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Tama opinnaytetyd on tapaustutkimus, jossa kartoitetaan erikoiskaupan liikketoimintamahdolli-
suuksia Suomen palapelimarkkinassa. Tyon tavoitteena on muodostaa palapelikaupan liiketoi-
mintamalli, joka vastaa potentiaalisten asiakkaiden tarpeisiin ja erottuu muista markkinan toimi-
joista.

Opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan liiketoimintamallin kehittamiseen liitty-
vaa kirjallisuutta, kaupanalan liiketoimintamallien ominaispiirteita ja erikoiskaupan liiketoiminta-
malleja. Taméan jalkeen perehdytaan liiketoimintaekosysteemianalyysiin ja asiakasymmarryk-
seen liittyvaan kirjallisuuteen.

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostettiin uusi, liiketoimintaekosysteemianalyysin ja
asiakasymmarryksen yhdistava teoreettinen malli erikoiskaupan liiketoimintamallin kehittami-
selle. Opinnaytetydn empiirinen tutkimus toteutettiin taman mallin mukaan. Aineistoa keréttiin
teemahaastatteluiden (n=9) ja netnografian (n=3800) avulla. Aineiston analyysissa kaytettiin
teemoittelua, liiketoimintaekosysteemianalyysia sek& syvéllisen asiakasymmarryksen menetel-
mi&. Lopuksi tulokset validoitiin kyselylomakkeen (h=116) avulla.

Tulosten mukaan Suomen palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemi on melko pieni ja pirsta-
leinen, mutta markkina on kasvanut ja kehittynyt paljon muutaman viime vuoden aikana. Toimi-
joita tunnistettiin olevan yhteensa 151, joista 36 toimijaa arvioitiin markkinan paatoimijoiksi. Toi-
mijat jakautuivat palapelien erikoiskauppoihin, palapelejd myyviin kauppoihin ja muihin toimijoi-
hin. Markkinaan voi vaikuttaa erityisesti uusimpien teknologioiden avulla, silla niita ei viela hyo-
dynnetty, mutta muutoin tulevaisuuden nakymat olivat melko vakaat. Liiketoimintamalleja, joita
ei viela hyddynnetty markkinalla olivat vuokraus- ja tilausperusteinen liiketoimintamalli. Liséksi
mikaan toimija ei ollut erikoistunut kaytettyjen palapelien myyntiin tai yhteisollisyyteen.

Tulosten mukaan palapeliharrastajat, eli potentiaaliset asiakkaat olivat paaasiassa 30-60-vuoti-
aita naisia ja heidan tarpeensa ja odotuksensa palapelien erikoiskaupalle jakautuivat kolmeen
ryhmaan motiivien perusteella: suurin osa teki palapeleja yksin, rentoutuakseen ja palautuak-
seen arjen Kiireista. Osalle palapelit olivat puolestaan yhdessa tekemisen ja yhteisollisyyden va-
line, kun taas osa haki haastetta ja kaytti palapeleja itsensa kehittamiseen. Kaikille ryhmille yh-
teistd oli se, etta palapelikaupan suhteen arvostettiin laajaa valikoimaa, palapelien laatua ja
henkilokohtaisiin mieltymyksiin vastaavia palapelien kuvia.

Tulosten pohjalta luotiin nelja liiketoimintakonseptia: verkkokauppa + yhteisoéllinen showroom,
palapelien tilauspalvelu, kaytettyjen palapelien kauppa seka palapelien vuokrauspalvelu. Lopul-
liseksi liiketoimintakonseptiksi valittiin kyselytutkimuksen vastausten pohjalta kaytettyjen palape-
lien kauppa. Konseptia jatkokehitettiin ja lopullinen liiketoimintamalli kuvattiin Business Model
Canvaksen avulla.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan erikoiskaupan liiketoimintamahdollisuuksia Suomen palapelimark-
kinalla. Tutkimuksen pohjalta luodaan uusi palapelikaupan liiketoimintamalli. Suomalaisella palape-
limarkkinalla tarkoitetaan Suomessa toimivaa ja suomalaisia asiakkaita koskevaa palapelimarkki-

naa.

