksimoida oman sijoituksensa eli jasenyytensa arvon kayttamalla ha-

nelle annettuja etuja.

Yhteiskayttotalous ja likkumispalvelu voivat liittya Iaheisesti toisiinsa, joten vuokraami-
sesta tai leasingista voi tulla merkittava osa liikkkumispalveluita tuottavan yrityksen tulo-
virtoja. Vuokrattavat hyodykkeet voivat olla yrityksen omistuksessa tai yritys voi toimia
eraanlaisena valittgjan kayttajien valilla. Esimerkiksi yrityksella voi olla yhteiskayttoon
tarkoitettuja henkildautoja, joita se vuokraa asiakkailleen. Nain vuokraus on kayttomaksu

yrityksen palvelusta.
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Toisaalta yrityksen ei valttamatta tarvitse omistaa vuokrattavia hyodykkeita, vaan se voi
ulkoistaa omistuksen esimerkiksi kayttajilleen. Nain toimii esimerkiksi Shareit Bloxcar
Oy, jonka liiketoiminta keskittyy valittamaan yksityishenkildiden omistamia henkil6autoja
vuokrauskayttoon. Henkildautot toimivat yhteiskayttdautoina, mutta ne omistavat yksi-
tyishenkilét. Talla tavalla toimimalla on kuitenkin huomioitava hinta, jonka kayttajat ovat
valmiita maksamaan. Kayttajat eivat valttamatta ole valmiita maksamaan yritykselle va-
litystoiminnasta yhta paljon kuin perinteisesta yrityksen omistamien hyddykkeiden vuok-
raamisesta. Komission hinta on siis usein alhaisempi kuin vuokrauksesta saatujen tulo-

jen. Toisaalta alhaisempi hintataso voi toimia houkuttimena uusille kayttgjille.

Koska tulovirrat ovat aina yrityskohtaisia, niista ei voi luoda yhta yksiselitteista mallia,
joka péatee erilaisten yritysten liiketoimintaan. Erityisesti liikkumispalveluymparistssa toi-
mivan yrityksen on maariteltava tarkkaan tulorakenne, silla historiatietoa erilaisista tulo-
rakennemalleista on vain rajallinen maara johtuen liikkkumispalveluiden lyhyesta histori-
asta. Myytavan palvelun luonne vaikuttaa myds suuresti siihen, millaiseen tulorakentee-
seen paadytdan. Viime kadessa on yrityksen johdon vastuulla luoda tulorakennemalli

yritykselleen.

4.9 Kustannukset

Yrityksen kustannusrakenne riippuu tulovirtojen tapaan hyvin vahvasti yrityksen liiketoi-
minnan rakenteesta. Tasta syysta liikkumispalveluliiketoimintaa harjoittavalle yritykselle
ei voi antaa yksiselitteista vastausta kustannusrakenteeseen ja sen arviointiin. Yrityksen

johdon vastuulle viime kadessa jaa kustannusrakenteen suunnittelusta.

Kustannusten arviointi ja sen perusteella tehtavat toimenpiteet ovat kuitenkin erittain
keskeinen osa jokaisen yrityksen liiketoimintaa. Kustannusten erittely ja osa-alueiden
syvallinen analyysi tarjoaa yritykselle ensisijaisen tarkeaa tietoa yrityksen liiketoimin-
nasta. Kustannusten analysoinnilla voidaan paatella, kuinka tehokkaasti yritys harjoittaa
liketoimintaansa, ja onko kustannusrakenteessa sellaisia osioita, jotka vaativat toimen-
piteitd. Kustannusanalyysin avulla yritys voidaan pilkkoa pienempiin osakokonaisuuksiin
ja analyysia kayttaa paatoksenteon tukena. Lisaksi kustannusten analysointi tarjoaa ob-
jektiivisen nakokulman yrityksen kustannusrakenteeseen, ja analyysin perusteella tehta-
vat toimenpiteet voidaan perustella mielekkddmmin kuin tunnepohjaisen paatdksenteon

perusteella tehtavat toimenpiteet.
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Kustannukset jakautuvat yksinkertaisimmillaan muuttuviin kustannuksiin ja kiinteisiin
kustannuksiin. Kiintedt kustannukset muuttuvat hitaasti ja muodostuvat joka tapauk-
sessa riippumatta yrityksen liiketoiminnan tehokkuudesta. Kiinteitd kustannuksia ovat
esimerkiksi yrityksen tilavuokrat, vakuutuskustannukset ja kuukausiperusteisen palkat.
Ne on maksettava, vaikka yritys ei tuottaisi liikevaihtoa. My6s paddomakustannukset, esi-
merkiksi lainojen korot ja kaluston kuluminen, voidaan tulkita olevan kiinteitd kustannuk-
sia. MaaS-liiketoiminnassa hyva esimerkki kiintedsta kustannuksesta voi olla yrityksen
omistamat kulkuvalineet, kuten sahkopolkupyorat tai yhteiskayttoautot. Kiinteisiin kus-
tannuksiin ei voida tehokkaasti vaikuttaa lyhyella aikavalilla niiden luonteen vuoksi. Esi-
merkiksi vuokrasuhteen purkaminen tai omaisuuden realisoiminen rahaksi saattaa kes-
taa jonkun aikaa. Tasta syysta jossain tilanteissa kiinteitd kustannuksia on tarpeen kar-
sia, jos ne eivat ole liiketoiminnan kannalta kriittisia tai muuten tarkeita. Yritys voi omistaa
kiinteiston, jota ei hyodynneta liiketoiminnassa. Talldin kiinteisto tuottaa kustannuksia

ilman, ettd kustannuksilla saataisiin hy6tya liiketoiminnassa.

Toisaalta kulkumuotojen lukeutuminen yrityksen kiinteiksi kustannuksiksi nostavat esiin
mielenkiintoisen nakokulman liikkumispalvelua tuottavan yrityksen liiketoiminnan kan-
nalta. Tietyissa tapauksissa kulkumuotojen omistussuhteiden tarkastelu voi tuottaa yri-
tykselle kilpailuetua. Tarkastellaan esimerkkina yritysta, jonka liiketoiminta perustuu sah-
koépolkupyorien vuokraukseen. Jotta yritys voi toteuttaa liiketoimintaansa, silla on oltava
polkupyorat saatavilla. Toisaalta voidaan kyseenalaistaa, onko yrityksen liiketoiminnan
perimmainen tarkoitus vuokrata sen omistamia pyoria vai pyéria ylipdansa. On mietit-
tava, tuottaako se lisdarvoa asiakkaan nakokulmasta, etta yritys nimenomaan omistaa
vuokrattavan pyoran vai onko silla vime kadessa edes merkitysta, kunhan asiakas ky-

kenee vuokraamaan pyoran.

