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Samboy Coaching on valmennuspalveluita tarjoava toiminimiyritys, joka on toi-
minut aputoiminimena musiikkipalveluja tarjoavalle Samboy Musicille vuodesta
2019. Samboy Coachingin toiminta on ollut vahaista, ja valmennuksia on tehty
alihankintana muille saman alan toimijoille. Taman tyon tavoitteena oli auttaa
tekijad muodostamaan nakemys siita, millaisilla edellytyksilla ja liiketoimintamal-
lilla Samboy Coaching voisi alkaa tarjopamaan valmennuspalveluita itsenaisena
toimijana. Tarkoitus oli kerata tietoa valmennusyrittdjiltd ja siten lisata omaa
ymmarrysta toimialasta, liiketoiminnasta ja eritoten liiketoimintamalleista. Tutki-
mus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tydon empiirisessa osassa
noudateltiin viisivaiheista benchmarking -prosessia.

Tyon teoreettisessa osassa selvitetaan lukijalle mita valmentamisella tassa
tydssa tarkoitetaan, esitellaan tyon keskeiset kasitteet liikketoimintamalli ja Busi-
ness Model Canvas sekad perehdytdan bencmarking -prosessiin, joka toimi em-
piirisen osan runkona. Empiirinen osa koostuu benchmarking -prosessista, jon-
ka tiedonkeruuosuus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna Busi-
ness Model Canvasin toimiessa kyselylomakkeen pohjana.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd valmennusalalla yrittajan oma henki-
I6brandi ja toimivat verkostot ovat erittdin merkittdvassa roolissa menestyvan
liketoiminnan kannalta. Jatkokehitysehdotus onkin henkildbrandin ja verkosto-
jen kehittamisen aloittaminen ennen liiketoimintamallin laatimista. Sen jalkeen
taman tyon muista tuloksista on apua myds liiketoimintamallin laatimiseen.

Asiasanat: valmennus, liiketoimintamalli, benchmarking
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Samboy Coaching is a company providing coaching services founded in 2019.
Until now it has been low in activity, mainly subcontracting to other coaching
companies. The objective of this study was to gather information that helps the
author to form an idea of the business model and other conditions under which
Samboy Coaching could begin to provide coaching services as an independent
provider. The purpose of this master’s thesis was to collect information from
other coaching entrepreneurs and thus increase the author’s understanding of
the industry and especially business models. This study was carried out as a
qualitative case study.

The theoretical section explores the key concepts of this work which are
business model the the business model canvas and benchmarking process.
The empirical part consists of a five step benchmarking process. The data were
gathered by conducting a semi-structured interview with The Business Model
Canvas as the basis for the questionnaire.

The findings indicate that in coaching business the entrepreneur's own personal
brand and professional networks play a very important role for a successful
business. These results suggest starting personal brand and professional
network development before developing a business model.

Key words: coaching, business model
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1. JOHDANTO

1.1 Taustaa

Pienen pieni virus voi saada aikaan isoja muutoksia. Se voi muuttaa tyon teke-

misen paikan, tyon sisallon — tai vaikka koko toimialan. Niin kavi minulle.

Olen toiminut musiikkialan yrittdjana vuodesta 2005. Toiminimiyritykseni, Sam-
boy Music nimeltdan, on tarjonnut studio-, danituotanto-, muusikko- ja koulutus-
palveluita yrityksille ja yksityisille toimijoille. Muutama vuosi sitten paasin tutus-
tumaan yritys- ja organisaatiovalmennuksen maailmaan, innostuin opiskele-
maan sita, ja vuodesta 2018 yritykseni on tehnyt sivutoimisesti myds valmen-
nus- ja koulutuspalveluita alihankintana muille alan yrittgjille. Tata toimintaa var-

ten perustin aputoiminimen Samboy Coaching loppuvuodesta 2019.

Alunperin tarkoitukseni oli luoda opinnaytetydssani yritykselleni strategiamuu-
tossuunnitelma: suunnitella, kuinka laajennan yritykseni toimintaa musiikkialalta
yritys- ja organisaatiovalmennuksiin. Liikevaihdollisesti tilanne oli vuoden 2019
lopussa se, ettd noin 5% kokonaisliikevaihdosta tuli Samboy Coachingin toi-
minnasta ja loput 95% Samboy Musicin toiminnasta (ks. kuvio1). Tavoitteeni oli,
ettd uuden strategiamuutossuunnitelman avulla saisin vuoden 2021 loppuun

mennessa kasvatettua Samboy Coaching osuutta 20%:iin (ks. kuvio 2).

® Samboy Music © Samboy Goachin @ Samboy Music © Samboy Coaching

KUVIO 1. Liikevaihdon jakautuminen  KUVIO 2. Liikevaihdon jakautumisen
vuoden 2019 lopussa tavoite vuoden 2021 lopussa



Mutta sitten tuli se pieni virus. Covid 19 -pandemian my6ta Suomen hallitus otti
kayttdédon valmiuslain maaliskuussa 2020. Valmiuslaki kielsi yleisoétilaisuudet ja
tahtasi muutenkin sosiaalisten kontaktien radikaaliin vahentamiseen. Rajoitus-
toimet vaikuttivat musiikki- ja tapahtuma-alaan erityisen rajusti: on arvoitu, etta
tulonmenetykset musiikkialalla tulevat olemaan yli 30% koko toimialalla ja noin
70% elavan musiikin osalta (Music Finland, 27.8.2020) pelkastdan jo vuoden
2020 aikana. Kokonaisvaikutuksia pystytaan luonnollisesti arvioimaan vasta,

kun pandemian jalkeen on paasty takaisin normaalioloihin.

Omalle yritystoiminnalleni tama tarkoitti sita, etta kaytanndssa kaikki sovitut ti-
laukset peruuntuivat. Liikevaihdon romahdettua jouduin luopumaan toimitilois-
tani kevaalla 2020. Koko musiikkialaa kohtasi lahes taydellinen pysahtyminen,
joka kosketti seka itseani etta suurinta osaa asiakkaistani. Tasta syysta paadyin

laittamaan Samboy Musicin toiminnan tauolle maarittelemattémaksi ajaksi.

Myos yritysvalmennustilaukset peruuntuivat suurelta osin, koska valmennukset
joko peruuntuivat kokonaan tai ne siirrettiin verkkoon, jolloin alihankkijoille ei ol-
lut tarvetta. Alkoi nayttaa silta, ettd alihankkijana ei ollut mahdollista jatkaa yri-

tysvalmennuksen parissa.

Muuttuneessa tilanteessa myoskaan alkuperainen opinnaytetyon aihe, strate-
giamuutossuunnitelman tekeminen, ei sellaisenaan ollut enaa ajankohtainen
eika siis toteuttamiskelpoinen. Valmentaminen kuitenkin kiinnosti edelleen, ja
alalla oli koronatilanteesta huolimatta mahdollisuuksia, mutta koska olin tehnyt
valmennuksia vain alihankkijana, minulla ei ollut minkaanlaista kasitysta val-
mennus-alan liiketoimintamalleista. Voisiko lopputyoni auttaa minua muodosta-
maan kasityksen, millaisilla liiketoimintamalleilla valmennusyrittajat toimivat ja
sitd kautta antaa minulle tietoa ja ymmarrysta, jonka pohjalta voisin tulevaisuu-

dessa laatia oman liikketoimintamallini?



1.2 Tyon tavoite ja tarkoitus

Samboy Coaching on siis tehnyt valmennuksia pelkastaan alihankkijana muille
alan yrityksille. Tasta johtuen minulla ei ole oikeastaan mitdan kokemusta val-
mennus-alasta liiketoimintana tai alan liiketoimintamalleista. Tyon tavoitteena on
siksi auttaa tekijaansa muodostamaan nakemys siita, millaisella liiketoiminta-
mallilla Samboy Coaching voisi alkaa tarjoamaan valmennuspalveluja itsenai-
sena toimijana. Tarkoitus on kerata tietoa valmennusyrittdjilta ja siten lisata
omaa ymmarrysta toimialasta, liikketoiminnasta ja eritoten liikketoimintamalleista.
Tutkimusongelma on yksinkertaisesti: millaisia liiketoimintamalleja yritys- ja or-

ganisaatiovalmennusalalla Suomessa kaytetaan.

1.3 Tyon rajaus ja rakenne

Tyon tarkoitus on siis lisata tekijansa ymmarrysta valmennusalalla vallitsevista
liketoimintamalleista. Tyo on rajattu nimenomaan liiketoimintamallien selvitta-
miseen ja vertailuun. Kehitysehdotukset tai esimerkiksi mallien toimivuuden ar-
viointi on rajattu taman tyon ulkopuolelle. Tassa tydssa ei myoskaan ole tarkoi-
tus selvittaa mita kaikkea liiketoimintaa valmennus-termin alla harjoitetaan.
Valmennusalaa ja valmentamista kasitellaan luvussa 2 siina maarin, etta lukija

saa riittavan kasityksen siita, mita valmentamisella tassa tyossa tarkoitetaan.

Ensin esittelen tyon tietoperustaa: strategiaa, menetelmaa ja kasitteita. Tyon
empiirinen osuus noudattelee benchmark -prosessia. Ja lopuksi esittelen tulok-
set pohdinnan kera. Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat liiketoimintamalli ja

Business Model Canvas (ks. kuvio 3).

‘Benchmarking (

KUVIO 3. Keskeisten kasitteiden ja Benchmarking-prosessin liittyminen toisiinsa



2 VALMENNUS

2.1 Mita tassa tyossa valmentamisella tarkoitetaan

Monenlaisia valmennuspalveluita tarjoavia yrittajia on talla hetkella erittain pal-
jon. Myds erilaisia nimikkeitd valmennuksille on runsaasti. Esimerkisi Valmen-
nusyrittajat verkossa -facebook -ryhman tiedoista 10ytyy seuraavat termit:

* hyvinvointivalmentaja

* life coach

* henkinen valmentaja

* business coach

(Valmennusyrittajat verkossa. nd.)

Tassa tyossa kasittelyn ulkopuolelle jatetaan urheiluvalmennus, elamantapa-
valmennus ja erilaiset yksilon fyysiseen hyvinvointiin tdhtaavat valmennukset.
Valmentamisella tai coachingilla tarkoitetaan tassa tydssa yksildiden, yritysten,
organisaatioiden ja yhteisOjen tyoskentelyn parantamiseen tahtaavaa valmen-
nusta. Valmennettava voi olla yksilo, tiimi tai isompi joukko ihmisia. Tallaista
valmennusta tarjoavat yrittajat markkinoivat palvelujaan esimerkiksi seuraavan-
laisilla termeilla:

* yritysvalmennus

* organisaatiovalmennus

+ tiimivalmennus

* business-coaching

Valmennus- ja coaching-kasitteita saatetaan eri tilanteissa kayttaa monin eri ta-
voin. Alun perin coaching on kuitenkin aina luonteeltaan oivalluttamista ja kan-
nustamista keskustelun, kysymysten ja harjoitusten kautta. Business Coaching

Institute esittelee valmentamisen eroja muihin ohjausmuotoihin seuraavasti:

» Konsultoinnissa konsultilla on tieto ja vastaukset, valmentamisessa viisaus
|6ytyy valmennettavasta.

* Mentoroinnissa kokenut mentori, joka usein on kasiteltavan aiheen asiantunti-
ja, jakaa tietamystaan mentoroitavalle. Coachingissa ei jaeta tietamysta, eika

valmentajan tietamys kasiteltdvasta aiheesta ole paaosassa.
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» Koulutus on tilanne tai sarja tapahtumia, joissa opitaan tai harjoitellaan ennal-
ta sovittuja sisaltoja. Valmennuksessa sen sijaan pitkajanteisessa yhteistyo-
suhteessa tuetaan valmennettavaa paasemaan tavoitteisiinsa.

» Tyonohjaukessa keskitytdan paaasiassa nykyisen tilanteen tarkastelemiseen,
kun taas coachingissa orientoidutaan mahdollisuuksiin tulevaisuudessa.

(Business Coaching Institute. nd.)

Kupias ja Salo (2014) kuvaavat kirjassaan Mentorointi 4.0. erilaisia tydelamaoh-
jaajien eroja seuraavan kuvion avulla (kuvio 4). Heidan mukaansa osa tukihen-
kildista keskittyy paaasiassa konkreettisten taitojen ja asiantuntijatiedon valitta-
miseen ohjattavalle, ja osan ohjaajista, kuten juuri coachingissa, rooli on ohjat-

tavan ajatusten ja taitojen esiin nostaminen. (Kupias & Salo 2014, 19.)

Mentori

Tuutori Coach
- - Perehdyttéja ) luotettava Ty6nohjaaja
Aslantunt!ja- Iuotettavel tai neuvonantaja, guttaa . :
kouluttaja ohjaa ja opastaa lempeé& uskottu ohjattavaa auttaa Fasilitaattori
uutta tyota peraan- tunnistamaan ohjattavia
opastaa omaksuvaa katsoja ja tutkimaan tukee ryhman
ryhméé omalla henkiléa saavuttamaan omaa tydtaan, tydskentelyd
asiantuntemus padsemaén qmig tyéroolejaan ja kohti tavoitetta
-alueellaan alkuun uudessa tavoitteitaan kehittymis- ottamatta
saavuttamaan tehtavassaan haasteitaan kantaa itse
koulutuksen siséltéon
tavoitteet
Opastus * » Ohjaus

KUVIO 4. Tydelamaohjaajia (Kupias & Salo 2014, 19, mukailtu)

Pietilaisen (2007) mukaan valmennus poikkeaa muista kehittamispalveluista,
kuten koulutus, konsultointi tai mentorointi, siten, ettd valmennuksessa osaa-
mista kehitetaan valmennettavan omien tavoitteiden ja elamantilanteen [&hto-
kohdista. Esimerkiksi yrittajyyskoulutuksessa annetaan yksityiskohtaista yritta-
jaa opastavaa tietoa yrittamisen eri osa-alueilta, kun taas valmennuksessa ede-
taan kysymyksien kautta ja pyritaan niiden avulla saamaan selkeytta valmen-
nettavan omiin arvoihin ja tavoitteisiin liiketoimintaa koskien. Valmennuksella
autetaan yrittajaa ratkaisemaan omat ongelmansa omiin kykyihinsa ja osaami-
seensa luottaen. Valmennuksella ei pyrita hoitamaan asiakkaan mielentilaa tai
ratkaisemaan henkista traumaa, joten sita ei pida sekoittaa mydskaan terapi-
aan. (Pietilainen 2007, 56-59.)

Valmentajat kayttavat soveltaen inmis- ja kayttaytymistieteiden ajattelumalleja ja

tyétapoja. Valmentamisessa vallitsee humanistinen ihmiskasitys. Siina usko-



11

taan, ettd ihmisellda on kyky tehda hyvaa itselleen ja muille. Valmennuksella

vahvistetaan omiin voimavaroihin luottamista ja saadaan sita kautta avaimet it-

sekunnioitukseen ja hyvaan elamaan. Valmentaja tekee kiperia kysymyksia,

kuuntelee ja tarkkailee. Oikeanlaisilla kysymyksilla valmentaja valmentaa val-

mennettavan onnistumaan. Vastavuoroisuudella pyritdan tadsmentamaan val-

mennettavan omia ajatuksia ja ohjataan valmennettavaa toimimaan kohti omia

tavoitteita. Valmentajan tehtava on auttaa valmennettavia arvostamaan omia

vahvuuksiaan, kunniottamaan omia arvojaan seka hyvaksymaan omat heikkou-

tensa. (Furman 2014, 69; Pietilainen 2007, 57). Tallaisen yhteistoiminnallisen

valmennuksen tavoitteet Pietildinen (2007) listaa seuraavasti:

* Valmennettava selventaa ja Ioytaa paamaaransa.

* Valmennettava oppii loytamaan vastaukset itsestaan.

* Valmennettava pystyy omaehtoisiin ratkaisuihin ja luomaan strategioita.

* Valmennettava ottaa vastuun valinnoistaan ja pysyy laatimissaan sopimuksis-
sa (Pietilainen 2007, 60).

Kirjassaan Brilliant Coaching Starr (2017) esittelee viisi valmentajan ydintaitoa,
joiden varaan voi luoda perustan hyvalle valmentamiselle. Ne on esitelty ku-

viossa 5:

Rakentava Keskittynyt
palaute Kuunteleminen

Joustava tapa Tehokkaat
olla vaikuttava kysymykset

KUVIO 5 Valmentajan ydintaidot. (Starr 2017, part 2, vapaasti suomennettu ja

mukailtu).
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Starrin mukaan valmennus on ennenkaikkea keskustelutyyli, jossa valmentaja
kysymysten ja kuuntelemisen seka reflektoinnin ja palautteen antamisen avulla

rohkaisee ihmisia ajattelemaan ja tekemaan paatoksia itse (Starr 2017, chapter

1).