Palapelit keksittiin 1700-luvulla ja niiden avulla opetettiin aluksi maantietoa lapsille. Opetuskayttn
ulkopuolelle ja aikuisten kayttoon palapelit levisivat 1800-luvulla. Palapelit olivat erityisen suosittuja
suuren laman aikaan 1920-1930 luvulla ja suosio kasvoi jalleen koronapandemian myo6ta, kun ih-
miset eristaytyivat koteihinsa ja etsivat ruudutonta vapaa-ajan tekemista. (Williams s.a.) Palapelit
valmistettiin aluksi puusta késin sahaamalla, mutta nykyaén valtaosa palapeleista valmistetaan
pahvista teollisesti muottileikkurin tai laserin avulla. Tyypillisimmin palapeli on siis nykyaan valmis-
tettu pahvista, mutta myos puusta, muovista ja metallista tehdaan palapeleja. Teknologian kehitys
on tuonut markkinoille myds digitaalisia mobiilipalapeleja. (Soloski 2020; Cole 2020; Williams s.a.)

Palapelit ovat lahtokohtaisesti myytavia kulutustuotteita, mutta Yhdysvalloissa toimii myos palape-
lien vuokrauspalveluita (Soloski 2020). Perinteisesti palapeleisséa on kuvina valokuvia maisemista
tai rakennuksista, mutta viime vuosina markkinoille on tullut monimaisempia kuvia, kuten taideku-
via sekd haastekuvia, jotka on vaikeaa koota. Palapelien ympérille on myds rakennettu tarinalli-
suutta esimerkiksi pakohuone-palapelien muodossa. Palapeleja on saatavilla eri kokoisina, aina
lasten palapeleista aikuisten useiden tuhansien palojen kokoisiin palapeleihin. (Soloski 2020; Cole
2020; Ma ym. 2023, 1; Williams s.a.) Tassa tydssa kuitenkin keskitytaan aikuisten palapeleihin ja
lasten palapelit on rajattu tyon ulkopuolelle. Palapelien kokoaminen vaatii hyvaa visuaalista muis-
tia, kuvioiden hahmottamiskykya, organisointikykya ja karsivallisyytta, mutta niista voi olla apua
stressiin ja ahdistukseen sen liséksi etta ne ovat mukavaa ja yhteisoéllista vapaa-ajan toimintaa
(Soloski 2020; Cole 2020; Ma ym. 2023, 1). Harrastamisen liséksi palapeleja kootaan aikaa vas-
taan nopeimmasta ajasta kilpaillen ja tahan liittyen jarjestetaan myads kilpailutapahtumia (Soloski
2020).

Opinnaytetyon tilaajana on perustamisvaiheessa oleva oma yritykseni, palapelien erikoiskauppa
(jatkossa Yritys X). Yrityksen perustaminen on riskialtista ja liiketoimintamallin muodostaminen on
vaikeaa jatkuvan muutoksen ja lukuisten erilaisten trendien keskella. Yritykselle on tarkedd ymmar-
taa mitka tekijat ovat liilketoimintamallille olennaisia, ja tdmén takia liiketoimintamallia luodessa on
hyva kerryttdd ymmarrystd kohdemarkkinasta seké asiakkaista. (Pisano ym. 2015, 184-185.)
Opinnaytetyo tarjoaa loistavan mahdollisuuden kerata tietoa liiketoimintamallin kehittdmisen ja lii-

ketoiminnan kaynnistamisen tueksi. Minulla on asiantuntemusta palapelialaan oman



harrastustaustani ja palapeli-podcastini kautta ja olen sita kautta lukenut lukuisia lehtiartikkeleita ja
muita vastaavia lahteité ja perehtynyt palapeleihin ja palapelialaan liittyviin ilmi6ihin. Taten minulle
on muodostunut jonkinlainen kasitys siita, millainen Suomen palapelimarkkina saattaisi olla. Ongel-
maksi on kuitenkin muodostunut se, etté luotettaviin ja tieteellisiin [&hteisiin perustuvan tiedon |6y-
taminen on osoittautunut haastavaksi, silla suomalaisesta palapelialaa tai palapeleja yleisesti ot-
taen ei juurikaan ole tutkittu. Ainoa avoimesti saatavilla oleva lahde, jossa puhutaan nimenomaan
Suomen palapelimarkkinasta on Statista: heidan sivujensa mukaan palapelimarkkina kuuluu osaksi
peli- ja lelualaa ja alan liikevaihto tulee vuonna 2024 olemaan 3 miljoonaa euroa Suomessa. Statis-
tan mukaan palapeliala on kasvanut viime vuosina Suomessa, mutta alalle ei ole odotettavissa
kasvua lahivuosina. Statistaa ei kuitenkaan voida pitaa lainkaan luotettavana lahteend suomalai-
sen palapelimarkkinan osalta, silla siella olevat tiedot ja luvut ovat vaihtuneet joka kerta sivustolla

vieraillessa. (Statista 2024.)