Polkupydrien omistamisen vaihtoehtona on ulkoistaa py6rien omistaminen muulle osa-
puolelle, jolloin polkupy6ria vuokraavan yrityksen kiinteat kustannukset laskevat huomat-
tavasti. On kuitenkin muistettava, etta pydrien omistajan kanssa on tallgin laadittava so-
pimus, jolla yritys varmistaa pyorien saatavuuden vuokrauskayttéon. Yksi vaihtoehto on
myos toimia pyorien vuokraamisen valittdjana yksityisten kuluttajien valilla, jolloin sopi-
musta ei valttamatta tarvita, kun palvelun kayttajat eli asiakkaat huolehtivat polkupyorien

saatavuudesta tarjoamalla niitd vuokrattavaksi.
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Muuttuvat kustannukset puolestaan ovat riippuvaisia yrityksen liiketoiminnan muuttumi-
sesta. Kun yrityksen myynti ja tuotannon maara kasvavat, kasvavat myos muuttuvat kus-
tannukset. Samoin muuttuvat kustannukset pienenevat tuotannon ja myynnin vahenty-
essa. Muuttuvia kustannuksia ovat esimerkiksi valmistuksessa tarvittavat materiaalit ja
tarvikkeet seka energia. Myos tyontekijoiden palkkaus voidaan tulkita olevan muuttuva
kustannus, jos se perustuu myynnin provisioon tai urakkapalkkaukseen. Liikkumispalve-
luliiketoiminnassa muuttuvia kustannuksia voivat olla kulkuvalineiden vaatima polttoaine

ja ajokilometreihin suhteutettuna kulkuvalineiden huoltokustannukset.

Liikkumispalvelua tuottavan yrityksen kannalta yksi merkittava kustannusera muodostuu
markkinoinnin tarpeesta. Liikkumispalveluiden konsepti on ideana vasta niin tuore, etta
se vaatii kattavaa mainontaa ja markkinointia, jotta mahdolliset kayttajat voidaan saavut-
taa. Tietoisuus palvelun olemassa olosta on ensimmainen vaade, jotta kayttgjat voivat
ottaa palvelun kayttdonsa. Taman lisdksi likkumispalveluiden perimmainen ajatus saat-

taa olla monelle vielad vieras, joten markkinointia tarvitaan myos siihen.
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5 Mallin luominen

Tassa luvussa luodaan liikkumispalveluille sovellettu liikketoimintamalli, joka perustuu
olemassa olevaan teoriaan, aiempiin tutkimuksiin seka tehtyihin asiantuntijahaastattelui-
hin. Kuhunkin Business Model Canvaksen laatikkoon on listattu asioita, joita nousi esiin

Datasta 1 ja joita yrityksen olisi hyva pohtia liiketoimintaansa suunnitellessa.

Arvolupaus on yrityksen liiketoiminnan ydin. Sen avulla maaritelldan, mita lisdarvoa asi-
akkaalle tuotetaan. Seuraavaksi tarkastellaan sita, miten arvolupaus toimitetaan asiak-
kaalle. Asiakassegmenteilla maaritellaan, mille asiakasryhmille luodaan arvoa. Kanavat
kuvaavat niitd fyysisia ja sahkoisid kanavia, joiden avulla yritys viestii asiakkaidensa
kanssa ja toimittaa arvolupauksen. Asiakassuhteissa keskitytaan siihen, mita yritys te-

kee pitddkseen asiakkaat itsellaan.

Arvolupauksen mahdollistavat tekijat ovat yhteistydkumppanit, resurssit ja ydintoiminnot.
Yhteistybkumppaneilla tarkoitetaan tarkeimpid kumppaneita liikketoiminnan toimimisen
kannalta. Resursseihin maaritelldan, mita resursseja vaaditaan arvolupauksen toimitta-
miseen. Ydintoiminnot ovat yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeimmat prosessit, jotta

arvolupausta voidaan tuottaa.

Yrityksen kivijalan muodostavat tulovirrat ja kustannukset. Tulovirroiksi maaritellaan lii-
ketoiminnan paasaantdiset tulonlahteet eli se, mista arvosta asiakkaat ovat valmiita mak-
samaan, miten ja kuinka paljon. Kustannuksiin kartoitetaan kiinteat ja muuttuvat kustan-

nukset ja niitd analysoimalla voidaan tehostaa liiketoimintaa.

Luotuun malliin on lisatty osa-alueet ymparistdanalyysi ja mittarit. Yrityksen sisainen ja
ulkoinen ymparistdanalyysi tulee suorittaa, jotta yrityksen ymmartaminen kysynnasta,
markkinatilanteesta ja tulevaisuuden skenaarioista hahmottuisi selkeammaksi. Liiketoi-
mintamalli pohjautuu pitkalti ymparistdanalyysiin. Yrityksen on rakennettava liiketoimin-
nalleen sopiva mittaristo, jotta sitd voidaan kayttda strategisen paatdksenteon perus-
teena. Kuvassa 6 on koottu likkumispalveluille sovellettu liiketoimintamalli, joka perustuu
olemassa olevaan teoriaan, aiempiin tutkimuksiin seka tehtyihin asiantuntijahaastattelui-
hin.
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YMPARISTOANALYYSI

- kysynnan ymmartaminen
- PESTEL

- yrityksen menestystekijat (esim. alhaiset kiinteat kustannukset)

MITTARIT

- kysynta

- sisdinen tehokkuus (kustannukset vs. tulot)
- palvelun kayttoaste (esim. kulkuvélineet)

(N

- jatkuvuus (kuinka monta kertaa asiakkaat palaavat kdyttamaan palvelua)

YDINKUMPPANIT

N
- L "’,
- julkinen liikenne

- muut palveluntuottajat
(tavoitteena yhtendinen kokonaisuus
kayttajalle)

- lilketoiminnallinen yhteistyd ja
tekninen yhteistyd (mobiiliapp)

- yhteismarkkinointi (laajempi
asiakaskunta)

YDINTOIMINNOT

&

- milld tavoin liikkumispalvelua
mahdollistetaan?
- lilketoimintamalli:
- kalusto- ja/tai palveluyhtio
- informaatioalusta

- operaattoritoimija

RESURSSIT

S/

yhteistyokumppaneilta hankittuja

- omia, vuokrattuja tai

- fyysisia laitteita/rakennuksia

- tietokantoja tai oikeuksia

- tietdmysta tai asiantuntijuutta
- taloudellisia resursseja

St
ARVOLUPAUS 1
]

- luottamus palvelun toimittamisessa

- palvelun saavutettavuus

- kayton helppous, vaivattomuus ja
joustavuus

- henkildauton omistamisen
kasitteeseen pureutuminen

- liikkumispalveluiden ymparistdarvot
- eri palveluiden syva integrointi

- kdyttdjan valinnanvapaus ja palvelun
raataléinti

- yhden sovelluksen kdyttd moneen eri
palveluun

ASIAKASSUHTEET ' .
- asiakassuhde kuhunkin segmentti?
- lyhyt, pitkdaikainen
- henkilokohtainen
- automatisoitu palvelu
- luottamuksen rakentaminen
- asiakkaiden sitouttaminen palveluun
- kannustuspalkkio

KANAVAT

mEl

- sosiaalinen media (mm. viestintd)

- kotisivut internetissa

- kuinka huomioida kayttdjat, joita ei
tavoiteta internetin vilitykselld
- arvolupauksen toimittaminen
yhteistyokumppaneiden kautta

- mukaan suurempaan alustaan
(HSL, Maas$ Global)

ASIAKASSEGMENTIT
S SSEG .0

- lahtékohtaisesti jokainen
mobiililaitteen omistaja on
mahdollinen kayttdja
- edelldkavijat (kokeilevat mielelladn
uutta)
- tydmatkaliikenne
- vapaa-ajan liikkenne
- turistit (potentiaalia ei vield
hyddynnetd tarpeeksi)
- yksityisautoilijat (erityisesti kahden
auton taloudet)
- ympadristéarvoja korostavat
- henkilot, joilla ei ole mahdollisuutta
omistaa henkildautoa

- taloudelliset syyt

- liikuntarajoitteiset

KUSTANNUSRAKENNE

- kustannusten analysointi

- jako muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin (tilavuokra, vakuutuskustannukset, kuukausiperusteiset

palkkakustannukset, padomakustannukset, kulkuvélineet jne.)