International Coach Federationin (ICF) maarittelman mukaan coaching on "Ajat-
telua heréttdvéé ja luovaa kumppanuutta prosessissa, joka inspiroi asiakasta
henkilbkohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa tdysipainoiseen hyddyntdmi-
seen.” (ICF-Finland, n.d.)

2.2 Yksil6-, tiimi- ja ryhmavalmennus

Valmennusta voidaan tehda yksildiden kanssa, tiimivalmennuksena tai ryhma-
valmennuksena. Palveluista yleisin on yksilovalmennus, mutta koska yrityksis-
sa, varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa, tyoskennellaan nykyisin usein tii-
meissa, on tiimivalmennuksen maarakin kasvamassa. Yksilovalmennus tahtaa
valmennettavan itsensa kehittamiseen. Tiimivalmennuksessa valmentaja val-
mentaa samanaikaisesti koko tiimia, ja siina keskitytaan yksildiden sijaan tiimin

vuorovaikutuksen ja tyoskentelyn tehostamiseen. (Pietilainen 2007, 59-65.)

Clutterbuck (2019) esittaa tiimivalmennuksen tarjoavan systeemisia valineita
tiimin kollektiivisen tietoisuuden ja suorituskyvyn parantamiseen tiimin, tiimin
valisten suhteiden ja yksiloiden tasolla (Clutterbuck 2019, 164). Tiimivalmen-
nuksen erottaa ryhmavalmennuksesta lahtokohtaisesti se, etta timivalmennuk-
sessa valmennetaan olemassaolevaa tiimida. Valmennettavalla tiimilla on yleen-
sa jo valmiiksi tavoite, tarkoitus ja visio, ja se toimii jo esimerkiksi osana jotain
organisaatiota. Ryhmavalmennuksessa ryhma ihmisia kokoontuu valmennetta-
vaksi saman aiheen ymparille, mutta ryhman jasenilla ei valttamatta ole mitaan
muuta yhteistd keskenaan. Ryhmavalmennuksessa tavoite onkin yleensa yksi-
Ion kehittymisessa, ja valmentajan haasteena on tukea sita niin, etta yksilolla on
mahdollisuus saada hy6ty omaan oppimiseensa ryhman yhteisvaikutuksesta.
(Britton 2013, Chapter 1.)
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2.3 Valmennus toimialana Suomessa

Valmennus on uusi, vasta vuosituhannen vaihteessa Eurooppaan ja Suomeen
Yhdysvalloista levinnyt liike-elaman palvelu. Ala kasvaa ja leviaa talla hetkella
nopeasti, ja sen tyotavat yleistyvat yritysmaailmassa. Suuryritykset, kuten IBM
ja Microsoft, kouluttavat ja palkkaavat yritysten sisaisia valmentajia, ja myods
johtamiskoulutuksessa valmentajia on alettu kayttaa osana opetusohjelmaa.
(Pietildainen 2007, 55-58.)

Selvittaessani sahkopostitse suomalaisten ammattivalmentajien maaraa muu-
tamalta valmentajia kouluttavalta taholta sain Business Coaching Institutelta
ehdotuksen kysya tata kolmelta suurimmalta valmentajia yhteen kokoavalta yh-

distykselta. Esittelen tassa lyhyesti minulle ehdotetut yhdistykset:

Suomen Coaching-yhdistys (virallinen nimi Suomen Coaching-yhdistys ry,
Finlands Coach Fdérening rf), joka on perustettu vuonna 2004, kertoo verkkosi-
vuillaan olevansa Suomen suurin taman alan yhdistys noin 350 jasenellaan.
Yhdistys ilmoittaa saattavansa coaching-ammattilaisia yhteen, kehittavansa
heidan osaamistaan ja tekevansa coachingia tunnetuksi Suomessa. (Suomen

coaching yhdistys, n.d..)

ICF Finland ry, eli International Coach Federation Finland ry, on vuonna 2007
perustettu kansainvalisen ICF Globalin paikallisosasto. ICF Global toimii 140
maassa yli 31 000 jasenen voimalla (vuoden 2019 tilanne). Jasenyys edellyttaa
ICF:n hyvaksymaa meneilldan olevaa coaching-koulutusta tai ICF:n hyvaksy-

maa coaching sertifikaattia. (ICF-Finland, n.db..)

EMCC Finland ry on vuonna 2008 perustettu, alun perin Englannista Iahtoisin
oleva ja laajasti Euroopassa toimiva jarjesto, jolla kokonaisuudessaan on noin
5000 jasenta. Suomen osaston jasenmaaraa ei erikseen ilmoiteta. (EMCC fin-
land, n.d..)

Lisaksi on joitain pienempia toimijoita, kuten esimerkiksi vuonna 2020 perustet-

tu Tiimimestarikilta ry, johon kuuluu 61 jasenta. Tiimimestarikilta on nimeno-
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maan tiimivalmentajille suunnattu yhdistys, ja jasenyys edellyttaa tiimivalmenta-

jan koulutusta. (Tiimimestarikilta ry, 18.3.2021.)

Saadakseni edes jonkinlaisen kasityksen siitd, paljonko ammattivalmentajia
maassamme on, lahestyin sahkopostitse Suomen Coaching-yhdistysta, ICF
Finlandia ja EMCC Finlandia. Kysyin, onko heilla jonkinlaista tilastoa tai edes
arviota siita, kuinka moni heidan jasenistaan tekee coachingia ammatikseen
paatyonaan ja moniko sivutyonaan. Mitdan tilastoa tai edes arviota kukaan
heista ei minulle pystynyt antamaan, ja yhdistysten edustajien mukaan aihetta
olisikin tarve tutkia. Tassa tydssa keskitytaan kuitenkin valmennusyritysten liike-
toimintamalleihin, joten ammattivalmentajien maaran perusteellinen tutkiminen

olisikin hyva tutkimuksen aihe johonkin toiseen tyohon.

Tilastokeskuksen toimialaluokituksesta ei I10ydy erikseen luokitusta valmennuk-
selle. Tasta johtuen selvitin Yritys- ja yhteisotietojarjestelman verkkosivuilta,
minka toimialanumeron alla muutama omassa tiedossani oleva valmennusta
tarjoava yritys toimii (Yritys- ja yhteisotietojarjestelma). Yritykset ovat valikoitu-
neet siten, ettd ne ovat joko alalla tunnettuja brandeja tai olen itse ollut heidan
kanssaan jossain tekemisissa. Valitut yritykset edustavat eri kokoluokan toimi-
joita podrssiyhtiosta yksinyrittdjiin ja tarjoavat tassa tyossa maaritellyn kaltaista

valmennusta (ks. taulukko 1).

TAULUKKO 1. Valmennusyritysten toimialanumeroiden kartoitusta

70220 Muu litkkeenjohdon
konsultointi

70220 Muu liikkeenjohdon
konsultointi

70220 Muu litkkeenjohdon
konsultointi

70220 Muu liikkeenjohdon
konsultointi

70220 Muu liikkeenjohdon

konsultointi
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Jo nain kevyesti tehdylla tiedonhaulla voidaan todeta, etta toimiala 70220, muu
likkeenjohdon konsultointi, on yleisesti kaytdssa valmennusyrityksilla. Tasta
johtuen suoritin haun myds toisinpain. Sain Kauppalehden verkkosivujen toimia-
lahaulla (Kauppalehden toimialahaku) tuloksen, jonka mukaan 70220, muu liik-
keenjohdon konsultointi -toimialanumeron alta [0ytyy 35966 yritysta. Valitsin nii-
den joukosta taysin satunnaisesti kolme yritysta, joiden oman toimialakuvauk-

sen luin edelleen Kauppalehden verkkopalvelusta (ks. taulukko 2).

TAULUKKO 2. Toimialanumeron 70220 alla toimivien yritysten toimialakuvauk-

sia.

Taloushallintopalvelut, tilintarkastus, taloushallinnon
koulutuspalvelut ja henkiloston vuokraus

Juridisia, liiketaloudellisia ja kiinteistoalan konsultti- ja
asiamiespalveluja seka naihin liittyvia suunnittelu-,
koulutus-, kustannus- ja julkaisutoimintoja
Liikkeenjohdon konsultointi ja koulutus seka
arvopapereiden osto ja myynti.

Jo tasta satunnaisesta kolmen yrityksen hausta voidaan nahda, ettda valmen-
nusta ei mainita yhdenkaan niista toimialakuvauksessa. Voidaan siis todeta,
etta saman toimialanumeron alla, jossa useat valmennusyritykset toimivat, toi-
mii suuri maara yrityksia, joiden omassa toimialakuvauksessa ei mainita val-
mentamista mitenkaan. Tama johtaa siihen, etta toimialanumeron perusteella ei
voida tehda mitaan johtopaatoksia tai vertailuja esimerkiksi valmennusyrityksien

likevaihdoista tai muista julkisista tiedoista.

Kuten jo voidaan huomata on valmennusala liiketoimintana melko villi kentta
eika oikein mitdan statistikkaa alan toimijoista ole saatavilla. Mydskaan alan
liketoimintaa Suomessa yleisesti kasittelevia tutkimuksia en |0ytanyt. Loytamis-
sani tutkimuksissa valmentamista tarkastellaan jostain muusta kuin valmennus-
liketoiminnan harjoittamisen nakdkulmasta tai valmentamisella tarkoitetaan jo-
tain muuta kuin mita silla tassa tyossa tarkoitetaan. Esimerkiksi Leikas (2018)
tutkii pro gradu -tutkielmassaan yliopistohenkilokunnan kasityksia valmennuk-
sesta yliopiston opetus- ja ohjausmuotona Y-kampuksen kontekstissa. Marttila
(2019) tutkii YAMK opinnadytetydossaan koulutus- ja valmennuspalveluyrityksen

perustamista Paijat-Hameeseen neljan tutkimuskysymyksen kautta: " mik& on
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oikea yritysmuoto, miten yritys perustetaan, onko koulutus- ja valmennuspalve-
luille tarvetta seké tutkia nykyisid markkinoita” (Marttila 2019, 48). Kyse on Kui-
tenkin vasta suunnitteluvaiheessa olevasta yrityksesta, ja tutkimusta lukiessa
kay ilmi, ettd suunniteilla olevat palvelutkin ovat erilaisia kuin mita tassa tyossa

valmennuksella tarkoitetaan.

2.4 Oma toimintani valmentajana

Olen toiminut valmentajana sivutoimisesti muun yritystoimintani ohella vuodesta
2018. Toiminta on ollut alihankintaa muille valmennusta tarjoaville yrityksille tai
tilaustyota oppilaitoksille tai yhteisdille. Oma valmentamiseni on tdhan mennes-
sa ollut paaasiassa ryhma- ja tiimivalmennusta, mutta jonkin verran myds yksi-
|6tasolla tapahtuvaa. Olen suorittanut team coach -sertifikaatin (MCID Team
Coach).

Valmennuksen aiheita ovat olleet muun muassa yrittajyys, valmentava johtami-
nen, tiimioppiminen ja asiakkuuksien johtaminen. Valmennuksia on toteutettu
eraan sote-sektorin yksikon muutaman tunnin tiimipaivasta yli vuoden kesta-
neeseen ryhmavalmennusprosessiin. Valmennettavilla on ollut hyvin erilaisia
taustoja ja lahtokohtia; heissa on esimerkiksi korkeakouluopiskelijoita, julkisen

sektorin tyontekijoita, liike-elaman edustajia ja yrittajia.
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3 TUTKIMUKSELLINEN LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia on menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuus, joka ohjaa tut-
kimuksen menetelmia ja kayttéa (Hirsjarvi, Remes & Salovaara 2009, 132).
Koska tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena on vain muutama yritys liiketoi-
mintamalleineen, yksityiskohtainen tieto pienesta joukosta suhteessa toisiinsa
olevia tapauksia, tutkimusstrategiaksi valittin tapaustutkimus (Hirsjarvi ym.
2009, 134). Tapaustutkimusta voidaan kayttaa, kun tutkittava kohde on esimer-
kiksi yhteiso, organisaatio, valtio tai tapahtumakulku ja kun halutaan saada vas-
taus kysymyksiin miten ja miksi (Ellet 2007,13; Laine, Bamberg & Jokinen 2007,
10; Yin 2009, 2).

Tapaustutkimuksella pyritaan tuottamaan syvallista ja yksityiskohtaista tietoa
nykyajassa tapahtuvasta ilmiosta tutkittavan tapauksen todellisessa toimin-
taymparistossa. Nain ollen tapaustutkimusta kayttamalla on mahdollista ymmar-
taa yritysta sen realistisessa toimintaymparistossa. Ei ole tarkoitus selvittaa
kuinka yleista jokin on vaan saada selville kuinka jokin tapahtuu tai on mahdol-
lista. Tutkittava tapaus ei ole otos isommasta joukosta, eika tutkimuksella tavoi-
tella tilastollista yleistamista. Tapaustutkimuksessa ei ole tarkoitus kehittaa mi-
taan konkreettista tai vieda muutosta eteenpain, vaan sen avulla luodaan kehit-
tamisideoita tai ratkaisuehdotuksia. Tassa lahestymistavassa tutkija on vuoro-
vaikutuksessa tutkimuksen kohteen kanssa, ja erilaisia haastatteluja kaytetaan
usein tiedonkeruumenetelmina. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 37, 52-55;
Laine ym. 2007, 124.)

Tutkimuskirjallisuus jaottelee tutkimusmenetelmat joko maarallisiin (kvantitatiivi-
siin) tai laadullisiin (kvalitatiivisiin) menetelmiin (Ojasalo ym. 2018, 40). Maaralli-
sen tutkimusmenetelman tarkoituksena on saada aikaan numeraalista tietoa,
kun taas laadullisella tutkimuksella tavoitellaan tietoa, joka auttaa merkityksen
ymmartamisessa. Maarallisen menetelman kayttd on mahdollista, kun tutki-
musaineisto on mahdollista muuttaa mitattavaan ja testattavaan muotoon (Vilk-
ka 2015, 66—67; Sajama 1993, 61-65). Laadullista tutkimusta kaytetaan silloin,

kuin halutaan saada vastaus kysymykseen "Mista tassa on kyse?” (Kananen
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2014, 16). Edelld mainittujen tietojen valossa on perusteltua todeta, etta tama

tyo on laadullinen tapaustutkimus.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Minkaan yleispatevan kvantitatiivisen, tilastoihin tai muuhun dataan perustuvan,
tutkimuksen tekeminen ei ole luvussa 2 kuvatut tiedon valossa mielekasta — tai
edes kohtuullisella vaivannaolla mahdollista. Paadyin tekemaan tutkimuksen
laadullisena tapaustutkimuksena, jossa benchmark -prosessin mukaisesti ver-
tailen viiden eri valmennusyrityksen toimintaa. Valikoin tutkimukseen omaa toi-
mintaani riittavan lahella olevia, mutta jo alalla pitkaan toimineita ja menestynei-
ta yrityksia. Tama valintakriteeri noudattelee myds benchmark -tutkimuksen pe-
riaatteita (Karlof, Lundgren, Edenfeldt & Froment 2003, 172). Benchmark -pro-
sessin kohteeksi valitsin yritysten liiketoimintamallin kartoittamisen ja tiedonke-
ruumenetelmaksi puolistruturoidun teemahaastattelun, jonka kysymysten sisalto

noudattelee Business Model Canvas -tyokalua (ks. kuvio3).

3.2.1 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Aineistonkeruumenetelmanani kaytin siis puolistrukturoitua teemahaastattelua,

jonka strukturoituna osana oli Business Model Canvas.

Haastattelemisella tarkoitetaan tiedon keraamiseen tahtaavaa vuorovaikutusti-
lannetta, jolle ominaista on mm. se, ettd se on ennalta suunniteltu ja haastatteli-
jan alullepanema (Hirsjarvi & Hurme 2011, 42—43). Haastattelussa siis kysytaan
tutkittavia asioita tutkimuskohteelta itseltaan. Haastattelun etuna on mm. jous-
tavuus: saatuja tietoja voi syventaa ja selventaa saman tien tekemalla tarkenta-
via lisakysymyksia. Haastatellut on myos yleensa mahdollista tavoittaa myo-
hemmin, jos tutkimusaineistoa on tarpeellista tdydentaa. (Hirsjarvi ym. 2009,
206)

Strukturoitu haastattelu tarkoittaa haastattelua, jossa kaikille haastateltaville esi-
tetdan samat kysymykset samassa jarjestyksessa, ja sen voisi periaatteessa

toteuttaa vaikkapa puhelimessa tai sahkopostitse. Strukturoidussa haastatte-
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lussa oletetaan, ettd haastateltavat ymmartavat kysymykset samalla tavalla,
mista syysta strukturoidun haastattelun kysymysten muotoilu on usein haastat-
telun vaativin osa. Itse haastattelutilanne sujuu yleensa nopeasti, kun haastatel-
tava vain valitsee vastausvaihtoehdoista sopivimman ja haastattelija merkitsee
sen muistiin. Etuna on tietojenkasittelyn nopeus, mutta haittana se, etta vas-
taukset heijastavat enemman haastattelijan kuin haastateltavan maailmanku-
vaa. (Hirsjarvi ym. 2011, 44-45.) Tallaista haastattelua voidaan nimittda myds
lomakehaastatteluksi, standardoiduksi haastatteluksi tai kyselyhaastatteluksi
(Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & Heiskanen 2017, 87—-88).