- markkinointi

- kulkuvélineiden omistamisen analysointi

- —_ TULOVIRTA

- jasenyyden myynti
- vuokraus ja leasing

- palveluiden kdyttémaksu

- komissio valityksesta

X

Kuva 6. Toimialakohtainen likkumispalveluiden liikketoimintamalli

Luotu malli sisaltaa liikkkumispalveluiden liiketoiminnan kannalta olennaisia asioita toimi-

alakohtaisesti. Kun yritys mallintaa omaa liiketoimintaansa, laatikoiden sisalle laitetaan

omaan liiketoimintaan liittyvat asiat, eivatka ne valttamatta ole lainkaan samoja kuin toi-

mialakohtaisessa mallissa. Toimialakohtaisen mallin tarkoituksena on toimia viitteelli-

sena lahtokohtana liikkumispalvelua tuottavan yrityksen liiketoiminnan maarittelyyn. Liit-

teena 2 on tayttamaton liikkumispalveluille sovellettu Business Model Canvas.
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6 Liiketoiminnan mallintamisen prosessi

Tassa luvussa tarkastellaan, kuinka yrityksen tulee nahda liiketoimintamallin luominen
prosessina. Prosessinakokulman avulla yritykselle tulisi olla selvaa, etta liiketoiminnan
mallintaminen on jatkuva prosessi ja sita tulee hioa lilketoiminnan kehittyessa. Luvussa
esitelldan Perille Asti -hanketta varten luotu lisdarvojen kartoittamiseen tarkoitettu tyo-

kalu.

6.1 Lisaarvotyokalu ja sen toimintaperiaate

Johnsonin liiketoimintamallissa keskipisteena on arvolupaus. Sen tehtavana on tuottaa
asiakkaalle ratkaisu hanen ongelmaansa. Korostaakseen arvolupauksen tarkeyttd luo-
daan uusi tyokalu, jossa tarkastellaan arvolupausta liikkumispalveluissa ja miten se vai-
kuttaa yrityksen liiketoiminnan muihin osa-alueisiin. Tata varten tehdaan taustatutki-
musta niista liikkkumispalvelujen ominaisuuksista, jotka kayttajien mielesta ovat tarkeita
niissa, jolloin voidaan saada tietaa se lisdarvo, josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan.
Taustatutkimus toteutetaan tydpajana, jossa pohditaan yleisesti ominaisuuksia, joita liik-
kumispalveluilta halutaan ja jotka yksityisautoa kayttavilla on etuna. Sen jalkeen luodaan
kysely, jolla kartoitetaan ty6pajassa esiinnousseiden ominaisuuksien merkitys kayttajille.
Vaihtoehtoina ovat ei merkitysta, vahan merkitysta, paljon merkitysta, kriittinen tekija tai

ei mielipidettd. Tuloksien perusteella voidaan testata lisdarvotydkalun toimivuutta.
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Tyo6paja toteutettiin keskusteluna ja siella nousi esiin 20 ominaisuutta, jotka ovat:

e liikkumisvalineen odotusaika

e matka-aika

e palvelun hinta

e mahdollisuus vaikuttaa reittiin

¢ mahdollisuus hyddyntaa matka-aikaa (esim. tydntekoon)

o mahdollisuus valita esim. musiikki, [Ampdtila, istuinpaikka, siisteys..
o esteettdmyys

¢ matkakumppaneiden valintamahdollisuus (yksin tai vieraiden seurassa)
o mahdollisuus kuljettaa useampaa henkil6a

e palvelun saatavuuden luotettavuus

e tasmallisyys ilmoitetun aikataulun toteutumisessa

o tavarankuljetusmahdollisuus

e minimoitu vaihtojen maara

e yksi lippu/maksu useaan kulkuvalineeseen

e liikenneturvallisuus

e reaaliaikaisen tiedon saatavuus muutostilanteissa

e mahdollisuus hydtyliikuntaan

e ymparistoarvot

¢ liikkumisvalineen luovutuksen helppous esim. auto/pydra parkkiin tai poistuminen
junasta

e sdaolosuhteiden vaikutus palvelun kayttoon.

Kysely luotiin Google Formsilla ja se jaettiin Perille Asti -hankkeen liiketoiminnan mallin-
tamisessa mukana olleiden projektiasiantuntijan ja -assistenttien lahipiirille. Sen otanta
oli 39 henkil6a, ja vastaajat olivat seka ydinkeskustassa, esikaupunkialueella etta haja-
asutusalueella asuvia. Kyselyssa eriteltiin tyomatkaliikenne, vapaa-ajan matkustus ja
juoksevien asioiden hoitaminen (esim. kaupassa kaynti), silla eri matkoilla voidaan pitaa
eri arvoisena joitakin ominaisuuksia. Esimerkiksi odotusaika voi olla tyomatkaliiken-

teessa kriittinen tekija, mutta vapaa-ajalla silla ei valttdmatta ole niin suurta merkitysta.
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Kaikissa matkatarkoituksissa oli samat 20 aiemmin lueteltua ominaisuutta, joihin vastaa-
jat merkkasivat sen tarkeyden kussakin kohdassa. Ominaisuudet, joilla oli paljon merki-
tysta tai jotka olivat kriittisia tekijoita, esitellaan kuvassa 7.

MERKITTAVIA/KRIITTISIA OMINAISUUKSIA

LIIKKUMISPALVELUISSA
m Tyématkalilkenne m Vapaa-ajan matkustus m Juoksevien asioiden hoitaminen
LIIKKUMISVALINEEN ODOTUSAIKA 34 24 29

MATKA-AIKA 3

B
N
~
w
B

PALVELUN HINTA 25

N
©
N
~

MAHDOLLISUUS VAIKUTTAA REITTIIN

—
©
N
s
N
w

PALVELUN SAATAVUUDEN LUOTETTAVUUS

w
~
w
(&)
w
N

TASMALLISYYS ILMOITETUN AIKATAULUN
TOTEUTUMISESSA

w
~
w
N
w
i
w
N

($)}
w
o

MINIMOITU VAIHTOJEN MAARA 3

YKSI LIPPU/MAKSU USEAAN KULKUVALINEESEEN

w
(&}
w
N
w
w

TAVARANKULJETUSMAHDOLLISUUS

(&)
N
w
w
-

LIIKENNETURVALLISUUS

w
o
w
-

Ky

REAALIAIKAISEN TIEDON SAATAVUUS
MUUTOSTILANTEISSA

LIIKKUMISVALINEEN LUOVUTUKSEN HELPPOUS
(AUTO/PYORA PARKKIIN, POISTUMINEN JUNASTA 25
JNE.)

w
N
w
w

33

N
(o)}
N
N

SAAN VAIKUTUS 21 24 27

Kuva 7. Merkittdvid ominaisuuksia liikkumispalveluissa

Kuten kuvasta 7 ndhdaan, matka-aika, palvelun saatavuuden luotettavuus, tdsmallisyys
ilmoitetun aikataulun toteutumisessa, minimoitu vaihtojen maara, yksi lippu useaan kul-
kuvalineeseen, liikenneturvallisuus seka reaaliaikaisen tiedon saatavuus muutostilan-
teissa olivat paljon merkitsevia ominaisuuksia jokaisella matkalla. Niilla siis todella vai-
kuttaisi olevan merkitysta likkumispalvelua valittaessa.
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Mahdollisuus vaikuttaa reittiin ei ollut niin tarkea ominaisuus tydmatkaliikenteessa kuin
muissa. Tama johtunee siita, etta yleisesti ottaen tydomatkaliikenteessa kuljetaan samaa
matkaa joka paiva, jolloin reittiin ei tarvitse vaikuttaa. TyOmatkaliikenteessa ei myoskaan

pideta tarkedna tavarankuljetusmahdollisuutta.

Kyselyn tulosten analysoimisen jalkeen voidaan tehda tyokalu, jolla autetaan yritysta
hahmottamaan oman liiketoimintansa lisaarvoa tuottavat ominaisuudet. Kyselyssa esiin-
nousseet merkittavimmat ominaisuudet laitetaan esimerkkind tyokaluun ja ne antavat
suuntaa yritykselle, mita niiltd halutaan. Yritys kuitenkin itse miettii omia lisdarvoa tuot-
tavia ominaisuuksia ja jalkeenpain vield selvittdd niitd mittareiden avulla. Tassa vai-
heessa sita ei viela tarvitse tdman tarkemmin kayda lapi. Kuvassa 8 ominaisuudet on
listattu tyokalun viereen ja numeroitu yhdesta kahteenkymmeneen. Tyokalun tarkoituk-
sena on sijoittaa listatut ominaisuudet tydkaluun silla perusteella, kuinka tarkeitd ne ovat

tietylle liikkumispalvelulle.

Tydmatkaliikenne Vapaa-ajan 1. Lilkkumisvalineen odotusaika

matkustus 2. Matka-zika
3. Palvelun hinta
4. Mahdollisuus vaikuttaa reittiin

5. i yodyntii matka-aikaa (esim. tyd

6. Mahdollisuus valitz esim. musiikki, Iampatila,
istuinpaikka, siisteys...

7. Esteettomyys

8. i i lisuus (yksin tai
vieraiden seurassa)

3. Mahdollisuus kuljettaa useampaz henkiloa
10. Palvelun szatavuuden luctettavuus

11. Tasmallisyys i

12. Tavarankuljetusmzhdollisuus

13. Minimoitu vaihtojen maira

14. Yksi lippu/i useaan kulkuvili

15. Lilkenneturvallisuus

16. iaikzisen tiedon mu

17. Mahdollisuus hyatyliikuntaan

18. Ymparistoarvot

18. Liil isvali It k esim.
auto/pydri parkkiin tzi poistuminen junasta

Juoksevat asiat

20. Sddolosuhteiden vaikutus palvelun kiyttdon

Kuva 8. Lisaarvotydkalu
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Johnsonin liiketoimintamallin 1ahtékohtana toimii palvelun tai tuotteen lisdarvo, jonka pe-
rusteella liikketoimintamalli maaritellaan. Tama patee erityisen hyvin uusille likkumispal-
veluille, silld historiatietoa erilaisista liiketoimintamalleista ja niiden onnistumisesta on
hyvin rajallisesti informaatiota. Naista syista tyokalu suunniteltiin asiakkaan kokema lisa-

arvo etusijalla.

TyoOkalun periaate on, ettd pysty- ja vaaka-akselit kuvaavat ominaisuuden tarkeytta liik-
kumispalvelun lisdarvon ndkdkulmasta. Akselit toimivat erdanlaisena asteikkona, jonka
perusteella ominaisuus voidaan sijoittaa ruudukkoon. Mita lahempana ollaan origoa, sen

tarkedmpi ominaisuus on liikkumispalvelulle.

Tyokaluun on myds piirretty kolme ympyraa, jotka kuvaavat mahdollista karkeaa jakoa
likkumispalvelun asiakassegmenteille. Segmentit ovat tydmatkaliikenne, vapaa-ajan
matkustus ja juoksevien asioiden hoito. Jako on tarkoituksella jatetty karkeaksi, jotta tyo-
kalua voi soveltaa mahdollisimman monelle erilaiselle likkumispalvelulle. Tavoitteena on
myos, etta tyokalu on riittavan selked. Jos asiakassegmentit jaettaisiin tarkemmin, tyo-

kalusta saattaisi tulla vaikealukuinen.

Tydkaluun on myds piirretty vihrea suorakulmio. Sen tarkoituksena on korostaa tydkalua
kayttavalle yritykselle, mitkd ominaisuudet ovat merkittadvimpia yrityksen tuottamalle liik-
kumispalvelulle. Kun kaikki tarvittavat ominaisuudet on sijoitettu tydkaluun niiden tarkey-
den perusteella, ne ominaisuudet, jotka sijoittuvat suorakulmion sisdan, ovat kaikista
olennaisimpia liikkkumispalvelulle. Niihin tulee kiinnittaa erityistd huomiota, kun suunnitel-
laan palvelun liiketoimintamallia esimerkiksi Business Model Canvaksen avulla. Busi-
ness Model Canvaksen voi tayttaa esimerkiksi tarkeimmiksi valikoitujen ominaisuuksien
nakokulmasta joko yksitellen tai eri kombinaatioilla. Business Model Canvaksia voidaan

tuottaa siis useampi, joista valitaan palvelun ja yrityksen liiketoiminnan kannalta paras.
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6.2 Liiketoiminnan maarittdminen prosessina

Liiketoimintamallin maarittamista voidaan pitda prosessina, jossa perushuomio on siina,
etta mallia muokataan jatkuvasti, kun uusia tarpeita liiketoiminnalle ilmenee. Kuva 9 ha-

vainnollistaa jatkuvaa liiketoimintamallin maarittamisen prosessia:

Tarkeiden omi- Tuotannonohjausmal-
Luke“t?m“nta.mallm » naisuuksien » Kayttajaky- » Ty?kal.t.m » lien soveltaminen pal-
maarittaminen sely kaytto velutuotannolle

maarittaminen

—

Kuva 9. Liiketoiminnan maarittamisprosessi

Prosessin ensimmaisessa vaiheessa yrityksen tulee maarittda ainakin karkealla tasolla
liketoimintamalli. Tarkasta mallista ei ole haittaa, mutta taysin valmista mallia ei tarvitse
viela laatia. Liiketoimintamallin voi laatia esimerkiksi soveltamalla Business Model Can-
vasia. Toisaalta uusille liikkumispalveluille Johnsonin liikketoimintamalli voi olla luonte-
vampi tapa lahestya mallin maarittdmista. Johnsonin liiketoimintamallin maarittdminen
l&htee asiakkaan kokeman lisdarvon tuntemisesta. Lisdarvon perusteella suunnitellaan
muu liikketoiminta. Liikkumispalveluita tarjoavat yritykset voivat olla liikketoiminnassaan
vasta niin alussa, ettd tarpeeksi kattavan Business Model Canvaksen taytté voi olla
haasteellista, kun ei viela valttdmatta tiedetd varmuudella, mita ja kuinka paljon resurs-
seja on kaytdssa tai mitkd asiakassegmentit ovat tarkeimpid oman likketoiminnan kan-

nalta.