Puolistrukturoidulle haastattelulle ominaista puolestaan on, etta siind on seka
lukkoon lydtyja ettd vapaamuotoisempia osioita (Hirsjarvi ym. 2011, 47). Eskola
ja Suoranta (1998) esittavat, ettad puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyk-
set ovat kaikille samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole olemassa.
Joskus taas ajatellaan, ettda haastattelusta tekee puolistrukturoidun jo se, etta
kysymysten jarjestys tai niiden sanamuoto on vaihdettavissa. Mitaan yhta maa-

ritelmaa ei tasta haastattelutyypista ole olemassa. (Hirsjarvi ym. 2011, 47.)

Teemahaastattelu taas tarkoittaa haastattelua, jossa haastattelulle on valmiit
aihepiirit, mutta kysymysten muoto ja jarjestys saattaa vaihdella (Hirsjarvi, Re-
mes & Salovaara 2009, 208). Teemahaastattelua voidaan pitaa puolistrukturoi-
tuna menetelma jo itsessaan, silla kaikkia tutkittavia haastatellaan samoista ai-
heista (Hirsjarvi ym. 2011, 48).

Koska tassa tutkimuksessa haastattelutilanteessa keskusteltiin vapaasti Busi-
ness Model Canvasista nousevista teemoista, on se teemahaastattelu. Toisaal-
ta, haastattelutilanteissa myods taytettiin Business Model Canvas, aivan kuten
lomakehaastattelussa. Siind on siis seka strukturoituja etta strukturoimattomia
osia, ja viimeksi mainituissa teemahaastattelun piirteitd. Siksi sanapari puoli-

strukturoitu teemahaastattelu kuvaa tata tutkimusta parhaiten.
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3.2.2 Benchmarking

Benchmarking tarkoittaa menetelmaa, jonka perusidea on olla kiinnostunut siita,
miten toiset toimivat ja menestyvat. Benchmarkingissa opitaan toisilta ja kysee-
nalaistamaan omaa toimintatapaa. Oppiminen tapahtuu vuorovaikutteisesti tut-
kimalla yhta tai useampaa valittua, usein menestynytta, organisaatiota ja selvit-
tamalla menestyksen syitd seka organisaatioiden hyvia tapoja toimia. Bench-
markingin tavoitteena on 10ytda oman toiminnan kehittamiseen ja parantami-
seen tahtaavia tavoitteita ja kehitysideoita seka toisaalta oppia tunnistamaan ne
tilanteet, joissa ei tule tehda muutoksia. (Hotanen, Laine, Pietilainen 2001 6-7;
Karlof ym. 2003, 15; Ojasalo ym. 2018, 43, 186.)

Laatukeskuksen (2001) maaritelman mukaan "Benchmarking on menetelmaé,
Jolla systemaattisesti opitaan hyviltd esikuvilta toimialasta rijpppumatta. Tarkoi-
tuksena on saada tietoja ja taitoja, jotka voidaan muuntaa tehokkaiksi oman yri-
tyksen parannuksiksi” Kyseessa on siis oppimismenetelma, jossa kerataan tie-
toa ja haetaan parhaita kaytantéja hyvilta esikuvilta. (Hotanen ym. 2001, 6-7,
ks. kuvio 6.)

/ - “M
JArviointiaE’ i Vertailua
AN a4

BENCHMARKING

4 AN

Oppimista kuten
lapsi vanhemmilta

Oppimista
erinomaisilta
yrityksilta

KUVIO 6. Benchmarking on oppimis- ja kehittamismenetelma (Hotanen ym.
2001, 7, mukailtu).

Historiaa

Alun perin benchmark -kasitetta on kaytetty maanmittauksessa. Talloin silla on
tarkoitettu esimerkiksi teiden ja rakennusten suunnittelussa kaytettavaa pituu-
den, leveyden ja korkeuden maarittavaa kiintopistetta. Termia kaytetaan myds

tietokoneiden suorituskykya mittaavissa testeissa. Liiketalouden kieleen kasite
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on tullut 1970-luvulla, ja yleisen kasityksen mukaan benchmarkkausta kaytti en-
simmaisena valokopiokoneita valmistava yhdysvaltalainen Xerox Corporation.
Xerox Corporationilla umpeutui kserografiaa koskeva patentti, ja alalle tuli usei-
ta, 1ahinna japanilaisia, kKilpailijoita, jotka myivat tuotteitaan alle Xerox Corpora-
tionin tuotantokustannuksien. Japanilaisten kilpailijoidensa tuotteita ja tuotanto-
tapoja tutkimalla Xerox Corporationille selvisi, ettd heidan omat tuottavuusta-
voitteensa olivat liilan alhaisia verrattuna kilpailijoihin. Japanilaiset olivat edella
niin tuotteiden laadussa, toimitusten nopeudessa, asiakaspalvelussa kuin tuot-
teiden paivittamisessakin, minka lisaksi he pystyivat myymaan tuotteitaan puo-
lella hinnalla verrattuna vastaavaan Xerox Corporationin laitteeseen. Naista ver-
tailuista saadut opit synnyttivat Xerox Corporationin organisaatiossa halun ke-
hittya, ja bechmarking -termin katsotaan tulleen liike-elaman sanastoon. 1980-
luvulta lahtien useat yritykset, kuten esimerkiksi Motorola, IBM, Kodak ja Phi-
lips, ovat ottaneet benchmarkingin osaksi kehitystoimintaansa. Nykyisin mene-
telma on yleisesti kaytossa myos julkisella sektorilla ja voittoa tavoittelematto-
missa organisaatioissa. (Bendell, Boulter & Kelly 1993, 70; Codling 1998, xv-
xvi; Karléf ym. 2003, 35-36; Vuorinen 2013, 158.)

Benchmarkingille ei suomen kielessa ole yhta yksiselitteista kaannosta, ja
benchmarkingia kaytetaan kielessamme vakiintuneena termina. Kirjallisuudessa
esiintyy kuitenkin seuraavia suomennoksia benchmarkingista kirjoitettaessa:

* esikuva-arviointi

+ toimintovertailu

* vertailukehittaminen

* vertailuoppiminen

+ esikuvavertailu

* vertailujohtaminen

* kokemusten siirto

(Hotanen ym. 2001 6-7; Karléf ym. 2003, 11, 35; Ojasalo ym. 2018, 43; Vuori-
nen 2013, 158.)

Mihin benchmarkigia kaytetaan?
Benchmarkingia voidaan Tuomisen (2016) mukaan kayttda esimerkiksi tuottei-
den, palveluiden tai prosessien vertailuun, mutta sita on mahdollista soveltaa

oikeastaan mihin tahansa haluttuun kohteeseen. Onnistuneen lopputuloksen
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kannalta tarkeaa on varmistaa, ettd benchmarkingin aihe vastaa toivottuihin tu-
loksiin. (Tuominen, 2016, 10.)

Benchmarking voidaan jakaa kolmeen paatyyppiin:

Sisainen benchmark

Vertailu tehdaan organisaation sisalla eri toimintojen tai yksikdiden valilla. Si-
saistd benchmarkkausta voidaan soveltaa organisaation kaikkiin sisaisiin toi-
mintoihin eri yksikoiden valisesta vertailusta jopa eri tydvuorojen valiseen vertai-
luun. Esimerkiksi ravintolaketju voi vertailla eri toimipisteidensa tunnuslukuja
keskendan ja lahted saadun tiedon pohjalta parantamaan koko organisaation
kaytantoja. Kansainvaliset yritykset, joilla on myyntikonttoreita useassa maassa,
voivat vertailla konttoreita toisiinsa ja nain 16ytda parhaan menetelman esimer-
kiksi asiakkaan kokeman laadun tuottamiseen. Tytaryhtidrakenteisessa organi-
saatiossa sisaisella benchmarkingillla voidaan 10ytaa uusia ja innovatiivisia tyo-
prosesseja, jotka hyodyttavat organisaation kaikkia yhtidita. Sisdinen bench-
marking on helppo tapa aloittaa ja opiskella benchmarking -tutkimuksen kayt-
toa. Kaikki tarvittava tieto on automaattisesti kaytettavissa, eika aikaa tarvitse
kayttaa ulkopuolisten vertailukohteiden etsimiseen. Lisaksi tutkimusta voidaan
toteuttaa organisaation oman aikataulun puitteissa. Sisaisella benchmarkingilla
saadaan usein nopeita parannusmahdollisuuksia, mutta suuret valioluokan Ia-
pimurrot ovat harvinaisia vain sisdisen vertailun avulla. (Karléf & Ostblom 1993,
67—-68; Vuorinen 2013, 159; Tuominen 2016, 56-57.)

Ulkoinen benchmarking

Ulkoisella benchmarkingilla tarkoitetaan tilannetta, jossa toimintaa vertaillaan
organisaation ulkopuoliseen saman alan toimijaan. Vertailtava organisaatio voi
olla samoilla markkinoilla toimiva kilpailija tai muilla markkinoilla toimiva saman
alan yritys. Kun vertailu tehddan samoilla markkinoilla toimivan kilpailijan kans-
sa, kirjallisuudessa kaytetaan myos termia Kkilpailijjabenchmarking. Kilpailijan
kanssa tehtavassa benchmarkingissa tarkeaa on luottamuksellisten suhteiden
luominen, ja yhteistydssa tavoitellaan hyotya kaikille osapuolille. Kilpailija-
benchmarkingin riskina on se, etta keskitytaan liikkaa kilpailutekijoihin, ja tarkas-
telu jaa pelkastaan lukujen tasolle, jolloin erinomaisiin suorituksiin ja toiminnalli-
siin kaytantoihin johtavan tiedon keruu vaikeutuu. Nykyaan on tavallista, etta

organisaatiot ovat seka kilpailijoita etta yhteistydkumppaneita. Esimerkkina tal-
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laisesta yhteistyosta Vuorinen (2013) mainitsee autoteollisuuden, jossa monet
yritykset tekevat kehitystyota yhdessa, esim. jakavat samoja komponentteja,
mutta toimivat samoilla markkinoilla toistensa kilpailijoina. Ulkoista vertailua voi-
daan tehda myds ilman suoraa keskusteluyhteytta vertailtavan kohteen kanssa.
Porssiyhtididen vuosikertomukset ovat julkisia, ja yritysten omien nettisivujen
lisaksi tietoja on internetista helppo I0ytaa esimerkiksi yritysrekisterien, etujar-
jestdjen ja patentti- ja rekisterihallituksen sivuilta. Mitd menestyneempi yritys on,
sita enemman tietoa siitéd on usein saatavilla erilaisten presentaatioden ja artik-
keleiden muodossa. Ulkoisella benchmarkingilla on mahdollista paasta erittain
korkeaan ammatilliseen tasoon, ja toiminnan prosesseja ja sisaltdja voidaan
tutkia hyvinkin tarkasti. (Karl6f & Ostblom, 1993, 70-71; Hotanen ym. 2001, 9;
Vuorinen 2013, 159; Tuominen 2016, 58-59.)

Toiminnallinen benchmarking

Toiminnallisessa bencmarkingissa organisaatio vertailee omia toimintojaan sel-
laiseen toimijaan, jonka vastaavat toiminnot ovat osoittautuneet erinomaisiksi
toimialasta riippumatta. Tavoitteena on siis 10ytaa paras esikuva tiettyyn proses-
siin tai toimintoon mista vain, eika jaada tutkimaan pelkastaan oman toimialan
toimintoja. Parannettavia kohteita voivat olla esimerkiksi asiakaspalvelu, palkan-
laskenta, palaverikaytannot tai logistiikka. Osa liiketoiminnan prosesseista ei ole
lainkaan toimialasidonnaisia, ja niiden parhaat kaytannot saattavat I0ytya usein
oman alan ulkopuolelta. Tuominen (2016) esittdd kirjassaan Introducing
Benchmarking esimerkking, etta jos jalleenmyyja kokee laskutuksen tarkkuuden
ja laskutuskulut ratkaiseviksi tekijoiksi liiketoiminnassaan, on hanen syyta miet-
tia kenelle nuo tekijat ovat viela merkittavampia. Tassa tapauksessa voisivat
luottokorttifirmat tulla kysymykseen ja esimerkiksi Luottokunta olla hyva bench-
marking kohde. Onnistuessaan toiminnallinen benchmarking mahdollistaa par-
haiden toimintatapojen (Best Practices) l6ytamisen, ja silld voidaan saavuttaa
uutta tietoa ja oivalluksia. Toiminnallinen benchmarkig on tassa esitellyista
benchmarking -menetelmista tehokkain, ja sen avulla on mahdollisuus tehda
sellaisia lapimurtoja ja oivalluksia, joita ei pelkastaan omaa toimialaa tutkimalla
ole useinkaan mahdollisia saavuttaa. Toiminnallisesta benchmarkingista kayte-
taan toisinaan myos termia geneerinen benchmark. (Karléf & Ostblom 1993,
72—73; Vuorinen 2013, 159; Tuominen 2016, 61.)
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Benchmark -prosessi

Kirjassaan Benchmarking — tuottavuudella ja laadulla mestariksi Karlof ja Ost-
blom (1993) kuvaavat benchmarkingin toteutuksen viisivaiheisena prosessina
(kuvio 7)
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%

KUVIO 7. Benchmarking-prosessin viisi vaihetta. (Karlof & Ostblom 1993, 77)

1. Kohteen valinta

Benchmarking -prosessin aloittamisen syyna on oltava oman organisaation tar-
peet. Kohde voi olla oikeastaan mika vain organisaation toimintaan liittyva asia
tai toiminto, kuten asiakkaan kokema arvo, tyoprosessit tai vaikkapa palvelut.
Benchmarkingin kohdetta valittaessa oman yrityksen toiminnan tuntemus on
tarkeaa. (Karlof & Ostblom 1993, 96-99.) Jos esimerkiksi kehittamiskohde littyy
tuotantoon, on ensin otettava selvaa omista tuotannon osa-alueista, kuten lapi-
menoajoista tai tuotantokustannuksista (Vuorinen 2013, 160). Benchmarking
-prosessin kohde voi olla myds prosessi, jota ei ole viela olemassa. Haasteena
kehittamiskohteen valinnassa ei yleensa ole se, etteiko niita loytyisi tarpeeksi,
vaan se, miten ne saadaan oganisoitua, priorisoitua ja vietya kaytantéon. (Ho-
tanen ym. 2001, 16-17.) Bendell, Boulter ja Kelly (1993) esittavat kirjassaan
Benchmarking for Competitive Advantage seuraavat apukysymykset parannet-
tavan kohteen valintaan (vapaasti suomennettuna):

* Mihin haluamme paasta?

* Missa olemme nyt?

* Miten meidan tulee tehda paastaksemme tavoitteeseemme?

Mika on tarkeaa asiakkaillemme?

Kuinka hyvaa palvelua annamme asiakkaillemme?

Mitka tekijat aiheuttavat asiakkaissamme tyytymattomyytta? (Bendell ym.
1993, 67.)
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2. Kumppanin valinta

Benchmarking -prosessin toisessa vaiheessa valitaan vertailun kohteena oleva
kumppani, eli organisaatio tai organisaatiot. Kumppani-sana viittaakin jo siihen,
etta tarkoitus on luoda avoin tietojen vaihtoon perustuva suhde, joka ei muistuta
milladn tavalla teollisuusvakoilua. Tama valinta aloitetaan paattamalla tehdaan-
ko sisaista, ulkoista vai toiminnallista benchmarkingia. On myés mahdollista yh-
distaa naita ja tehda benchmarking, jossa kohteena on yhtaaikaa sisaisia ja ul-
kopuolisia toimintoja. Oman organisaation tyontekijdiden osaamista ja verkosto-
ja hyodyntamalla on mahdollista saada sellaista tietoa, joka auttaa sopivien
kumppanien ldytamiseen. Esimerkiksi markkinointia tutkittaessa oman organi-
saation markkinointiosasto yleensa tietaa, missa markkinointi hoidetaan erin-
omaisesti toimialasta rippumatta. Jos benchmark -kumppani 10ytyy omasta
verkostosta ja liikesuhde on jo olemassa, on todennakoisesti benchmarkin tieto-
jenkin saaminen helpompaa. (Karlof & Ostblom 1993, 123-131.) Kumppania
valittaessa on tehtava ero sen valilla ovatko tavoiteltavat ratkaisut maksimaali-
sia vai optimaalisia. Termit "valioluokan tulokset” ja "parhaat menettelytavat” an-
tavat kasityksen, etta vertailukohteeksi tulisi aina ottaa paras yritys. Joskus yri-
tyksen ei kannata ottaa vertailukohteeksi maailman parasta yritysta vaan etsia
benchmarking -kumppania itse asetettujen kriteerien pohjalta. Jos vertailukoh-
teeksi asetetun yrityksen ja oman yrityksen valinen kuilu on lilan suuri, saattaa

sen umpeen kurominen vaikuttaa mahdottomalta. (Karlo6f ym. 2003, 172.)