Johnsonin liikketoiminnan soveltaminen on myods eduksi prosessin seuraavassa vai-
heessa, jossa pyritddn hahmottamaan mahdollisimman tarkasti sellaisia ominaisuuksia,
jotka ovat liikkumispalvelun lisdarvon kannalta olennaisia. Ominaisuuksia ovat esimer-
kiksi hinta, matkustusajan pituus, mahdollisuus kustomoida matkakokemusta ja ympa-
ristdarvot. Olennaista on kuitenkin huomata, ettd ominaisuudet ja niiden tyyppi vaihtelee
aina sen mukaan, mika tuotettava palvelu on. Ominaisuuksien maarittelyssa voi olla esi-
merkiksi hyodyllista arvioida ominaisuuden tarkeytta antamalla sille arvosanan asteikolla
yhdesta viiteen. Yritys itse ei voi maarittda, mikad tuottaa lisdarvoa palvelun kayttajan
nakokulmasta, mutta ominaisuuksien ja niiden tarkeyden pohdinta on hyodyllista liiketoi-

mintamallin maarittelyssa.
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Seuraavassa vaiheessa valittuja ominaisuuksia ja niiden tarkeytta palvelun lisdarvolle
tulee testata. Kayttajakyselylla todetaan, kuinka tarkasti yritys on onnistunut hahmotte-
lemaan lisaarvon kannalta tarkeitda ominaisuuksia ja niiden merkitysta. Kyselyn voi to-
teuttaa haluamallaan tavalla ja tavoitteena on saada mahdollisimman laaja otanta.
Helppo tapa toteuttaa laajalle levitettavaa kyselya on toteuttaa se esimerkiksi Google
Formsilla. Kyseisella palvelulla tehtya kyselya voi levittad sahkopostin avulla, jolloin se
ei maksa mitaan ja otanta on suuri suhteellisen pienin resurssein. Kyselyn otantaan on
tarkeaa saada seka palvelun kayttajia tai potentiaalisia kayttgjia etta sellaisia henkiloita,
jotka eivat kayta palvelua. Olennaista on saada ymmarrys, miksi palvelua kaytetaan ja
miksi ei. Tassa vaiheessa tulee palata vaiheeseen kaksi, jos sille on tarvetta. Vaiheen

kaksi ominaisuuksia voidaan muuttaa kyselyn perusteella ja tehda uusi kysely.

Neljannessa vaiheessa yritys on saanut kartoitettua palvelun lisdarvon kannalta olennai-
sia ominaisuuksia ja saanut sille varmennuksen kyselyn avulla. Tassa vaiheessa voi-
daan soveltaa likkumispalveluille suunniteltua tyokalua. Kyselyn tulosten perusteella yri-
tykselld on tiedossa, mitkd ominaisuuksista ovat tarkeitd palvelun lisdarvon nakdkul-
masta. Sijoittamalla tyokalun ruudukkoon tarkeimpia ominaisuuksia, yritys maarittelee,
kuinka merkittavia ne ovat liiketoiminnan kannalta. Toisin sanoen tassa vaiheessa pala-
taan takaisin vaiheeseen yksi, jossa liiketoimintamallia suunnitellaan. Neljdnnessa vai-
heessa yrityksella on jo kuitenkin informaatiota siita, millaiset asiat ovat palvelun kayton
kannalta olennaisia. Ominaisuuksien perusteella yritys voi laatia useamman erilaisen lii-
ketoimintamallin ja vertailla niiden hyotyja ja heikkouksia. Lopputuloksena valitaan yri-
tyksen mielesta toimivin liiketoimintamalli, jota aletaan soveltamaan kaytannossa. On
kuitenkin hyva muistaa, etta liiketoimintamallin kehittdminen tulee olla jatkuvaa, jotta sita

voidaan hioa paremmaksi tarvittaessa.

Viimeisessa vaiheessa voidaan soveltaa tuotannonohjausmallien teoriaa liikkumispalve-
lulle. Vaikka tuotannonohjausmallit soveltuvat enemman valmistavan teollisuuden tuo-
tantoon, niitd voidaan hyddyntaa teoriapohjana ja soveltaa ideaa palveluiden nakdkul-
masta. Palvelutuotannossa voidaan puhua selkeyden vuoksi tuotannonohjausmallien si-
jaan tilauksen kohdentumispisteesta eli Order Penetration Pointista (OPP). Eri tilauksen
kohdentumispisteita ovat esimerkiksi tilausohjautuva tuotanto (make-to-order, MTO), ko-
koonpano-ohjautuva tuotanto (assemble-to-order, ATO) ja varasto-ohjautuva tuotanto
(make-to-stock, MTS). Palvelutuotannossa tilausohjautuvan ja varasto-ohjautuvan tuo-

tannon termit voidaan korvata sanoilla raataléitava palvelu (MTO) ja vakiopalvelu (MTS).
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Periaatteessa palvelua ei voi valmistaa varastoon, mutta silloin oikeastaan puhutaan
siita, ettad palvelukokemusta ei voi varastoida. Tarvittavia toimenpiteitd ennen palveluko-
kemusta voidaan varastoida. Yksi esimerkki tastd on likkkumispalvelun kulkuvalineet.
Raataloitavassa palvelussa kayttaja saa enemman kustomointimahdollisuuksia kuin va-

rasto-ohjautuvassa tuotannossa, mutta usein raataléitadvan palvelun hinta on korkeampi.

Seka vakiopalvelussa etta raataloitavassa palvelussa on omia ominaispiirteita. Vakiopal-
velun tuotannossa tarkeda on palvelun saatavuuden varmistaminen. Koska palvelu tai
oikeastaan sen komponentit valmistetaan varastoon, asiakkaan tilauksen kohdentumis-
piste asettuu siihen pisteeseen, kun asiakas tekee ostopaatdksen. Tasta syysta vakio-
palvelun tuotannossa on erittain tarkeaa, etta vakiopalvelu on kaytettavissa silloin, kun
asiakas sita tarvitsee, silla asiakas ei valttamatta jaa odottamaan palvelun vapautumista.
Raataloditdvan palvelun tuotannossa puolestaan asiakkaan tilauksen kohdentumispiste
asettuu pisteeseen ennen palvelun valmistumista, jolloin asiakkaalla voi olla enemman
paatantavaltaa palvelun ominaisuuksista. Tasta syysta raataloitdvan palvelun toimitus-
varmuus ja toimitusnopeus ovat tarkeita piirteitd. Kuva 10 havainnollistaa asiakkaan ti-

lauksen kohdentumispistetta tuotannon suhteen:

MTS

ATO Asiakas

MTO _

Raatalditava palvelu Vakiopalvelu, jota voidaan Vakiopalvelu

raataloida rajoitetusti
Kuva 10. Palvelun tilauksen kohdentumispiste

Kuvassa nuolet kuvastavat palvelun tuotannon prosessia. Huomionarvoista on se, etta
tiettyja palveluun liittyvid ominaisuuksia lukitaan liikuttaessa nuolen vasemmasta paasta
oikeaan paahan. Nuoli myds kuvastaa palvelun tuotannossa sita, etta siina liikutaan oi-
keastaan vain yhteen suuntaan eli vasemmalta oikealle. Esimerkkind ominaisuuksien
lukitsemista voidaan pitdad matkustusreittia. Raatalditavassa palvelussa kayttaja maarit-
taa itse mahdollisimman paljon millaisen reitin han haluaa matkustaa. Kayttaja voi maa-
rittéa reitin esimerkiksi matkustusajan lyhyyden perusteella tai sen perusteella, mika on
ajallisesti nopein reitti. Toisaalta joskus asiakas saattaa haluta mahdollisimman pitkan
reitin, jos palvelussa on mukana nautintondkdkulma. Esimerkkeja raataloitavasta palve-

lusta on taksi tai sdhkdpolkupydrapalvelu. Kummassakin palvelussa kayttdja saa itse
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paattdd matkustusreitin ja sen, miten loppupisteeseen halutaan paasta. Siirryttdessa
raatalditavasta palvelusta vakiopalveluun matkustusreitti ei voi olla enaa yhta kustomoi-
tava, kuin mita se on raatalditdvassa palvelussa. Kaytanndssa vakiopalvelun osalta mat-
kustusreitti on kayttajalle annettu ja hanen on suhteutettava oma liikkkumisensa reitin
suhteen. Yksi esimerkki tasta ovat joukkoliikenteen matkustusreitit, jotka eivat ole muo-
kattavissa yksittaisten kayttjien tarpeiden mukaan. Toisaalta talldin kayttaja voi suunni-
tella oman liikkumisensa helpommin, kun hanen ei tarvitse suunnitella reittia ja matkus-

tusaikaa itse.

Toinen erottava ominaispiirre naiden kahden palveluiden tuotannon valilla on tilausten
ennustaminen. Vakiopalvelun osalta asiakas ilmaisee ostohalukkuutensa silla hetkell3,
kun han ostaa palvelun. Tasta syysta kysyntaa ei voida ennustaa asiakkaan ostohaluk-
kuuden perusteella, vaan kysyntaa tulee ennustaa historiatiedon perusteella. Esimer-
kiksi asiakkaiden maaraa tai kausivaihtelua ei voida aukottomasti tietaa tai ennustaa,
mutta siihen voi varautua analysoimalla historiatietoa. Raataloitavaa palvelua kayttavan
asiakkaan ostohalukkuus tiedetdan, kun han tilaa palvelun ennen palvelun valmistu-
mista. Nain ollen historiatietoa hyddynnetaan, mutta varsinainen tilausmaara vahvistuu
asiakkaan tilauksen my6ta. On kuitenkin muistettava, etta toimitusaika ja -varmuus ovat
erittain tarkeita kriteereja sille, etta asiakas todella ostaa palvelun. Jos esimerkiksi toimi-
tusaika venyy kohtuuttoman pitkaksi, asiakas saattaa ilmaista tyytymattémyytensa ja

paattaa olla ostamatta palvelua.

Tilauksen kohdentumispistettd voidaan siis hydédyntaa myds liikkumispalveluiden palve-
lutuotannon ja liikketoiminnan suunnittelussa. Kun edellisissa suunnitteluprosessin vai-
heissa on maaritelty palvelun lisdarvon kannalta tarkeat ominaisuudet, niitd voidaan tar-
kastella, miten ne sijoittuisivat tuotannonohjausmallien teoriaan. Kaikille ominaisuuksille
ei voida sanoa, miten raatalditdvan palvelun tai vakiopalvelun valinta vaikuttaa niihin.
Esimerkiksi sdaolosuhteiden vaikutus liikkumiseen on oleellinen asia tiettyjen liilkkumis-
palveluiden osalta. Sddolosuhteisiin ei kuitenkaan voida yrityksen liiketoiminnan valin-
noilla vaikuttaa, vaan niihin on sopeuduttava muilla keinoilla. Hinta on kuitenkin hyva
esimerkki raataloitavan palvelun ja vakiopalvelun valinnan merkityksesta. Vakiopalvelu
on valmistettu varastoon valmiiksi asiakkaan kayttohetkea varten. Raataloitavassa pal-
velussa puolestaan palveluun voidaan tehda muutoksia tilauksen kohdentumispisteen
jalkeen. Tastd syystad vakiopalvelun osalta voidaan pyrkida alhaisempaan hintatasoon

kuin raatalditavassa palvelussa.
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Tavoitteena tuotannonohjausmallien teorian hyddyntamisessa olisi, etta vaiheessa nelja
kaytetyn tydkalun ja vihrean laatikon sisaan sijoittuneet ominaisuudet sijoitettaisiin mah-
dollisimman tarkasti raataloitavan palvelun ja vakiopalvelun muodostamalle vaakasuo-
ralle. Sijoitus suoritetaan siten, etta piste asetetaan suoralle silla perusteella, liittyyko se
enemman raataléitdvaan palveluun vai vakiopalveluun. On myds oleellista miettia,
kuinka jonkun ominaisuuden siitdminen jompaankumpaan suuntaan vaikuttaa siihen,
kuten edella mainitussa esimerkissa tapahtui palvelun hinnalle. Ominaisuuksia voi siis
tarpeen tullen harkitusti siirtda eri daripaiden valilla. Tallaisen vertailun tavoitteena on
pohtia, mika eri vaihtoehdoista olisi paras palvelulle. Aiemmin mainittiin esimerkki mat-
kustusreitista ja miten se eroaa raatalditavassa palvelussa ja vakiopalvelussa. Vaikka
palvelun nykyhetkisessa tilanteessa matkustusreitti sijoittuisi enemman raatalditadvan
palvelun paahan, voi yritys miettia, miten reitin lukitseminen ja siirtyminen enemman va-
kiopalvelua vaikuttaisi koko palvelun luonteeseen ja onko se liiketoiminnallisesti perus-

teltua.

Sijoituksen ideana on havainnollistaa, kuinka lahelle toisiaan ominaisuudet sijoittuvat ja
kumpaan paahan palveluiden muodostamassa vaakasuorassa. Jos esimerkiksi suurin
osa tai kaikki ominaisuudet sijoittuvat vakiopalvelun paahan, tata tietoa tulee hyddyntaa
yrityksen liiketoimintamallin suunnittelussa. Esimerkiksi Business Model Canvaksen laa-
tikoiden tayttd selkeytyy, kun yritys tiedostaa, millainen sen palvelutuotannon rakenne
on. Kuva 11 havainnollistaa ominaisuuksien (punaiset pallot) sijoittamista palvelumallien

muodostamalle vaakasuoralle:

Raatalsitava palvelu Vakiopalvelu

Kuva 11. Ominaisuuksien sijoittuminen tuotantonuolelle

Esimerkissa punaisten pallojen sijoitus siis merkitsee, ettd kyseisen palvelun osalta tulisi
soveltaa raataloitavan palvelun tuotantomallia. Tata tietoa hyodynnetaan liiketoiminta-
mallin suunnittelussa eli palataan takaisin liiketoimintamallin suunnitteluprosessin vai-

heeseen yksi. Esimerkkikuvaan on myds merkitty kaksi ominaisuutta, jotka sijoittuvat
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enemman vakiopalvelun tuotannon paahan. Tavoitteena on, ettd ominaisuuksien ha-
jonta, jota musta ympyra kuvaa, on mahdollisimman pieni. Liiketoimintamallin suunnitte-
lussa tulisi ottaa huomioon nama kaksi selvasti hajonnan ulkopuolella olevaa ominai-
suutta ja miettia, voiko palvelua muuttamalla niitd tuoda ldhemmaksi raataloitadvan pal-
velun mallia. Toisaalta jos ominaisuudet sijoittuvat kahteen tai useampaan eri ryppaa-
seen, se voi merkita, ettd yrityksen tulisi suunnitella kaksi tai useampi eri palvelukonsepti.
Kaikkien ominaisuuksien ei siis valttdmatta tarvitse sijoittua tiiviiseen ryppaaseen, jos se
ei ole palvelun kannalta jarkevaa. Talldin tulisi miettia, pitaisikd yksi palvelu jakaa kah-
teen tai useampaan toisistaan erillisiin palvelukokonaisuuksiin. Esimerkin valossa voi-
daan tarkastella kutsuohjattua taksia. Palvelusta voitaisiin erottaa raataloity palvelu,
jossa kayttaja voi maarittdd esimerkiksi matkustusreitin, kulkuvalineen tyypin ja matkus-
tuskumppaneiden maaran. Kayttajalle annetaan tietyin rajoituksin vapaat kadet palvelun
raataloinnissa, mika saattaa lisata asiakkaan kokemaa lisdarvoa. Toisaalta yritys voi
tuottaa myds kutsuohjatun taksin vakiopalvelua. Vakiopalvelussa esimerkiksi juuri mat-
kustusreitti on vakio, eikd matkustuskumppaneiden maaraan voi vaikuttaa. Kutsuohjattu
taksi ajaisi siis ennalta maaritellyn reitin, jonka varrelta se voi tilauksesta ottaa kayttgjia

kyytiin.

Eri ominaisuuksia voi myds arvottaa erisuuruisesti. Arvottaminen riippuu yrityksen liike-
toiminnasta ja sen tarjoamien palveluiden luonteesta. Erityisesti tama patee tilanteessa,
jossa palvelun ominaisuudet sijoittuvat hajanaisesti raataléitavan palvelun ja vakiopalve-
lun tuotannon valille. Yrityksen olisi hyva pitada lisdarvon kannalta kaikista tarkeimmat
ominaisuudet raatalditavan palvelun paassa, mutta samaan aikaan toteuttaa tuotantoa
siten, ettd vdhemman tarkeat ominaisuudet pidetaan vakiopalvelun paassa, koska talléin
niiden tuottaminen on edullisempaa. Nain toimimalla kayttdja kokee saavansa palvelun
kaytdsta lisdarvoa, mutta yritys kykenee tuottamaan kustannustehokkaasti kaikki ne omi-

naisuudet, jotka eivat ole lisdarvon kannalta tarkeita.

Eri palvelukonseptien tarjoamisen ideana on tyydyttaa kayttajan tarve. Toisin sanoen eri
konsepteilla tdhdatdan eri kayttajien kokemaan lisdarvoon. Huomionarvoista on kuiten-
kin, ettd yhdella kayttajalla voi olla eri kerroilla eri tarve, johon han palvelua kayttaa. Jois-
sakin tapauksissa kayttaja saattaa valita nopean ja helpomman vaihtoehdon ja valita
vakiopalvelun, kun taas joissakin tapauksissa han haluaa raataléida palvelusta juuri it-

selleen sopivan ja kuluttaa siihen enemman aikaa.
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7 Luodun mallin arviointi

Tassa luvussa arvioidaan luotua toimialakohtaista liikketoimintamallia. Arviointi perustuu
Bout Oy Ab:n kanssa kaytyyn palaveriin, josta kerattiin Data 3. Bout Oy Ab on P2P-

alusta, joka on suunniteltu venekyytien tarjoamiseen ja tilaamiseen.

Kun yrittdja on niin sanotusti valittdjan roolissa, on hyva nahda seka kuljettajien etta asi-
akkaiden nakdkulma. Mallia luodessa ei osattu ajatella, milla tavoin se voisi vaikuttaa
liketoimintamalliin: asiakkaiden kokema lisdarvo voi olla taysin eri kuin kuljettajien ko-
kema lisdarvo. Siind missa asiakkaat eli venekyydin tilaajat arvostavat sita, etta heilla on
esimerkiksi mahdollisuus paasta sisatiloihin matkustamaan, kuljettajilla arvoa tuottava
ominaisuus voikin olla se, etta veneilylle on jarkevampi syy kuin vain puhdas huviajelu.
Koska lisdarvoa tuottavat ominaisuudet voivat poiketa hyvinkin paljon, yrityksen kannat-
taa huomioida se liiketoimintamallia taytettaessa ja tayttaa se vaikka kahteen kertaan eri

nakokulmista. Nain ollen siitd voidaan saada paras hyoty irti.

Boutin mukaan tuotantoprosessin miettimisestd on hyétya, jolloin lisdarvoa tuottavat
ominaisuudet olisivat kaikki samalle tuotantomallille suunnattuja ja palvelu voitaisiin koh-
dentaa juuri oikeille kohderyhmille oikeanlaisilla ominaisuuksilla. Erityisesti yrityksen
alustasta ostettavat cruise-matkat (pisteesta a pisteeseen a) voitaisiin saada hiottua ky-
selylomakkeen ja tuotantoprosessin avulla paremmiksi. Yritys nakeekin selkedn hyodyn
kyselyn toteuttamisessa, silla etenkin yrityksen alkutaipaleella kaikki data on hyddyllista.

Nain liiketoimintaa voidaan vieda eteenpain.

Yritys on sita mielta, etta tyokalua tulisi jatkojalostaa. Lisdarvoa tuottavia ominaisuuksia
ei esimerkiksi kannata kasitelld liian suurta maaraa, vaan mieluummin tehdaan ensin
yleisemmista asioista kysely, koska niiden ymmartaminen on tarkedmpaa. Mydhemmin

kysely voidaan toistaa esimerkiksi raatalointiin liittyvien lisdominaisuuksien pohjalta.