3. Tiedonkeruu

Benchmarkingissa tiedonkeruuta voidaan tehda monella tapaa ja monenlaisista
lahteista: tutustumiskaynneilla, haastatteluilla, kirjallisuudesta tai vaikkapa eri-
laisia tietokantoja tutkimalla. Myds jalkautuminen ostoskeskuksiin ja kauppoihin
seka erilaiset mystery shopping -tyyliset testinomaiset palveluiden ostamiset
antavat kokemusta ja tietoa vertailtavista palveluista tai tuotteista. (Tuulaniemi
2011, 139; Tuominen 2016b, 71; Ojasalo ym. 2018, 44.) Benchmarking -pro-
sessin tiedonkeruu aloitetaan oman toiminnan kartoittamisesta kyseisen tutkit-
tavan kohteen suhteen. Omien toimintojen ymmartaminen on edellytyksena sil-
le, ettd muiden erinomaisen toiminnan analysoinnin pohjalta pystyy tehosta-
maan omaa suoritustaan. Kun prosessi aloitetaan oman toiminnan tutkimisella,
paastaan myos testaamaan oma benchmarking -malli ja esimerkiksi se, onko
onnistuttu laatimaan toimiva kyselylomake oikeine kysymykseneen. (Karlof &
Ostblom 1993, 144—145.) Karléf ja Ostblom (1993) nostavat esiin myos tietojen
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keraamisen eettiset nakdkohdat. Benchmarkingin perusajatus on avoin ja rehel-
linen tietojen vaihto. Projektin vetgjan on oltava valmis kertomaan omasta orga-
nisaatiostaan samat tiedot, joita han pyrkii saamaan tietoonsa benchmarking
-kumppaniltaan. Ennen tiedonkeruun alkamista on hyva sopia tietojen luotta-

muksellisuudesta ja salassapidosta (Karl6f & Ostblom 1993, 157.)

4. Analyysi

Benchmarkingin tiedonkeruun jalkeen tuloksia tulkitaan luovasti, mutta kriittises-
ti. Aina kaikki benchmarking -kohteen hyvat puolet eivat ole sellaisenaan sovel-
lettavissa omiin toimintoihin. Havaituista toimista onkin tarkeda huomata ne,
joista voidaan oppia uutta ja jotka ovat sellaisenaan sovellettavissa oman orga-
nisaation toimintaan. (Ojasalo ym. 2018, 186.) Suorituskykyerot ja niiden syyt
on analysoitava kaytannollisella tarkkuudella, ja on varmistettava, ettd havain-
not ovat kirjattu omaan prosessiin verrattavassa muodossa (Hotanen ym. 2001,
46-47). Vertailtaessa useita yrityksia niiden vertailukelpoisuus on varmistettava;
on katsottava onko sellaisia tekijoita, jotka eivat ole vertailtavissa keskenaan.
Analyysia vinouttavat toiminnan sisallolliset erot on siivottava pois. Tallaisia ver-
tailukelvottomia tekijéitd aiheuttavat Karlof & Ostblomin (1993) mukaan esimer-
kiksi:

+ toiminnan sisalldlliset erot

+ toiminnan laajuudessa olevat erot

» markkinaolojen erot

» kustannustilanteessa olevat erot

« kansainvaliset erot (Karlof & Ostblom 1993, 160-169.)

Codling (1998) esittad benchmarkin -prosessin analysointivaiheen seuraavasti
(vapaasti suomennettuna):

» Keraa tiedot ja valitse partnerit.

» Maarittele suorituskykyjen valinen kuilu.

* Tunnista prosessien valiset erot.

 Aseta tavoite tulevaisuuden suorituskyvylle. (Codling 1998, 33.)

5. Toteutus
Benchmarkin -prosessin viimeisessa, eli toteutusvaiheessa, pyrkimyksena on
muuttaa kehittdmismahdollisuudet nakyviksi ja kuroa umpeen analyysivaihees-

sa |oydetty kuilu. On myds selvitettava, sopivatko benchmark -prosessin tulok-
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set liiketoimintasuunnitelmaan, ja tutkimuksen tulokset on muokattava uusiksi
toimintaa koskeviksi tavoitteiksi. Karlof & Ostblom listaavat benchmarkingin to-

teutusvaiheen osat nain:

A. Tutkimuksen tuloksen varmennus
B. Yhdistaminen liiketoimintasuunnitelmaan
C. Muutostyo6ta koskevan suunnitelman laatiminen

D. Suunnitelman toteutus

Erilaisia benchmarking -prosesseja voi yrityksista ja toimialasta riippuen olla
useita erilaisia. Esimerkiksi Xeroxilla on oma 10-kohtainen prosessinsa, AT&T:I-
& kahdeksankohtainen, ja jossain vaiheessa autoteollisuudessa oli kaytossa

jopa 35-kohtainen prosessi. (Codling 1998, 47.)

Benchmarkingin etuja

Tarkasteltaessa hyvien esimerkkien konkreettista kayttda voidaan kysya miksi
halutaan keksia pyora itse yha uudelleen ja uudelleen. On jopa harkitsematonta
tehda kaikki itse sen sijaan, ettda hyodyttaisiin muiden saamia kokemuksia.
Asennoituminen tassa asiassa on tarkeaa. On tiedostettava toisten kokemusten
hyodyntamisen viisaus: se ei ole merkki tappion tunnustamisesta. Joillain yritta-
jilld on taipumus pyrkia tekemaan kaikki itse, ja se on tuhoisaa. (Karlof ym.
2003, 195.) Benchmark tarjoaa parhaimmillaan jatkuvaa oppimista, innovaatioi-
ta ja kehitysta. Sen avulla I6ydetaan seka jo hyvaksi havaittuja kaytanteita etta
oivalletaan uusia tapoja toimia. Koska benchmarkingissa paasee tekemaan ja
toimimaan yhdessa, se auttaa muodostamaan yhteistyosuhteita ja on hyva tapa

luoda kehittamisyhteistydhenkea.

Niinikosken (2006) mukaan tunnetasoilla benchmarking
* tyydyttaa uteliaisuutta

* mahdollistaa sosiaalisuuden

* tuottaa elamyksia, viihdyttaa ja antaa kokemuksia

+ tekee uudistavan matkimisen mahdolliseksi

* kannustaa kilpailuun

 rohkaisee oppivaan ihailuun

(Niinikoski 2006, 10).



28

Sengen (2006) mukaan benchmarkkaamalla saatu tieto parhaista kaytannoista
antaa hyvaa ymmarrysta siitd, mika on mahdollista. Toisaalta han varoittaa, etta
pelkka toiminnan eri osa-alueiden kopioiminen ei riita toimivan organisaation
rakentamiseen. (Senge, 2006, 11.) Kyse on pikemminkin esikuvilta oppimises-

sa, mihin nykyisin viitataankin benchlearning -kasitteella (Vuorinen 2013, 165).

Tuulaniemi listaa benchmarkauksen hyddyiksi edella esitettyjen lisaksi muun

muassa seuraavat:

* Erotutaan positiivisesti, kun markkinatarjonta tunnetaan.

» Muiden tekemat virheet voidaan valttaa.

* Oma sininen merikin (vahan kilpailtu markkina) voi 16ytya markkinoita tutki-
malla.

* Voidaan myds muuttaa pelisaantoja, kun tunnetaan toimialan logiikka. (Tuula-
niemi 2011, 139.)
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4. LIIKETOIMINTAMALLI

4.1 Liiketoimintamalli -kasitteen historiaa

Liiketoimintamalli (Business Model) on kasitteena kohtalaisen uusi. Sen juontaa
juurensa 1960-luvulle, jolloin johtamisen tutkijat yrittivat purkaa liiketoiminnan
elementit eri osiin johtamiseen ja strategiaan liittyvien tutkimuskysymysten avul-
la. Nailla saatiin mielenkiintoista tietoa joistain paatoksentekoprosesseista, ku-
ten hinnoittelusta, mutta varsinaista liiketoimintamallin tieteenalaa ei kyetty luo-
maan. Ennen 1990-lukua liiketoimintamalli -termi ei ollut yleisessa kaytdssa,
eika siita I0ydy montaakaan mainintaa tieteellisissa julkaisuissa, kuten Harward
Business Reviewissa. 1990-luvun loppupuolella liiketoimintamalli alkoi olla ylei-
nen termi strategiasta ja kilpailuedusta puhuttaessa, ja talldin silla tarkoitettiin
kokonaisvaltaista kuvausta yrityksen tavasta luoda arvoa. Vuosisadan loppuun
mennessa siitd oli tullut johtamiskulttuurin muotisana (buzzword). (Bock &
George 2018, Chapter 2.)

4.2 Liiketoimintamalli -kasitteen maarittely

Nykyaan liiketoimintamalli on termina hyvin yleisesti kaytossa, vaikka edelleen-
kaan yhta selkeaa maaritelmaa ei ole. Yksiselitteisen maaritelman puute leimaa
seka kotimaisia etta ulkomaisia julkaisuja. Saarelainen maarittelee likketoimin-
tamallin kuvaavan liiketoiminnan keskeisia elementteja ja niiden keskinaisia vai-
kutussuhteita (Saarelainen 2013, 8—18). Bridgeland ja Zahavi (2009, 1) kirjoitta-
vat liiketoimintamallin olevan yksinkertainen esitys liiketoiminnan monimutkai-
sesta todellisuudesta, ja sen paaasiallinen tarkoitus on kommunikoida liiketoi-
minnasta muille ihmisille, kuten tydntekijdille, asiakkaille tai yhteistydkumppa-
neille (Bridgeland & Zahavi 2009, 1). Liiketoimintamallia voidaan kuvata myos
palapeliksi, jossa yhteen kuvaan kootaan kaikki liiketoiminnan keskeiset tekijat.
Suurien yrityksien eri liiketoimintayksikoilla (Strategic Business Unit, SBU) voi
olla omat erikseen maaritellyt liiketoimintamallinsta. (Pulkkinen, Rajahonka, Siu-
ruainen, Tinnila, Wendelin 2005, 10.) Afuah (2014, 4-21) kuvaa liiketoiminta-
mallin olevan resepti sille, kuinka yritys tekee rahaa seka luo arvoa. Afuah na-

kee liiketoimintamallin systeemind, jossa siihen linkittyneet komponentit vaikut-
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tavat toisiinsa systeemisesti. Afuah tutki vuonna 2013 Googlen hakukoneessa
hakusanoilla "business model” ja "business models” eniten lahdeviittauksia
saaneita julkaisuja. Haun jalkeen han valikoi niista ne, joissa liikketoimintamallin
katsottiin pitavan sisallaan eri komponentteja ja joissa eri komponentteja myos

oltiin tutkittu jollain tasolla (taulukko 3).

TAULUKKO 3. Erilaisia komponentteja sisaltavia liiketoimintamallien maaritel-

mia (Afuah, 2014, 21).
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Vertailemalla ja yhdistelemalla tutkimaansa tietoa Afuah paatyi omaan viiden
komponentin listaansa:

* arvolupaus (Customer value proposition)

* markkinasegmentit (Market segments)

 ansaintamallit (Revenue models)

+ kasvumalli (Growth model)

» kyvykkyydet (Capabilities)

(Afuah 2014, 4-21.)

Osterwalder ja Pigneur (2010, 14) maarittelevat liikketoimintamallin kuvaavan
sitd, miten organisaatio luo, jakaa ja keraa arvoa. Kaplan (2012, 18) tukee Os-
terwalderin ja Pigneurin maaritelmaa, mutta kirjoittaa termin olevan monille hy-
vin epaselva ja tarkoittavan eri inmisille eri asioita — jopa organisaatioiden sisal-
la (Kaplan 2012,18).
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Vaikka tutkijoilla ei vielakdan ole yhta selkeaa liiketoimintamallin maaritelmaa,
on kuitenkin selvaa, etta termina liiketoimintamalli on tullut jaadakseen liike-
elaman sanastoon ja ettd se on yleisesti hyvaksytty yritysmaailmassa ympari
maailman (Bock & George 2018, Chapter 4).

4.3 Liiketoimintamallin merkitys liiketoiminnassa

Liiketoimintamallia voidaan pitaa siltana yrityksen strategian ja operatiivisen
toiminnan valissa. Liiketoimintamallin avulla kuvataan toiminnan keskeiset ele-
mentit kokonaisuutena, jossa yhden elementin muuttaminen vaikuttaa koko or-
ganisaation toimintaan. Liiketoiminnan menestystekijoiden ja niiden valisten
suhteiden kuvaaminen liiketoimintamallissa on auttanut yritysjohtajia saavutta-
maan parempaa menestysta. (Saarelainen 2013, 14-22.) Saarelainen (2013)
kuvaa liiketoimintamallin roolia strategian implementoinnissa alla olevalla visua-

lisoinnilla (kuvio 8):

KUVIO 8 Liiketoimintamallin merkitys strategian implementoinnissa
(Saarelainen 2013, 16, mukailtu)

Asiakkaan perspektiivi on olennainen osa liiketoimintamallin suunnitteluproses-

sia. Tasta johtuen liiketoimintamalli auttaa yrityksia lisddmaan asiakasymmar-

rystaan ja ikaankuin katsoo tilannetta asiakkaan silmin:

» Mita asiakkaan on saatava tehdyksi, mitka ovat hanen pyrkimyksensa ja mi-
ten voimme hanta niissa auttaa?

* Miten yrityksena parhaiten sovimme asiakkaan rutiineihin?
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» Minkalaisen suhteen asiakas haluaa kanssamme?
» Mista arvosta asiakas loppujen lopuksi on valmis maksamaan? (Osterwalder
& Pigneur 2010, 128-129.)

Bockin ja Georgen (2018) mukaan liiketoimintamallin analysointi on paras yksit-
tainen indikaattori siihen, onko liiketoiminta elinkelpoista vai ei.

Heidan mukaansa hyva liiketoimintamalli mahdollistaa liiketoiminnan pitkan ai-
kavalin kestavyyden ja takaa mahdollisuuden selviytya ja menestya. Se luo ar-
voa yritykselle ja yrityksen yhteistyokumppaneille, vastaa asiakkaan tarpeeseen
ja tuottaa asiakkaalle arvoa. Se sitoo yhteen resurssit, liiketoimet ja arvonluon-
nin ja maarittelee niiden keskinaisen vuorovaikutuksen. Kun nama elementit pe-
laavat johdonmukaisesti yhteen, voidaan saavuttaa toimivaa liiketoimintaa.
Pelkka liiketoimintamallin suunnittelu ei kuitenkaan takaa menestysta. Sen tes-
taaminen kaytanndssa, samoin kuin huolellinen implementointi, ovat aarimmai-
sen tarkeassa roolissa tavoiteltaessa menestyvaa liiketoimintaa. Menestyva lii-
ketoimintamalli on ainutlaatuinen ja tuo organisaatiolle erottuvuusetua seka
varmistaa sen, ettei toiminta ole vain muiden toimijoiden matkimista. Vielakaan
tutkijat eivat ole I0ytaneet yksiselitteisia mittareita liikketoimintamallin komponent-
tien toiminnan mittaamiseen. Tutkimuksissa ei ole saatu selville miksi jotkut lii-
ketoimintamallit menestyvat ja toiset eivat. (Bock & George 2018, Chapter 14,
16.)

Liiketoimintamallin kehittdmisen on tutkittu olevan yritykselle erittdin kannatta-
vaa. Larry Keeleyn (Doblin Inc.) tutkimuksen mukaan liikketoimintamallin kehit-
taminen on selvasti tuottoisin yrityksen innovontikohde tuottaen yhta kehityseu-

roa kohden lahes kymmenkertaisien tuoton. (Tuulaniemi 2011, 177.)

Liiketoimintamallin avulla yrityksen toimintaa on helpompi kommunikoida seka
yrityksen sisalla etta ulospain. Suurin osa malleista on helposti visualisoitavissa,
mista syysta ne ovat helppoja ymmartaa myos toimialan ulkopuolisille. Visuaali-
nen malli antaa helposti selkean kuvan esimerkiksi siita, mita tapahtuu ja mihin
vaikuttaa, kun mallin jotain komponenttia muutetaan. Liiketoimintamallin kautta
tapahtuva kommunikointi vahentaa vaarinymmarryksen mahdollisuutta liikeneu-
votteluissa ja helpottaa osapuolten yhteisen ymmarryksen saavuttamista. (Pulk-
kinen ym. 2005, 20; Bridgeland & Zahavi 2009, 10-12).
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Pulkkinen ym. (2005) mukaan liiketoimintamallit hyddyttavat organisaatioita lii-
ketoiminnan johtamisen kehittamisessa selventamalla suunnittelua ja toteutus-
ta. Erilaisten vaihtoehtoisten liiketoimintamallien innovoiminen auttaa yritysta
parantamaan sen kykya ennakoida ja reagoida tulevaisuuden muutoksiin. Liike-
toimintamalliajattelun myo6ta yritys tunnistaa helpommin muutostarpeet ja nakee
paremmin minkalaista muutosta tarvitaan. Onko tarvetta uusille kumppaneille tai
jollekin muulle? Kun liiketoimintamalli ymmarretaan palapelina, jossa toiminnan
keskeiset tekijat ovat palapelin paloja, muutostarve tarkoittaa sita, etta palapelin
palat taytyy jarjestaa uudelleen. Osa paloista saattaa jaada pois, ja osan tilalle
taytyy hankkia uusia. (Pulkkinen ym. 2005, 20-21.)
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5 THE BUSINESS MODEL CANVAS

The Business Model Canvas (kuvio 9), myohemmin myés BMC, on visuaalinen
tyokalu liiketoimintamallin kehitystydhon ja ideoimiseen. Sen avulla voidaan
konkreettisesti esittda, kuinka organisaatio luo arvoa asiakkailleen. (Tuulaniemi
2011, 177)

The Business Model Canvas

Key Partners & Key Activities ° Value Propositions i‘oi Customer Relationships ' Customer Segments ’
¢
Key R ;-l Channels 'B
Cost Structure 6 Revenue Streams 6

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn
The makers of Business Mode Generation and Stategyzer strategyzer.com

KUVIO 9. The Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur 2010, www.stra-

tegyzer.com)

Osterwalder & Pigneur esittelivat BMC:n vuonna 2010 ilmestyneessa kirjassaan
Business Model Generation — A Handbook for Visionaries, Game Changers,
and Challengers. Kirjassaan he halusivat tarjota liiketoimintamallikonseptin, jon-
ka kaikki ymmartavat ja joka helpottaa yhteisen ymmarryksen ja keskustelun
syntya. BMC suunniteltiin siten, ettd se on havainnollinen ja yksinkertainen tyo-
kalu, joka auttaa organisaatiota luomaan yhteisen kielen liiketoimintamallin ku-
vaamiseen, innovointiin ja arvioimiseen. Business Model Canvasin avulla on
myos helppo muodostaa vaihtoehtoisia malleja ja vertailla niita keskenaan.
BMC on kaytossa laajalti ympari maailmaa, ja silla on lukuisia tunntettuja kaytta-
jia, kuten IBM, Ericsson ja Deloitte. (Osterwalder & Pigneur 2010, 1-15). Kon-

septi on vakiinnuttanut asemansa myos yliopistojen yrittajyyskursseilla ja erilai-
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sissa yrityskiihdyttdamaoissa ja -kilpailuissa. Myds rahoittajat pitavat BMC:ta kriit-
tisena osana likketoiminnan suunnittelua ja kehittamista. (Bock & George 2018,
Chapter 11.) Kaplanin mukaan BMC on paras tyokalu liiketoimintamallin ku-
vaamiseen (Kaplan 2012, 32-33).

Business Model Canvas on jaettu yhdeksaan lohkoon (kuvio 9), jotka ovat:
* asiakasryhmat (Customer Segments)

+ arvolupaus (Value Propositions)

kanavat (Channels)

asiakassuhteet (Customer Relationships)

tulovirrat (Revenue Streams)

resurssit (Key Resources)

ydintoiminnot (Key Activities)
* kumppanit (Key Partners)

* kulurakenne (Cost Structure)

Naita Osterwalder & Pigneur pitavat liikketoimintamallin tarkeimpina osa-alueina
kuvaamaan sita, miten yrityksen kassavirta muodostuu. Business Model Gene-
ration -kirjan mukaan BMC:n lohkot taytetdan seuraavissa alaluvuissa kuvatus-

sa jarjestyksessa (Osterwalder & Pigneur 2010, 15-17).

5.1 Asiakasryhmat

Asiakasryhmat erotellaan toisistaan segmentoimalla, joka on yksi markkinoinnin
vanhimpia peruskasitteitd. Segmentoinnin perusajatus on Ioytaa yritykselle so-
pivimmat asiakasryhmat, joiden tarpeet ja arvostukset vastaavat yrityksen tar-
joomaa. Segmentointi perustuu aina yrityksen valintaan eika ole sattuman tulos-
ta. Valinta alkaa jo liikeidean maarittelyssa, ja jos kohderyhman valintaa ei mis-
saan vaiheessa tehda, on todennakdista, etta ostajat eivat paady ostamaan ky-
seista tuotetta. Nykyaikaisessa asiakaslahtdisessa ajattelussa tuotteita ja toi-
mintaa ei ainoastaan markkinoida tietylle segmentille, vaan ne suunnitellaan
asiakasryhman nakokulmasta. (Bergstrom & Leppanen 2016, 132—-134.)

Osterwalder & Pigneur ovat jaotelleet asiakasryhmat viiteen eri kategoriaan ja
kuvaavat kirjassaan esimerkein niille suunnattuja liiketoimintamalleja seuraa-

vasti:
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Massamarkkinoille (Mass market) tarkoitetulla liiketoimintamallilla tavoitellaan
mahdollisimman suurta kohdeyleis6a, eika eri asiakassegmentteja erotella tar-
kasti toisistaan. Esimerkiksi kuluttajaelektroniikka on tyypillisesti suunnattu

massamarkkinoille.

Markkinarakoon (Niche market) tahtdava malli pyrkii palvelemaan erityista ja
erikoistunutta asiakassegmenttia ja sen tarpeita. Monet auton osia valmistavat
yritykset ovat taman kaltaisessa toimittaja—ostaja -suhteessa varsinaisiin auton

valmistajiin nahden.

Segmentoitu (Segmented) malli erottelee asiakassegmentit asiakkaiden tarpei-
den ja toiveiden mukaan. Pankkialalla asiakasryhmat voidaan jaotella varalli-
suuden mukaan ja raataloida palvelut niitd vastaaviksi. Vaikka kaikilla asiakkail-
la onkin periaatteessa samankaltaisia tarpeita pankkipalveluille, esimerkiksi alle
100 000 dollarin varallisuuden omaavilla ja yli 500 000 dollarin varallisuuden
omaavilla asiakkailla on kummallakin erityistarpeita, joita segmentoidussa liike-

toimintamallissa voidaan ottaa huomioon.

Jakautuneilla (Diversified) markkinoilla toimiessa palvellaan useampaa toisis-
taan erillaan olevaa asiakasryhmaa, joilla on toisistaan poikkeavat tarpeet ja
ongelmat. Esimerkiksi amazon.com alkoi vuonna 2006 tarjota pilvipalveluja
muille yrityksille vahittdiskaupan rinnalla ja alkoi nain palvella kahta toisistaan

riippumatonta asiakassegmenttia.

Monisuuntaiset alustat (Multi-sided platforms) palvelevat kahta tai useampaa
toisistaan riippuvaista asiakasryhmaa. Esimerkiksi luottokorttiyhtiot tarvitsevat
suuren maaran luottokorttien kayttajia ja lisaksi kauppiaita, jotka hyvaksyvat
kortin maksuvalineend. Samoin ilmaisjakelulehdet tarvitsevat paljon lukijoita,
jotta mainostajat kiinnostuvat lehdesta ja lehden kustantaja tarvitsee mainosta-
jia, jotka rahoittavat lehden tekemisen. Tama malli tuottaa arvoa vain silloin, kun
kaikki alustaan liittyneet ryhmat ovat Iasna toiminnassa. Alustan arvontuotto pe-
rustuu siihen, etta se helpottaa erillaan olevien asiakasryhmien vuorovaikutusta.
(Osterwalder & Pigneur 2010, 21,77)
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5.2 Arvolupaus

Ostaessaan tuotteita tai palveluita asiakas pyrkii yleensa saavuttamaan jotain,
kuten ratkaisemaan ongelman tai saamaan jotain tehdyksi. Kun tdama pyrkimys
onnistuu hankitulla tavaralla tai palvelulla, asiakas kokee saavansa arvoa, mika-

li siitda maksettu hinta tai muu vaiva on pienempi kuin siita koettu hyoty.

Kun yritys antaa asiakkaalleen lupauksen arvosta, on kyse yhdesta liiketoimin-
nan keskeisimmasta asiasta. Tata kutsutaan termilla arvolupaus. Arvolupauk-
sessa maaritellaan, mita yritys tarjoaa ja kenelle se on tarkoitettu. Siita kay ilmi,
minka hyoddyn asiakas saa ja mika on tuotteen erottautumistekija kilpailijaan
nahden. (Tuulaniemi 2011, 30-33.)

Kirjassaan Kohti menestyvaa liikketoimintamallia Saarelainen (2013) maarittelee
arvolupauksen nain:

"Arvolupaus ilmaisee asiakkaan yhteistydstd kokonaisuutena saamaa arvoa.
Yleensé kyseesséd on kokonaisratkaisu, jossa on tuotteen lisdksi muitakin lis&-

arvoa tuottavia palveluita tai toimintamalleja” (Saarelainen 2013, 41.)

Arvolupauksen lupaama arvo voi olla maarallista, kuten hintaan tai palvelun no-
peuteen liittyvaa, tai laadullista, kuten asiakaskokemus. Arvon muodostuminen
asiakkaalle voi pohjautua erilaisille elementeille, kuten uutuusarvolle, suoritus-
kyvylle, palvelun raataloitavyydelle tai hinnalle. Myos status ja brandi tai kaytet-
tavyys voivat olla asiakkaalle arvoa tuottavia seikkoja. Arvolupausta maarite-
taessa voi pohtia mita asiakkaan ongelmaa ollaan ratkaisemassa, mita asiak-
kaan tarpeita tyydyttdmassa ja millaista tuoteportfoliota tarjoamassa kullekin

asiakassegmentille. (Osterwalder & Pigneur 2010, 22-25.)

5.3 Kanavat

Business Model Canvasissa kanavilla tarkoitetaan niita vaylia, joita pitkin yritys
tavoittaa asiakasryhmansa ja toimittaa arvolupauksen asiakkailleen. Kanavia
voivat esimerkiksi olla yrityksen oma liiketila, oma tai yhteistydkumppanin netti-
kauppa tai jalleenmyyjan myymala. On ensiarvoisen tarkeaa loytaa juuri oikea

kanava tai yhdistelma eri kanavia, joita pitkin asiakas haluaa tulla tavoitetuksi.
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Kanavayhdistelma& on myds saatava toimimaan siten, etta se tuottaa ensiluok-
kaisen asiakaskokemuksen yhdistettyna maksimaalisiin tuloihin. (Osterwalder &
Pigneur 2010, 26-27.)

Kanavia maariteltdessa asiakasymmarrys on ensiarvoisen tarkeaa. Paras tapa
sen kasvattamiseen on kysya suoraan asiakkaalta. Tuotteiden ja palveluiden
tarjoamisessa tarkeaa on, etta ne ovat tarjolla siella, missa asiakas niita luonte-
vasti kayttaa. (Saarelainen 2013, 62—-63.)

Osterwalder & Pigneur ovat jakaneet kanavan viiteen vaiheeseen kuvion 10
mukaisesti (Osterwalder & Pigneur 2010, 27).

Kanavan vaiheet

1. Tunnettuus 2. Arviointi 3. Hankinta 4. Toimitus
Kuinka Kuinka asiakas Kuinka asiakas Kuinka toimitamme
lisadmme palve-  arvioi etukdteen hankkii palvelun? arvon asiakkaalle?
luidemme arvolupaustamme?

tunnettavuutta?

KUVIO 10. Kanavan vaiheet. (Osterwalder & Pigneur 2010, 27, vapaasti suo-

mennettu ja mukailtu).

5.4 Asiakassuhteet

"Asiakassuhde on yrityksen tarkein suhde”. Suhde asiakkaaseen alkaa ja sita
hoidetaan erilaisia yksilOllisia viestintakeinoja kayttaen. Paamaarana on kehit-
taa pitkakestoinen vuorovaikutukseen perustuva suhde, jossa asiakas tuottaa
enemman, kuin mita asiakassuhteen luomiseen ja yllapitoon on investoitu.

(Bergstrom & Leppanen 2016, 13.)

Asiakassuhteiden osioon BMC:ssa kuvaillaan, minkalaisia suhteita yritys ku-
hunkin asiakasryhmaansa luo tai yllapitaa. Vuorovaikutus voi tarpeesta riippuen
vaihdella henkilokohtaisesta avustamisesta automatisoituun palveluun. Automa-
tisoidussa palvelussa verkkokauppa voi esimerkiksi antaa asiakkaalle ostosuo-
situksia tai muuta informaatiota perustuen asiakkaan aikaisempaan toimintaan.
Henkilokohtainen asiakaspalvelu voi parhaimmillaan olla erittain laheista yhteis-
tyota, jossa asiakkaalle erikseen nimetty asiakaspalvelija hoitaa aina saman
asiakkaan asioita. Nykyaan yha useammin asiakassuhteita pyritaan viemaan

asiakas—myyja (customer—vendor) -tyyppisesta suhteesta kohti yhteisollisem-
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paa yhteistydotda arvon luonnissa (co-create). Esimerkiksi Amazon.com:issa
asiakkaat luovat arvoa toisilleen kirjoittamalla arvioita ostoksistaan kaikkien
nahtaville. (Osterwalder & Pigneur 2010, 28-29.)

Asiakassuhteiden hahmottamiseen Osterwalder ja Pigneur tarjoavat seuraavia

apukysymyksia:

Minkalaista suhdetta kukin asiakasryhma odottaa meidan luovan ja yllapita-

van heidan kanssaan?

Minkalaisia suhteita olemme perustaneet?

Mitka ovat perustamiemme asiakassuhteiden kustannukset?

* Miten perustamamme suhteet integroituvat muun liiketoimintamallimme kans-
sa?

(Osterwalder & Pigneur 2010, 28-29.)

5.5 Tulovirrat

Mista asiakkaat ovat valmiita maksamaan, ja mista ja miten he maksavat nyt?
Mista arvosta kukin asiakassegmentti on oikeasti valmis maksamaan? Naiden
kysymysten avulla yrityksen on mahdollista hahmottaa, minkalaista tulovirtaa
miltakin asiakasryhmiltd on mahdollista saada. Tulovirroilla tarkoitetaan sita
mallia, miten raha tulee yritykseen. Erilaisia tulovirtoja ovat esimerkiksi kerta-
luonteinen fyysisten tuotteiden myynti, erilaiset tuotteen tai palvelun kayttoon
perustuvat maksut, kuukausijasenydet, vuokratulot tai lisensointimaksut. Tulo-
virtoja voi muodostua myo0s erilaisista myyntiprovisioista tai valityspalkkioista.
Myds mainostamalla saatujen tulojen mahdollisuudet ovat viimeaikoina laajen-

tuneet monille toimialoille. (Osterwalder & Pigneur 2010, 30-32.)

Kirjassaan The Business Model Innovation Factory Kaplan (2012) kirjoittaa, etta
aina maksaja ei ole sama kuin tuotteen tai palvelun varsinainen loppukayttaja.
Esimerkiksi terveydenhuollossa asiakkaat eivat yleensa suoraan maksa hoi-
doistaan terveyspalveluiden tarjoajalle — Kaplan toki kirjoittaa tata Yhdysvaltain
kansalaisen nakokulmasta, ja maan terveydenhoidon toiminta poikkeaa suoma-
laisesta. Vaikka liiketoimintamallissa kuvataankin yleensa taho, joka maksaa

laskun, on tarkeaa ottaa huomioon myos se mahdollisuus, etta tuotteen tai pal-
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velun varsinainen kayttaja on eri ja ettd taman mielipide saattaa osaltaan vai-
kuttaa ostopaatokseen. (Kaplan 2012, 29-30.)