Yhteisty0 ja koko liiketoiminnan mallintaminen on laaja ja pitkakestoinen prosessi, eika
sita aikataulullisista syista pystytty viemaan loppuun asti. T&han mennessa tehdyt malli

ja lisdarvotyokalu saivat kuitenkin hyvaa palautetta ja ovat hyodynnettavissa.
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8 Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yksityiskohtaista liikketoimintamallia on vaikea maari-
telld koko liikkumispalvelutoimialalle. Insindorityota varten luotu teoreettinen viitekehys
kuvastaa mahdollisimman tarkasti toimialan lainalaisuuksia liiketoimintamallia suunnitel-
lessa. Liiketoimintaansa suunnittelevan yrityksen tulee kuitenkin muistaa, etta liiketoi-
mintamallin maarittely on osa laajemman mittakaavan strategiatyota. Liiketoimintamalli
on vain osa sita suunnitteluprosessia, jossa yritys pyrkii I0ytamaan omat kilpailuvalttinsa
markkinoilla. Raportissa on lyhyesti viitattu strategiatyon ja liiketoimintamallin maarittelyn
valiseen riippuvuussuhteeseen. Tiettyja strategiatyon osioita tulee olla tehtyna ennen
varsinaisen liiketoimintamallin maarittelyn aloittamista. Esimerkiksi ilman kysynnan ja sii-
hen vaikuttavien tekijoiden ymmartamista, lilketoimintamallia on 1ahes mahdoton maari-
telld siten, etta sitd voidaan hyddyntaa kilpailutekijana. Taman vuoksi teoreettiseen vii-
tekehykseen on lisatty kaksi strategiaan liittyvaa osa-aluetta, jotka ovat ymparistdana-
lyysi ja mittarit. Viime kadessa liiketoimintamalli vastaa kysymykseen 'mita’, kun taas

strategiatydssa pyritdan I6ytamaan vastauksia kysymykseen 'miten'.

Liiketoimintamallin maarittelyssad hyédynnettiin Business Model Canvasia (BMC), jossa
yrityksen liiketoimintaa tarkastellaan useasta eri liiketoimintaan liittyvasta nakokulmasta.
Business Model Canvaksen lisdksi hankkeessa tutkittiin myds Johnsonin liiketoiminta-
mallia, jonka perusperiaate on samankaltainen kuin Business Model Canvaksessa.
Johnsonin liiketoimintamallissa kuitenkin korostetaan asiakkaan kokeman lisaarvon mer-
kitysta liiketoimintamallin maarittdvana tekijana. Liikkumispalvelut toimialana on suhteel-
lisen uusi, joten toimialalla toimivien yritysten voi olla helpompi aloittaa liiketoimintamallin
maarittely kayttdmalla Johnsonin liiketoimintamallia. BMC saattaa olla turhan raskas tay-
tettavaksi, koska sen perusteellinen hyodyntaminen vaatii kattavaa oman liiketoimin-
tansa tuntemista. Liikkumispalveluiden toimialalla esimerkiksi yhteistybkumppaneiden
merkitys on suuri. Liiketoimintansa alussa oleva yritys ei kuitenkaan valttamatta viela

tieda, minka yritysten kanssa sen kannattaa tehda yhteistyota.

Liikkumispalvelujen asiantuntijoiden ja alalla toimivien yritysten haastatteluiden perus-
teella voidaan todeta, etta toimiala on kokonaisuudessaan viela varhaisessa vaiheessa.
Esimerkiksi termia Mobility-as-a-Service (MaaS) kaytetdan hyvin vapaasti, kun puhutaan
likkumispalveluista. Talla hetkella teoriatason MaaS ei viela valttamatta toteudu. Tee-
mahaastatteluiden perusteella suurimpina haasteina toimialalle ovat palveluiden saavu-

tettavuus, kysynnan ennustaminen ja sellaisten palvelukonseptien muodostaminen,
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joista asiakkaat ovat halukkaita maksamaan. Liikkumispalveluiden tulisi olla edullisia,
helppokayttdisa ja potentiaalisten kayttdjien saavutettavissa, jotta mahdolliset asiakas-
segmentit voidaan tavoittaa. Useassa haastattelussa tuotiin myos esille yhteistydén sy-
ventamisen tarkeys toimijoiden ja muiden sidosryhmien valilla. Huomionarvoista on esi-
merkiksi lainsdadanndn ja poliittisten paatdsten vaikutus liikkumispalveluita tuottavien
yritysten liiketoimintaan. Palveluita tuottavien yritysten valisen yhteistyon tavoitteena on
selkeyttaa toimialaa, jotta kayttajan ei tarvitse ladata jokaisen yrityksen omaa mobiiliso-
vellusta, vaan palvelua voidaan kayttda esimerkiksi yhteisen alustaratkaisun kautta.
Alustamallissa osana yhteistyOverkostoa toimisi todennakoisesti alustan tuottava yritys,

joka toimisi integraattorina. MaaS Globalia voidaan pitda esimerkkina integraattorista.

Insindoritydssa luodun Business Model Canvaksen pohjalle rakennetun teoreettisen vii-
tekehyksen tarkoituksena on tarkastella liikkumispalveluiden toimialaa yleisella tasolla,
silla yrityskohtaista liiketoimintamallia ei voida tehda ilman yhteistyota kohdeyrityksen
kanssa. Tasta syysta teoreettista viitekehysta tulee jalostaa esimerkiksi hankkeessa toi-
mivien pilottiyritysten kanssa. Teoreettinen viitekehyksen pohjalta liikkumispalvelua tuot-
tavan yrityksen voi olla helpompaa hahmottaa omaa liiketoimintaansa ja maaritelld oma
liketoimintamallinsa. Liiketoiminnan maarittelyssa on erittain tarkeaa muistaa oma liike-
toiminnallinen ymparisto ja kysyntaan vaikuttavien tekijoiden ymmartaminen. Tama on

oleellista erityisesti niin uudella toimialalla kuin liikkumispalvelut on.

Insindoritydssa luotiin myos uusi tyokalu liikkumispalvelun lisdarvon maarittamista var-
ten. Tyokalun pohjana hyodynnettiin Johnsonin liiketoimintamallin ideaa, jossa yrityksen
liketoiminnan suunnittelu alkaa tuotteen tai palvelun lisdarvon maarittamisesta asiak-
kaan ndkodkulmasta. Tydkalun ideana on, ettd liikkumispalvelua tuottava yritys voi sen
avulla helpommin ymmartdad oman palvelunsa kannalta merkittdvimmat lisdarvot. Huo-
mionarvoista on miettia lisdarvo asiakkaan nakdkulmasta, jotta palvelua tai eri palvelu-
konsepteja voidaan muokata tyydyttdamaan asiakkaan tarpeita ja taten tuottaa asiak-
kaalle lisdarvoa. Lisdarvon maarittamiseen tarkoitettua tyokalua on kuitenkin viela kehi-
tettava tulevaisuudessa, jotta sitd voidaan hyddyntda onnistuneesti. Talld hetkelld tyo-
kalu tarjoaa viitteellisen nakokulman liikkkumispalvelun lisaarvon kartoittamiseen, mutta
taysin yksiselitteinen tyokalu ei viela talla hetkelld ole. Huomionarvoista on myos, etta
tyokalu on tarkoitettu muokattavaksi yrityksen tarpeiden mukaan, silla liikkumispalveluita

tarjoavat yritykset voivat olla hyvin erilaisia keskenaan.
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Liikkumispalveluille sovellettu Business Model Canvas

LIIKKUMISPALVELUILLE SOVELLETTU BUSINESS MODEL CANVAS

Perustuu Business Model Canvakseen (Osterwalder&Pigneur). Versio 1.1. Julin & Hekkala 2019.
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