5.6 Avainresurssit

BMC:n kuudenteen laatikkoon maaritellaan yrityksen avainresurssit. Niilla tar-
koitetaan niita resursseja, joita yritykselta vaaditaan, jotta arvolupaus pystytaan
lunastamaan, resursseja, joilla pystytaan yllapitamaan asiakassuhteita ja an-
saitsemaan tuloja. Avainresurssien tarve maaraytyy toimialan ja liiketoiminta-
mallin mukaan. Osterwalder ja Pigneur jaottelevat avainresurssit neljaan luok-

kaan:

« fyysiset resurssit — esimerkiksi rakennukset, koneet ja tuotantolaitokset

* henkiset resurssit — esimerkiksi tekijanoikeudet, patentit ja asiakastietokannat
* henkilostoresurssit — esimerkiksi asiantuntijuus, luovuus ja osaaminen

+ taloudelliset resurssit — esimerkiksi kateisvarat tai luottolimiitit

(Osterwalder & Pigneur 2010, 34-35.)

Saarelaisen (2013) mukaan pitkalla aikajanteelld osaaminen on yrityksen tar-
kein resurssi ja menestystekija. Kaluston ja teknologian uudistaminen on yrityk-
sissa normaalia rutiinia, mutta ihmisten osaamisen paivittamistarpeeseen rea-
goidaan usein lilan myohaan. Eri yrityksissa on suuria eroja siina, mitd osaamis-
tarpeita kulloisellakin toimialalla on, ja onkin tarkeaa tunnistaa juuri oman orga-
nisaation toiminnan kannalta tarkeat tarpeet ja yllapitaa osaamista juuri niissa.
(Saarelainen 2013, 65-67.)

5.7 Ydintoiminnot

Ydintoimintojen sarakkeeseen kuvaillaan tarkeimmat asiat, joita yrityksen on
tehtava saadakseen liiketoimintamallinsa toimimaan menestyksekkaasti. Kuten
avainresurssit, myos ydintoiminnot ovat riippuvaisia toimialasta ja liikketoiminta-

mallista. Ydintoiminnot voidaan jaotella kolmeen kategoriaan:
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1. Ongelman ratkaisuun tahtaavat toiminnot, jolloin tarkeaa on tiedonhallinta ja
jatkuva oppiminen.

2. Tuotannolliset toiminnot, jolloin tuotekehitys, valmistaminen ja tuotantoketjut
ovat tarkeita.

3. Digitaaliseen alustaan perustuvat toiminnot, jotka vaativat alustan yllapitoa,

palveluiden tarjoamista ja promotoimista.

Ydintoimintojen tulee vastata siihen tarpeeseen mita arvolupaus, kanavat, asia-
kassuhteet ja tulovirrat edellyttavat kulloisessakin liiketoimintamallissa.
(Osterwalder & Pigneur 2010, 36-37.)

5.8 Kumppanit

Kumppanuuksien ja verkostojen rakentaminen on nykyisin niin merkittavaa, etta
se tulee ottaa huomioon organisaatiorakenteessa ja strategialinjauksissa. Saa-
relainen (2013) vertaa kirjassaan Kohti menestyvaa liiketoimintamallia kumppa-
nuuksien rakentamista avioliittoon. Aluksi suhde on kevyempi, mutta yhteistyon
edetessa se etenee syvemmaksi kumppanuudeksi. Molemmilla osapuolilla tay-
tyy olla arvostus toisiaan kohtaan, ja se myos osoitetaan ulospain. Arvomaail-
mat ovat yhtenevaisia, ja kumppanuuteen liittyy myos tunneside. Suhteessa on
lasna vastavuoroisuutta, joka vaatii osapuolten suhteeseen tuomaa panosta ja
hyvaa tunnetta. Kumppaneiden suoritustaso pysyy aina parempana kuin mui-
den, ja parhaimmillaan kumppanin valovoima nostaa kumppanuuden toisen os-

apuolen arvoa. (Saarelainen 2013, 71-72.)

Business Model Canvasin kahdeksanteen laatikkoon kuvataan yhteistyokump-
paneiden verkosto, jonka avulla liiketoimintamalli saadaan toimimaan.

Kumppanuuksia voidaan solmia eri motiiveista ja tarpeista, kuten riskien vahen-
tamisen takia tai lisdresurssien hankkimisen vuoksi. Osterwalder ja Pigneur

jaottelevat kumppanuudet neljaan seuraavasti:

1. Strategiset kumppanuudet muiden kuin omien kilpailijoiden kanssa
2. Strategiset kumppanuudet kilpailijoiden kanssa
3. Yhteisyritykset uuden liiketoiminnan kehittamiseen

4. Ostaja—toimittaja -suhteet luotettavien tarviketoimitusten varmistamiseksi
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Strateginen kumppanuus kilpailjan kanssa tarkoittaa esimerkiksi kulutuselekt-
roniikassa ja tietokoneteollisuudessa sita, etta saman alan kilpailijat tekevat tuo-
tekehitysyhteisty6ta jonkin uuden teknologian parissa, vaikka kilpailevatkin lop-
puasiakkaista keskenaan. Strateginen yhteistyd muiden kuin kilpailijoiden kans-
sa merkitsee tyypillisesti sita, etta monesti yrityksille on kannattavampaa keskit-
tya ydinosaamiseensa ja hankkia osa liiketoimintamallin vaatimista osa-alueista
alihankintana kumppaneiltaan. Tallaista tapahtuu esimerkiksi matkapuhelinalal-
la, jossa kayttojarjestelma saatetaan lisensoida kumppanilta sen sijaan etta se
tehtaisiin itse. (Osterwalder & Pigneur 2010, 38-39.)

5.9 Kulurakenne

Ymmarrys yrityksen kulurakenteesta kirjanpidon ja taseen kautta auttaa yritys-
johtoa loytamaan tarpeettomia kustannuksia ja helpottaa nain organisaation
menestyksekasta johtamista. Monesti kustannuksia tulee sellaisista toiminnois-
ta, joista niita ei olettaisi tulevan, kuten esimerkiksi yrityksen sisaisista hallinto-
palkkioista. Armoton rehellisyys ja inhorealismi ovat Saarelaisen mukaan par-

haita ohjeita yrityksen talouden suunnittelussa. (Saarelainen 2013, 82—83.)

BMC:n yhdeksanteen ja samalla viimeiseen laatikkoon maaritellaan kyseessa
olevan liiketoimintamallin tarkeimmat kustannukset. Kustannuksia syntyy arvon-
luonnista ja sen saattamisesta asiakkaalle, mutta myos esimerkiksi asiakassuh-
teiden hoidosta. Kulujen maarittelya helpottaa, kun avainresurssit, ydintoiminnot

ja kumppanit ovat etukateen maaritelty.

Vaikka kulujen minimoiminen onkin tarkeaa kaikenlaisissa liiketoimintamalleis-
sa, on eri liiketoimintamallit mahdollista jakaa kahteen ryhmaan kulurakentei-

densa puolesta.

Pienia kuluja painottava malli (cost-driven)

Tassa mallissa tahdataan mahdollisimman pieniin kuluihin toiminnan jokaisella
osa-alueella. Toiminnassa on tunnusomaista automaation maksimointi ja mah-
dollisimman laaja ulkoistaminen. Halpalentoyhtiot, kuten EasydJet ja Ryanair

ovat hyvia esimerkkeja pienia kuluja painottavasta liiketoimintamallista.
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Arvoa painottava malli (value-driven)

Arvoa painottavassa mallissa kulujen merkitys ei ole niin suuri kuin kuluja pai-
nottavassa mallissa. Paapaino on arvon tuottamisessa asiakkaalle esimerkiksi
pitkalle viedylla henkilokohtaisella palvelulla. Luksushotellit ovat hyvia esimerk-

keja tallaisesta liiketoimintamallista.

Kulurakennetta maariteltaessa kulut voidaan jakaa kiinteisiin ja muuttuviin ku-
luihin. Kiinteat kulut ovat niita, jotka eivat muutu tuotannon maaran vaihtelun
mukana. Naita ovat esimerkiksi toimitilavuokrat ja palkkakustannukset. Muuttu-
vat kulut taas nimensa mukaisesti muuttuvat sen mukaan, paljonko tuotteita tai

palveluita tuotetaan. (Osterwalder & Pigneur 2010, 40—41.)
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6. BENCHMARKING-PROSESSIN TOTEUTUS

Tama tutkimus toteutettiin luvussa 2.3.2. kuvatun benchmarking -prosessin mu-
kaisesti siltd osin, kun se oli tyon tavoitteiden ja tarkoituksen seka tyon rajauk-

sen kannalta jarkevaa.

6.1 Kohteen valinta

Samboy Coaching on 2019 perustettu aputoiminimi Samboy Musicille. Samboy
Coachingin toiminta on toistaiseksi ollut melko vahaista Samboy Musicin puit-
teissa tapahtuneen toiminnan rinnalla. Samboy Coaching on tehnyt valmennuk-
sia ainoastaan alihankkijana muille toimijoille valmiiksi suunniteltuihin ja myytyi-
hin valmennuskokonaisuuksiin tai muuten tilauksesta ilman mitaan omaa mark-
kinointia. Toiminta on niin alkuvaiheessa, etta liiketoimintamallia tai juuri mitaan
muutakaan suunnittelua ei ole tehty, eika sille ole ollut myoskaan tarvetta, koska

tilauksia on ollut sopivasti muutenkin.

Tata taustaa vasten muiden alalla jo jonkin aikaa toimineiden yritysten liiketoi-
mintamallien valitseminen tutkimuksen kohteeksi tuntui jarkevalta ja mielenkiin-

toiselta.

6.2 Kumppanin valinta

Koska oli ilmeista, ettd tama tutkimus tulee olemaan ulkoista benchmarkingia,
oli valittava tarkoitukseen sopivat kumppanit ja niiden valintaan vaikuttavat kri-
teerit. Halusin valita sellaiset kumppanit, joiden toiminta on jollain lailla verratta-
vissa omaani, mutta jotka ovat jo pidempaan toimineet alalla osoittaen oman

lilkketoimintamallinsa toimivuuden.

Kumppaneiden valintakriteereiksi valikoituivat seuraavat ehdot:

* Yritys ollut toiminnassa vahintaan viisi vuotta tai haastateltavalla on kokemus-
ta valmennusyrittamisesta vahintaan viisi vuotta jossain toisessa yrityksessa.

* Yritys on kooltaan pieni: joko yksinyrittaja tai alle kuusi henkil6a tyollistava yri-

tys.
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» Haastateltavalla on suoritettuna jokin tdssa tydssa kasiteltavan valmentami-

sen sertifikaatti tai tutkinto.

Valitsin kumppanit omasta verkostostani. Se tuntui jarkevaltd ja saasti aikaa,
koska heihin minulla oli jo valmiiksi benchmarking -prosessin tietojenkeruun on-
nistumisen edellyttamat luottamukselliset valit. Koin myos, etta koronarajoituk-
set olisivat hankaloittaneet taysin tuntemattomien yrittajien hankkimista kump-
paneiksi. Tassa tyossa benchmark -kumppaneita kutsutaan myds haastatelta-

viksi.

6.2.1 Benchmark -kumppaneiden esittely

Haastateltavien kanssa tehdyn suullisen salassapitosopimuksen takia kumppa-
neiden yritysten nimia ei tassa tyossa voida paljastaa. Yrityksista kerrotaan yri-
tysmuoto, yrityksen perustamisvuosi tai se, kauanko yrittaja on tehnyt yrittajana
valmennusta. Lisaksi kerrotaan yrittajan koulutustausta muusta kuin tassa tyos-
sa aiemmin kuvaillusta valmentamisesta, josta kaikilla haastatelluilla on valinta-

kriteereiden mukaisesti jokin tutkinto tai sertifikaatti.

Benchmarking -kumppani A
* Yritysmuoto: Toiminimi
» Valmentanut vuodesta 2001

» Koulutus: Kasvatustieteen maisteri (Tampereen yliopisto)

Benchmarking -kumppani B
* Yritysmuoto: Osakeyhtio, yksinyrittaja
* Valmentanut vuodesta 2004

» Koulutus: Tradenomi YAMK (Tamk - Proakatemia)

Benchmarking -kumppani C

* Yritysmuoto: Osakeyhtid, alle kuusi tydntekijaa

* Haastateltavana yrityksen toimitusjohtaja, joka ei enda tee valmennuksia,
vaan keskittyy johtamiseen ja hallintoon

* Yritys toiminut vuodesta 2015

» Koulutus: Tradenomi (Tiimiakatemia)
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Benchmarking -kumppani D
* Yritysmuoto: Osakeyhtio, yksinyrittaja
* Yritys toiminut vuodesta 1990

« Koulutus: Datanomi

Benchmarking -kumppani E
* Yritysmuoto: Osakeyhtid, yksinyrittaja
* Valmentanut vuodesta 2004

* Koulutus: Taiteen maisteri (Taideteollinen korkeakoulu)

6.3 Tiedonkeruu

Benchmark-prosessin tiedonkeruu aloitetaan luvussa 2.3.2 kuvatun mukaisesti
oman tilanteen kartoittamisella suhteessa valittuun kohteeseen. Alkutilanteesta
voidaan todeta, ettd Samboy Coachingilla ei ole selkeaa, suunniteltua liiketoi-
mintamallia, joten haastattelulomakkeen tayttamista ei koettu tarpeelliseksi silta

osin.

Koska tavoitteeni oli saada ymmarrysta valmennustoimialan liiketoimintamal-
leista ja liiketoimintamallien havainnollistamisessa yleisesti hyvana pidetaan lu-
vussa 4 esiteltya Business Model Canvas -tydkalua, valitsin sen tdman proses-
sin tiedonkeruun tydkaluksi ja menetelmaksi haastattelun. Business Model
Canvas taytettiin yhdessa benchmarking -kumppanin kanssa siten, etta ensin
keskustelimme jokaisesta otsikosta yleisella tasolla, ja sen jalkeen benchmar-
king -kumppani muotoili otsikkoa vastaavan kuvauksen omasta nakdkulmas-
taan jokaiseen Business Model Canvasin laatikkoon. Haastattelulomakkeen
pohjana kaytin Liikkasen (2019) suomentamaa Business Model Canvasia (Liite
1), jota muokkasin tahan tyéhon soveltuvaksi (lite 2). Esimerkiksi kilpailuetua ei
alkuperaisessa Business Model Canvasissa mainita, mutta halusin tietda, minka
kukin haastateltava kokee omaksi kilpailuedukseen, joten lisasin sita koskevan
kysymyksen haastattelulomakkeeseen. Liikkasen BMC on vapaasti ladattavissa

verkosta osoitteesta: https://qvik.com/news/business-model-canvas-suomeksi/.
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Kaksi haastatteluista tehtiin kasvotusten, kaksi video-etayhteydella ja yksi puhe-
limitse. Kuhunkin haastatteluun kului aikaa puolestatoista tunnista neljaan tun-

tiin.

6.4 Analyysi

Haastatteluiden jalkeen viiden haastatteluissa taytetyn Business Modell Canva-
sin tiedot kerattiin kahteen mindmappiin. Ensimmaiseen mindmappiin koottiin
BMC:n laatikot 1-5, jotka kasittelevat organisaation asiakasrajapinnassa tapah-
tuvia asioita (liite 3) ja toiseen mindmappiin BMC:n laatikot 6-9 (liite 4). Vas-
tauksista seulottiin pois samankaltaisuudet. Esimerkiksi kulurakenteessa kaikilla
haastatelluilla yhtena suurimpana kuluna oli tietoliikennekulut, jolloin se merkit-
tiin mindmappiin vain kerran. Samoin, kun kaikki mainitsivat puhelimen ja tieto-
koneen tulovirtansa vaatimaksi resurssiksi, ei sitakaan laitettu mindmappiin viit-
ta kertaa. Mindmapissa lainausmerkeissa olevat lauseet ovat yksittaisen haas-
tateltavan vastauksia, jotka jollain lailla kuvaavat hyvin kyseista asiaa tai ovat
selvasti poikkeavia muiden haastateltavien vastauksiin ndhden. Luvussa 5.4.1.
mindmappeihin keratyista tiedoista tehdaan yhteenveto ja kirjataan ylos huo-

mioita BMC:n laatikoiden mukaisessa jarjestyksessa.
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6.4.1 Haastattelun vastausten analysointi

1. Asiakasryhmat (kuvio 11)

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd mitdan erityista tiettyd asiakasryhmaa ei ollut yh-
dellakaan haastatelluista. Asiakkaita oli yksityisyrittajista porssiyhtidihin, mutta
myoOs julkiselta- ja kolmannelta sektorilta. Yhteinen nimittaja haastateltavien
asiakkaille oli jonkinlainen tarve organisaation tai yksilon toiminnan muutok-
seen. Yleisimmin tilauksen tekee hr-johto, toimitusjohtaja tai muu bisnesjohto,
mutta myos tyoterveys tai yksityishenkilot tekevat tilauksia. Muista poiketen yksi

haastateltava sanoi, etta hanella tilaaja ei ole koskaan hr-johtaja.

1. Asiakasryhmat

» Rakennusalan yrityksia
« THL

+ Terapeutteja

* IT-ala

* Metsateollisuus

+ RISE-valtiohallinto

» Kunnat

-« AVI

Kuka tilaa/
kenelle myydaan?

« Hr-johtaja
« Toimitusjohtaja tai muut

bisnesjohto
« Tyoterveys
« Yksityishenkild

Organisaation
muutosvaiheessa olevat,
tai muutosta kaipaavat

toimijat

* Yksityisyrittajia
* Pk-yrityksia

"Ei koskaan HR-johtaja”

« Pdrssiyhtioita

+ Julkinen sektori

« 3. sektori

KUVIO 11. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta asiakasryhmat

2. Arvolupaus (kuvio 12)

Haastateltavien arvolupaukset ovat nahtavissd mindmapissa (kuvio 12). Ka-
vimme haastateltavien kanssa lapi arvolupausta kahdesta nakokulmasta: mita
arvoa asiakkaalle tuotetaan ja mitd ongelmia luvataan ratkaista. Tuotetusta ar-
vosta esiin nousi organisaation arjen sujuvuuteen tahtaavia teemoja. Tallaisia
arvokomponentteja ovat erilaiset suorituskyvyn, oppimisen, ajattelun ja osaami-

sen parantamiset. Asiakkaan ongelmien ratkaisemisen nakdkulmasta haastatel-
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tavien arvolupaukset vastasivat erilaisiin vuorovaikutus-, johtamis- ja tydkulttuu-
riongelmiin. Vaikka haastateltujen arvolupaukset ovatkin yksilollisia, naiden
apukysymysten kautta kasiteltyina niiden sisalloissa ei havaittu mitaan merkitta-
via ristiriitoja tai suuria poikkeavuuksia. Joku haastateltavista painotti enemman
johtamisongelmien ratkomista ja toinen tiimityohon liittyvia ongelmia, mutta ko-
konaisuutena haastateltavat olivat hyvin samankaltaisten teemojen kanssa te-

kemisissa luodessaan asiakkaalleen arvoa.

"Tavoitteena mielekéas "Ei1i koskaan
ja siksi tuottava
tydyhteiss”

enaan yksin”

Mita luvataan
ratkaista?

« Vuorovaikutusongelmia
« Jaksamiseen liityvia ongelmia
« Turvallisuuden tunteeseen liittyvia

Mité arvoa
tvotetaan?

+ Oppimaan oppiminen

+ Suorituskyvyn
parantaminen

« Ajatetelun kehittyminen

» Osaamisen parantuminen

» Muutoksen yllapitdminen

- Arjen sujuvuus

ongelmia
« Tiimitydongelmia
« Johtamisongelmia
* kulttuurin ongelmia

”Seisomme ihmisen
puolella, kahlitsevaa
kultuuria vastaan”

"Parempia tuloksia
hymyssa suin”

KUVIO 12. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta arvolupaus

3. Kanavat (kuvio 13)

Miten asiakas tavoitetaan?

Kaikilla haastateltavilla asiakkaan tavoittaminen perustuu vahvasti omaan hen-
kildbrandiin. Suositukset ja referenssit edellisiltd asiakkailta ovat kaikilla merkit-
tavia tekijoitda asiakkaiden tavoittamisessa. Erilaiset asiantuntijaverkostot koet-
tiin tarkeina, ja sosiaalisesta mediasta erityisesti LinkedIn -palvelu mainittiin hy-

vana verkostona tunnettuuden lisdamisessa.

Miten asiakas voi arvioida arvolupauksen toteutumista ennen ostoa?
Tassa kohdassa hyvin tehty tyd ja nakyvat tulokset aiempien asiakkaiden kans-

sa olivat haastateltavien mukaan erittain oleellisia. Myos keskustelut mahdollis-
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ten asiakkaiden kanssa ja erilaiset markkinointiviestinnan keinot koettiin tarkeik-

si. Hyva maine ja puskaradio tulivat myos esiin monessa vastauksessa.

Miten asiakas ostaa?

Yleisin tapa ostamiseen oli asiakkaan suora yhteydenotto palvelun tarjoajaan
joko sahkopostilla tai puhelimella soittamalla. Myos myyijien kylmasoittoja kayte-
taan. Yksi haastateltava kertoi tekevansa aina suullisen sopimuksen asiakkaan

kanssa, eika koskaan ollut tarvinnut sopimuspapereita.

Miten arvo toimitetaan asiakkaalle?

Valmennukset ovat kaikilla haastattelijoilla toiminnan ydin, joten arvo toimitetaan
asiakkaille niiden kautta. Valmennuksia toteutetaan paaasiassa kolmella tavalla.
» Kasvotusten tapahtuvat valmennukset

+ Videoetayhteydella tapahtuvat valmennukset

» Hybridivalmennukset, joissa osa toteutetaan etayhteydella ja osa kasvotusten

Jalkimarkkinointi, miten asiakas arvioi arvolupauksen toteutumista?

Kaikkien haastateltavien vastauksista kavi ilmi, etta on itsestaan selvaa pitaa
yhteyttd asiakkaaseen valmennuksen jalkeen. Asiakkaan kanssa reflektoimalla
arvioidaan yhdessa, onko toivottuihin tuloksiin paasty. Myos asiakkaan omia
KPI-mittareita (Key Performance Indicator) seuraamalla ja nékyvan toiminnan
muutoksia havainnoimalla asiakkaalla on mahdollisuus arvioida arvolupauksen

toteutumista.

Toimittaminen asiakkaalle
+ Valmentaminen F2F
- Etavalmennus videoyhteydelld
+ Hybridisti etana ja F2F

Tonnettuus, miten
asiakas tavoitetaan?

nan muuttimisen

. KPI mittarit
+ Tiiminyhteispelitesti
- Yhteydenpito asiakkaaseen

Vieisest

asiakas ostaa?

suoraan - TAMA YLEISIN
ot
a yhteytt sahkopostila tai

KUVIO 13. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta kanavat
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4. Asiakassuhteet (kuvio 14)

Asiakassuhteita kartoittaessa kaytin apuna kysymysta "millaista asiakassuhdet-
ta asiakas sinulta odottaa?”, jotta saisin ymmarrysta tdhan nimenomaan asia-
kasnakokulmasta. Haastateltavien mukaan asiakkaiden ongelmat saattavat olla
hyvinkin henkilokohtaisia tai muuten luonteeltaan ehdotonta luottamuksellisuut-
ta vaativia. Asiakkaat odottavat ettd suhteessa on lasna psykologista turvalli-
suutta ja henkilokohtaisuutta. Suhteessa taytyy paneutua asiakkaaseen ja suh-
teen odotetaan usein olevan pitkaaikainen. Kanssakaymisen ja vuorovaikutuk-
sen odotetaan olevan rentoa. Tosin yksi haastateltavista mainitsi, etta on asiak-
kaita, jotka odottavat hyvinkin virallista suhdetta, tasta esimerkkina valtiohallin-
to. Eras haastateltava kertoi, ettd usein asiakas toivoo saavansa hanet tiimiinsa
jaseneksi sovituksi maaraajaksi. Suhde syntyy kuitenkin aina asiakkaan aitoon
tarpeeseen, joten se taytyy valmentajan osalta mieltda aina ammatilliseksi suh-

teeksi, vaikka olisikin ilmapiiriltdan hyvinkin rento.

"Valtion yksikdt odottavat virallisempaa
suhdetta”

Minkilaista suhdetta asiakas
odottaa?

* Luottamuksellista

+ Dialogista

* Psykologisesti turvallista

« Toiminnallista ja osallistavaa
* Reilua ja rentoa

* Henkilkohtaista

"Haluavat minut osaksi tiimi&&n * Pitk&aikaista
sovituksi aikaa” » Paneutuvaa

”Suhde syntyy tilaajan
tarpeeseen”

KUVIO 14. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta asiakassuhteet
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5. Tulovirrat (kuvio 15)

Tulovirtaa tarkasteltiin kahden teeman kautta, jotka olivat yksittaisen asiakkaan
merkitys liikkevaihtoon ja hinnoittelumalli. Hinnoittelumalleja haastateltavilla oli
kaytdssaan useita erilaisia, riippuen aina kulloisestakin asiakkuudesta. Yleisin
malli oli kuitenkin aikaan sidottu, joko tunti- tai paivakohtainen hinnoittelu. Jois-
sain tapauksissa kaytdossa on urakkahinnoittelu, ja joitain palveluita myydaan
ns. listahinnalla. Leimallista kaikissa tapauksissa oli se, etta asiakas haluaa
aina tietaa lopullisen hinnan etukateen, eli vaikka kaytossa olisi tuntihinnoittelu,
on kulloiseenkin tilanteeseen kaytettava tuntimaara sovittava etukateen. Asiak-
kaat eivat ole valmiita kuukausihinnoitteluun, jossa maksetaan tietty summa
kuukausittain, mutta ei tarkalleen tiedeta mita rahalla saa. Neljalla haastatelta-
valla oli yksi suurempi asiakas, jonka merkitys liikevaihtoon oli merkittava. Yh-

della ei yksittainen asiakas vaikuttanut kokonaisliikevaihtoon merkittavasti.

Yksittaisen

asiakkaan werkitys

+ Kolme asiakasta kattaa 60%
likevaihdosta

* Yhdelta asiakkaalta noin 50%

« Ei yhtd dominoivaa asiakasta

« Oppilaitosyhteisty6t dominoivat

Hinnoittelu

« Urakka (sovittu hinta/valamennus)
* Tunti

- Paiva

* Muu aikaan sidottu

”"Mitd luvataan tarjouksessa, « Palveluiden listahinta

tdytyy tdyttyd ja vahan yli. . * Matka+majoitus+muut kulut lisataan
Tulokisa tdytyy tullal!” 5_ Tu OVI rrat

"Hinta tdytyy olla asiakkaan

tiedossa aina etukdteen.”

KUVIO 15. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta tulovirrat

"Valmistautuminen taytyy
laskea hintaan sisdlle.”

6. Avainresurssit (kuvio 16)

Business model canvasin kuudenteen, eli avainresursseja kasittelevaan laatik-
koon kerattiin tietoa kolmesta nakokulmasta: mitd avainresursseja arvolupauk-
sen toteutuminen vaatii, mita tulovirta vaatii ja minkalaisia resursseja asiakas-
suhteiden hoitaminen vaatii. Arvolupauksen nakokulmasta vaadittavia resursse-
ja olivat osaamiseen ja ammattitaitoon liittyvat resurssit. Myos henkinen paa-
oma tuli esiin tassa yhteydessa. Tulovirran vaatimia resursseja kaikilla haasta-
teltavilla olivat puhelin, tietokone ja joku tila, jossa toimia. Yhdelld haastatelta-
valla omat, erikseen valmennuksiin varta vasten suunnitellut ja rakennetut toimi-

tilat olivat haastateltavan mielesta merkittavassa roolissa seka arvolupauksen
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etta tulovirran toteutumisessa. Myos hyva maine ja henkildbrandi seka hyvat
verkostot mainittiin tarkeiksi resursseiksi tulovirran kannalta. Asiakassuhteiden
hoidon vaatimat tarkeimmat resurssit olivat asiakkaiden kohtaamiseen kaytetty

aika ja tapaamisiin liittyviin edustuskuluihin kaytetty raha.

6. Avainresurssit

Arvolupavksen
vaatimat

« Ammattitaito ja osaaminen
» Henkinen padoma

. Tietokonevaa‘rimaf

* Puhelin

« Tietoliikenneyhteys
» Oma tai vuokrattu toimitila

» Hyvat verkostot

. Oma hyva maine/henkilébrandi

Asiakassuheiden
hoidon vaatimat

+ Aika
* Raha

"Omat, valmentamista
varten suunnitellut
toimitilat, jotka jo
sindlladn tuottavat
arvoa asiakkaalle”

KUVIO 16. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta avainresurssit

7. Ydintoiminnot (kuvio 17)

Ydintoimintoja kartoitettiin samoin arvolupauksen, tulovirran ja asiakasuhteiden
hoidon vaatimuksien kautta. Arvolupauksen toteutumisen kannalta jatkuva op-
piminen ja ammatillinen kehittyminen ja niiden yllapitaminen koettiin merkitta-
vimmiksi toiminnoiksi. My6s omaan kayttaytymiseen liittyvia asioita kuten ai-

tous, noyryys ja vilpittdmyys nousi haastatteluissa esiin.

Asiakassuhteiden hoito vaatii haastateltavien mukaan ennen kaikkea omaa ak-
tiivisuutta. Aktiivisuutta vaaditaan verkostojen hoitoon, oman brandin yllapitoon
ja yhteydenpitoon asiakkaiden kanssa. Haastateltavilla oli monenlaisia tapoja
hoitaa asiakassuhteitaan yhteisista golf-matkoista lounastapaamisiin ja puhelui-
hin.
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7. Ydintoiminnot

Arvolupavksen
vaatimat

« Jatkuva oppiminen

« Opitun harjoittelu

« Aitoiutta kaikissa tilanteissa
« Noyryytta ja vilpittomyytta

« Reflektointi muiden
valmentajien kanssa, etta
oma oppiminen pysyy
kaynnissa

“Ennen kesaa ja joulun alla tapaamiset,
syémaan, golfaamaan ”

Asiakassuhteidel
hoidon vaatimat

« Aktiivisuus verkostoissa
+ Oman brandin ja maineen yllapito
« Kaikenlainen yhteydenpito
« Saanndlliset puhelut

« Hekilokohtaiset tapaamiset

”Asiakkaan ehdoilla tapahtuvaa
proaktiivisuutta asiakkaan suuntaan.
-Kuinka voin auttaa?”

vaatimat

« Nakyva toiminta verkostoissa
+ Omasta bréandisté huolehtiminen
« Valmennusprosessin

« Asiakassuhteiden hoitoa

« Jatkuvaa myyntia

« Digitaalisten innovaatioiden
syntymista

Tyon laadukasta tekemista

”Oltava mahdollisuus
luoda prosessi. Yhden
pdivédn juttu ei

"Kaikki perustuu
verkoston sisdlld
tapahtuvaan omaan
toimintaan ja
henkildkohtaisiin
suhteisiin. ”

riitéd.Asiakas pitéda
saada osallistettua ”

"Pitdd tehdd tyo hyvin,
ettd maine sdilyy ja
luottamus kasvaa”

KUVIO 17. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta ydintoiminnot

8. Kumppanit (kuvio 18)

Kaikilla haastateltavilla oli kiinteita kumppanuussuhteita, ja he kokivat kumppa-
nuudet erittain tarkeiksi liiketoimintansa sujuvuuden kannalta. Lahes jokaisella
haastateltavalla oli jonkinlainen kumppanuus joko yhden tai useamman oppilai-
toksen kanssa. Yhdella haastateltavista oppilaitoskumppanuus oli merkittava
osa liiketoimintamallin toimivuutta. Haastatteluissa kavi ilmi, etta kumppaneita
voi l6ytaa hyvinkin erilaisista yhteyksista. Joku haastateltavista teki paljon yh-
teistyota muiden saman alan yrittgjien kanssa, ja joku etsi kumppaneita ministe-
rioista ja julkisista yhteisOista. Myos parhaat asiakkaat voivat olla kumppanin
asemassa. Valmentajien yhdistykset, kuten Suomen coaching-yhdistys ja Tii-

mimestarikilta koettiin hyviksi verkostoiksi kumppaneiden loytamiseen.

Kaikki haastateltavat kokivat saavansa liiketoimintaa hyodyttavia resursseja
kumppaneiltaan. Kumppaneilta saadaan tutkija-apua, tai kumppaneiden kanssa
voidaan jarjestaa ajatushautomoja. Jotkut haastateltavat saivat kumppaneiltaan
tydntekijoita ja toiset asiakkaita. Haastatteluissa kaytiin 1api myods kumppanei-
den motiiveja toimia kunkin haastateltavan kumppanina. Osa haasteltavista ker-

toi tarjoavansa kumppaneilleen lisaa asiakkaita ja sita kautta liikkevaihdon kas-
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vua. Hyva ammattitaito ja kumppaneiden luottamus haastateltavien hyviin tulok-
siin tuli myds esiin kumppaneiden motiiveja lapikaydessa.

Osalla haastateltavista oli kumppaneita, jotka olivat selkeasti alihankkijan roo-
lissa. Alihankkijoita kaytetdan sellaisiin toimintoihin, joita haastateltavat eivat
itse pysty tekemaan tai joiden itse tekeminen ei ole liikketoiminnan kannalta jar-
kevaa. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi keittiopalvelut, kiinteiston hoito ja sii-
vous. Joskus haastateltavat kayttavat valmennuksissaan ulkopuolisia konsultte-

ja tai asiantuntijoita alihankkijoina.

"Coaching-yhdistys”

"Tiimimestarikilta”

Tirkeimmmit kumppanit Mita resursseja saadaan
+ Oppilaitokset - Asiakkaita
* Minsiterio + Valmiit valmennusohjelmat
+ Oppisopimuskeskukset * Tydntekijoita
» Parhaat asiakkaat « Viisautta ja oppia
+ Kollegat + Oppilaitoksilta rahoitus ja hallinto
+ Toiset saman alan yrittajat « Tilaustoita
+ Valmentajaverkostot +» Konsultintéita
* Muut yritykset « Tutkija-apua
+ Julkiset yhteistt + Ajatushautomo
« Julkisuutta
"Tiimiakatemia”
Kumppaneiden wmotiivi Alihankkiiat
- Lisa4 asiakkaita ja likevaihdon kasvua * Keittiopalvelut
« Yhteisollisyytta * Siivous
« Luottamus hyviin tuloksiin * Kiinteistonhoito
. Luotettavuutta « Yksittaisia valmentajia
+ Hyva ammattitaito + Konsultteja/aisantuntijoita
- Saavat lis4a asiakkaita + Elamyspalveluyrittajia

KUVIO 18. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta kumppanit

9. Kulurakenne (kuvio 19)

Kulurakenteiltaan haastateltavien liiketoiminta oli keskenaan erittdin samankal-
taista. Tilitoimisto-, tietoliikenne- ja palkkakulut olivat kaikilla merkittavimmat ku-
lut. MyOs toimitiloista tuli osalle haastateltavista kuluja. Yksi haastateltava mai-
nitsi kehitystyon olevan kallein ydinprosessi. Kokonaisuutena kuluista todetta-
koon, etta valmennusliiketoimintaa pystyy tekemaan palkkakulujen jalkeen var-

sin pienilla kuluilla. Edes omia toimitiloja ei valttamatta tarvita.
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9. Kulurakanne

” Alihankkijat”

Merkittavimmat

+ Tilitoimisto

« Tietoliikenne

» Palkkakulut

» Toimitilavuokrat

"Kiinteistokulut”
” Kehitystyo on kallein
ydinprosessi”

KUVIO 19. Mindmap -kooste BMC:n kohdasta kulurakenne

10. Mihin kilpailuetuun toiminta perustuu? (kuvio 20)

Tassa kysymyksessa pyysin haastateltavia miettimaan omaa kilpailuetuaan en-
sinnakin sen pohjalta, minkalaista asiakaspalautetta he ovat saaneet, ja toisek-
seen myo0s sita, minka he itse ajattelevat olevan heidan kilpailuetunsa.

Kuvion 12 mindmapissa on jokaisen haastateltavan vastaus lainausmerkeissa
muokkaamattomana. Kilpailuedun tarkastelussa nousi vahvasti esiin kilpailijois-
ta poikkeavat tydskentelymenetelmat tai tyokalut. Myds sopeutuminen asiak-
kaan tarpeeseen ja hyvat tulokset koettiin kilpailueduiksi. Kilpailuedunkin koh-
dalla haastattelun yhteydessa kaydyssa vapaassa keskustelussa kavi ilmi, etta

oma henkilobrandi on erittain tarkea.

Kilpailuetu, johon toiminta perustuu

"Luotettavuus, joustavuus ja sopeutuvuus yllatt&dviin
tilanteiseen. Mukaudun helposti kumppaneiden ja
asiakkaiden yllattdviin tarpeisiin.”

"Tunnepuolen kokemus asiakkaalla, joka aiheuttaa
puskaradion suosittelun.”

" Ymparistd, toimitilat ja omat poikkeavat tySmetodit”
” Erottautuminen. Poikkeavat tydkalut, mittarit ja

prosessit.”

“Hyvat tulokset, poikkeukselliset tyOskentelymetodit =~
erottautuminen.”

KUVIO 20. Mindmap -kooste kohdasta kilpailuetu
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6.4.2 Yhteenveto vastausten analyysista

Yhteenvetona tasta analyysista voidaan todeta, etta valmennusliiketoiminnassa
oma henkildbrandi, asiakkaiden hyvat kokemukset ja niista koituva hyva maine
ovat ensisijaisen tarkeita. Jotta tama olisi mahdollista, valmentajan on oltava
ammattitaitoinen, pidettava taitoaan jatkuvasti ylla ja paivitettava osaamistaan.
Jokainen tyo taytyy tehda niin, ettad asiakas kokee arvolupauksen toteutuneen.
Asiakassuhteista on huolehdittava aktiivisesti, ja asiakkaat myos odottavat hen-

kilokohtaista ja luottamuksellista suhdetta.

Hyvien kumppaneiden Idytaminen on tarkeaa, ja heidan kanssaan tapahtuva
toiminta tuottaa monenlaista arvoa molemmille osapuolille. Seka kumppaneita
ettd asiakkaita 16ytyy erilaisista verkostoista, joiden hoito kuuluu olennaisesti
valmennusyrittdjan arkeen. Parhaimmillaan asiakkaiden suositukset ja valmen-
nuksien hyvat, todennettavat tulokset aiheuttavat ajan myo6ta sen, etta hyvin
hoidetuissa verkostoissa valmentajan hyva maine tuo uusia asiakkaita ilman,
etta erillistd markkinointia tarvitsee ainakaan kovin suuressa maarin tehda. Toki
uusia asiakkaita hankitaan myos perinteisin keinoin, kuten puhelimitse tai muilla
markkinointiviestinnan menetelmilla, mutta siinakin tarkeassa roolissa on oma

henkilobrandi seka aiemmat referenssit ja nayttd hyvin tehdysta tyosta.

Kassavirran nakokulmasta valmennusyrityksen pyorittaminen on varsin suora-
viivaista. Asiakas haluaa etukateen tietaa paljonko palvelu maksaa, joten myds
yrittaja tietda paljonko liikevaihtoa on tulossa kulloisestakin tehtavasta. Paa-
saantoOisesti laskutusperuste on ajankayttoon perustuvaa laskutusta, mutta
myds muita malleja on kaytossa. Kaiken kaikkiaan laskutuksessa on lasna
helppous, yksinkertaisuus ja asiakkaan tarpeita huomioiva dynaamisuus. Myos
kulurakenne ja tyontekoon tarvittavat valineet ovat kohtalaisen selkeat. Minimis-
saan valmentaja tarvitsee puhelimen ja tietokoneen, ja yrityksen kuluina on nii-
den kaytosta aiheutuvat kulut valmentajan palkan lisaksi. Valmennusyrittajaksi
ryhtyakseen ei siis tarvitse tehda massiivisia laiteinvestointeja. Valmennusyritta-
jana menestymisessa omat ja muista poikkeavat tydskentelymenetelmat ovat
tarkeita, silla niiden avulla erotutaan kilpailijoista ja saavutetaan sita kautta kil-

pailuetua.
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6.5 Toteutus

Benchmarking -prosessin viimeisessa, eli toteutusvaiheessa paadyttiin teke-
maan SWOT-analyysi. SWOT, strengths (vahvuudet), weaknesses
(heikkoudet), opportunities (mahdollisuudet), threats (uhat) on yleinen analy-
sointityOkalu yrityksen tilanteen kartoittamiseen. Sitd voidaan kutsua myos ti-

lanne-analyysiksi. (Bensoussan & Fleisher 2013, chapter 12.)

Analyysissa verrattin Samboy Coachingin tilannetta benchmarking -kumppa-
neiden liiketoimintamalleista opittuun tietoon (kuvio 21). Siind pohdittiin, mita
osaamista, kokemusta tai muita resursseja Samboy Coachingilla jo on ja mita
tarvitaan lisaa, etta voidaan lahtea rakentamaan omaa toimivaa liiketoiminta-

mallia ja sita kautta liiketoimintaa.

STRENGTHS WEAKNESSES pOPPORTUNITIES

» Pitk& kokemus
yritystoiminnasta

THREATS

» Koulutus » Ei henkilébrandia

 Jo jonkin verran valmentajana tai
kokemusta asiantuntijana

» Henkil6bréndin ja
verkostojen

*  Oma tausta luominen vie aikaa

saatetaan kokea
mielenkiintoisena

+ Hyva palaute
tehdyista
valmennuksista

KUVIO 21. Samboy Coaching SWOT-analyysi

Vahvuudet

Samboy Coaching -yrittajalla on valmennukseen liittyvaa koulutusta (Team
Coach -sertifikaatti) seka sitd tukeva ammatillisen opettajan patevyys. Lop-
pusuoralla oleva tradenomin ylempi tutkinto ja aiemmin suoritettu johtamisen
erikoisammattitutkinto tuovat seka osaamista etta uskottavuutta varsinkin liike-
elamalle suunnattuihin valmennuksiin. Vahvuudeksi nahtiin myds se, etta val-
mentamisesta on jo jonkin verran kokemusta ja siitd saatu asiakaspalaute on
ollut erittain positiivista: asiakkaat ovat olleet tyytyvaisia ja kokeneet saaneensa

valmennuksista hakemansa arvon.
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Heikkoudet

Benchmark -haastatteluissa tuli monessa kohdassa ilmi, ettd valmentajan hen-
kildbrandi on todella merkittavassa roolissa koko liiketoiminnan kannalta. Sam-
boy Coachingilla tai sen yrittajalla ei talla hetkella ole juuri minkaanlaista tunnet-
tuutta tai asiantuntijabrandia valmennusalan nakdkulmasta. Tama maariteltiin

suureksi heikkoudeksi.

Mahdollisuudet

Samboy Coaching yrittdjalla on pitkd kokemus yritystoiminnasta. Se helpottaa
valmennusyrittdjana toimimista, koska liiketoiminnan pyoérittamiseen vaaditut
taidot ovat jo olemassa. Myos yrittajan tausta musiikkialalta katsottiin mahdolli-
suudeksi. Siitd uskottiin olevan etua erottuvuustekijana henkilétasolla, koska
yrittdjan tausta saattaa joidenkin asiakkaiden mielesta olla kiinnostava. Myds
mahdollisesti poikkeavien tydmuotojen kehittamisen osalta musiikkialan koke-

mus nahtiin mahdollisuutena.

Uhat

Henkilobrandin ja verkostojen puuttuminen koettiin uhaksi. Ne ovat niin merkit-
tavassa roolissa onnistuneessa valmennusliiketoiminnassa, etta niiden puuttu-
minen oikeastaan estaa menestyvan liiketoiminnan. Henkildbrandin ja toimivien
verkostojen luominen vie aikaa, joten uhkana on, ettd kovin nopeasti Samboy

Coaching ei pysty valmennusliiketoimintaa taysipainoisesti harjoittamaan.

Analyysin tuloksen arviointi

Taman SWOT-analyysin perusteella voidaan nahda, etta tarkein kehittdmiskoh-
de Samboy Musicin toiminassa on henkildbrandin rakentaminen ja toimivien
verkostojen luominen. Haastatteluiden perusteella ne ovat niin merkittavassa
roolissa, ettd mikali halutaan toimia valmennustoimialalla, niiden kehittdminen
on valttdmatonta ennen kuin lilkketoimintamallin muu jatkokehittaminen on jarke-

vaa.
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7 POHDINTA

Taman tyon tavoitteena oli auttaa tyon tekijaa muodostamaan nakemys siita,
millaisella liiketoimintamallilla Samboy Coaching voisi alkaa tarjoamaan val-
mennuspalveluita itsenaisena toimijana. Tarkoituksena oli kerata tietoa valmen-
nusyrittajilta ja siten lisata omaa ymmarrysta alan liiketoimintamalleista. Tyo to-
teutettiin laadullisena tapaustutkimusena. Tyon empiirinen osuus toteutettiin
benchmarking -prosessia kayttaen, ja haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna
teemahaastatteluna Business Modell Canvasin toimiessa haastattelulomakkee-

na (ks. kuvio 3).

Tyon kulku

Tyd aloitettiin selvittamalla lukijalle mita tassa tyossa tarkoitetaan valmentami-
sella ja yritettiin kartoittaa sita, minkalainen tilanne valmennustoimialalla vallit-
see Suomessa Yleisella tasolla. Taman jalkeen esiteltiin tutkimusmenetelmat ja
keskeiset kasitteet liiketoimintamalli ja sita selittdva Business Modell Canvas.
Sita seurasi tyon empiirinen osuus, joka benchmarking -prosessin mukaisesti
sisaltda myds haastatteluaineiston analysoinnin ja yhteenvedon sekda SWOT-
analyysin haastatteluista saadun tiedon ja Samboy Coachingin tilanteen valilla.
Tyodn tekeminen kesti paljon oletettua kauemmin. Haasteina olivat aikataulujen
yhteensovittaminen haastateltavien kanssa, lahdemateriaalin odottelu kirjastos-
ta seka sahkopostivastauksien odottelu valmentajien yhdistyksiltd. On myos
myonnettava, etta alkuvaiheessa eri menetelmat ja kasitteet tuntuivat vaikeilta

hahmottaa, joten niiden opiskeluun meni odotettua enemman aikaa.

Tyon luotettavuus ja eettiset nakokulmat

Tyon tuloksia voidaan pitaa luotettavina, jos miettii sita, ovatko haastateltavat
riittdvan asiantunteva ja kokenut otos suomalaisista valmennusyrittajista. Tama
nakokulma on huomioitu benchmarking -kumppaneiden valintakriteereita laadit-
taessa ja heita valittaessa. Haastateltavien yksityisyys on suojattu jattamalla
tunnistamiseen johtavat tiedot seka yksittaiset haastattelulomakkeet raportin

ulkopuolelle.
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Tyon onnistuminen

Tyon tekijana arvioin tyon onnistuneen tavoitteeseen ja tarkoitukseen nahden
hyvin. Valittu tutkimuksellinen lahestymistapa ja valitut menetelmat tuntuivat ta-
han tydohon oikeilta. Tekijana sain mielestani selkean kuvan siita, millaisella liike-
toimintamallilla haastattelemani valmennusyrittajat toimivat ja mita minun itseni
tulee kehittaa, ettd Samboy Coachingilla olisi edellytykset aloittaa itsenadinen
valmennusliiketoiminta. Koen myos, ettd oma osaamiseni kasvoi liiketoiminta-
kasitteen ymmartamisen, Business Model Canvas -tyokalun kayton ja bench-
marking -prosessin hallitsemisen osalta. Naista taidoista uskon minulle olevan
hyotya valmentajana tai missa ikina tulenkaan tulevana YAMK-tradenomina tu-
levaisuudessa tyoskentelemaan. Benchmarking -prosessissa parhaimmillaan
seka haastattelija etta esikuva oppivat jotain. Jotkut haastateltavistani kertoivat
oma-aloitteisesti haastattelun selkiyttdneen heidan liiketoimintamalliaan heille
itselleenkin ja antaneen kehitysideoita omaan toimintaan. llokseni voin siis tode-

ta, etta taltakin osin benchmarking -prosessi onnistui hyvin.

Tyon heikkoudet

Tutkimusta tehdessa tuli selvéksi, ettd valmennustoimiala on toimialana Suo-
messa melko nuori, eika siita ollut juurikaan saatavilla yleista toimialaa koske-
vaa tai liiketoiminnan harjoittamiseen liittyvaa tietoa. Talta osin en ole tyohon
taysin tyytyvainen, mutta koska tyon rajauksen mukaisesti tavoite oli tutustua
valittujen yritysten liiketoimintamalleihin, pidan valmennustoimialaan perehtymi-
sen osuutta kuitenkin riittavana. Tyon laajuuteen ja kokonaisuuteen nahden
benchmarking -prosessin kasittely on ehka liiankin syvallinen. Koska en ollut
ennen kayttanyt benchmarking -prosessia kokonaisuudessan missaan yhtey-
dessa, katsoin oman oppimiseni ja taman tydn onnistumisen kannalta sen pe-

rusteellisen tutkimisen kuitenkin aiheelliseksi.

Jatkokehittaminen

Taman tyon antaman ymmarryksen mukaisesti minun tulee alkaa maaratietoi-
sesti kehittad omaa asiantuntija- seka henkilobrandia seka rakentaa aktiivisesti
toimivaa verkostoa, josta etsia kumppaneita ja asiakkaita. Henkildbrandin ra-
kentaminen on kuitenkin ensisijainen tehtava. Tama on edellytys sille, etta
Samboy Coaching voi tulevaisuudessa harjoittaa itsendisena toimijana menes-

tyvaa liiketoimintaa valmennusalalla.
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Valmentajien yhdistyksiltd saamani viestin — ja myds oman tata tyota tehdessa
muodostuneen nakemykseni mukaan — valmennus liiketoimintana Suomessa
on tutkimaton kentta, ja sitd koskeva tutkimus olisi tervetullutta. Uskon, etta ta-
makin tyo voi olla avuksi tilanteessa, jossa joku toinen on aikeissa aloittaa val-

mennuspalveluiden tarjoamista, eika tieda, mista aloittaa.
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Tekijan muokkaama, haastatteluissa kaytetty Busines Model Canvas
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