Globaalilla tasolla palapelimarkkinasta on tehty joitakin raportteja konsulttiyritysten toimesta, mutta
ne ovat kaikki maksumuurin takana (Market Reports World 2022; Market Reports World 2023; Re-
ports Monitor 2017). Google Trendsin avulla voidaan kuitenkin saada jotakin tietoa palapelialan ke-
hityksestd Suomessa ja maailmalla "palapeli” ja "puzzle” -hakusanojen suosion muutosten seuran-
nan avulla (kuva 1, kuva 2). Molemmilla hakusanoailla ja alueilla palapelien suosio tuntuu selvasti
vaihtelevan kausittain, ja palapeleille nayttéisi olevan kysyntéa erityisesti joulun alla. Kausivaihte-
lun lisdksi "palapeli” -hakujen maarassa on tapahtunut Suomessa lievaa kasvua vuodesta 2017
l&htien, kasvu nousi jyrkéasti vuonna 2020 ja suosio on pysynyt sen jalkeen merkittavasti pande-
miaa edeltanyttd tasoa korkeampana. Maailmanlaajuisesti hakusanan "puzzle” suosio oli pitkdan
lievassa laskussa, kasvoi jyrkasti pandemian aikana ja sen jalkeen on ollut hieman pandemiaa
edeltavaa aikaa suositumpaa. Tasta voidaan paatelld, ettéa palapeliharrastus on kasvattanut suo-
siotaan niin Suomessa kuin kansainvélisesti, mutta sailyttanyt suosionsa pandemian jalkeen erityi-
sesti Suomessa. Palapelimarkkina on siis kehittynyt ja kasvanut merkittavasti viime vuosina Suo-

messa ja tAma opinnaytetyd on siksi ajankohtainen talla hetkella. (Google Trends 2024.)
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Kuva 1. “Palapeli” -hakusanan suosio Suomessa vuosina 2004-2024 (Google Trends 2024).

Hakumaarat ajan mittaan @ d O <

W%wlM

Kuva 2. "Puzzle” -hakusanan suosio globaalisti vuosina 2004-2024 (Google Trends 2024).

1.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tavoitteena kehittdd palapelikaupan liiketoimintamalli. Opinnaytety6 pyrkii

vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

K1: Millainen palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemi on Suomessa?

K2: Millaisia markkinarakoja liiketoimintaekosysteemissa on?

K3: Keita Yritys X:n potentiaaliset asiakkaat ovat?

K4: Millainen liiketoimintamalli vastaisi Yritys X:n asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin?
1.2 Keskeiset kasitteet ja rajaukset

Niche on jokin erityinen, kapea ja keskittynyt markkinasegmentti, johon yritys kohdentaa tuot-
teensa ja palvelunsa. (Ottosson & Kindstrom 2016, 120.) Niche-markkina on tdman tutkimuksen
kannalta keskeinen kasite, silla palapelimarkkina, jolla opinnaytetytn tilannut erikoiskauppa, Yritys

X tulee toimimaan voidaan katsoa niche-markkinaksi.

Erikoiskauppa on tiettyjen kulutushyddykkeiden myyntiin ja niihin liittyviin palveluihin erikoistunut

vahittdiskauppa (Kaupan liitto s.a.).

Liiketoimintamalli on tarkasti maaritelty, toisistaan riippuvaisista rakenteista, toiminnoista ja pro-
sesseista muodostuva kokonaisuus, jonka avulla yritys luo arvoa asiakkailleen, itselleen seka yh-

teistyokumppaneilleen (Sorescu ym. 2011, 4).



Liiketoimintaekosysteemi on tapa kuvata ja hahmottaa jonkin toimialan toimijoiden kokonai-

suutta, vuorovaikutusta ja toimialaan vaikuttavia tekijoita (Battista ym. 1194).

Asiakasymmarrys on yritykselle arvokasta, asiakkaita koskevaa tietoa: asiakasymmarrys ei tar-
koita asiakkaista kerattyja asiakastietoja sellaisinaan, vaan asiakasymmarryksen saavuttaminen
vaatii kerattyjen tietojen analysoinnin kautta syntyvaa ymmarrysta (Said ym. 2015, 1159).

Palapeli on peli, jossa paloista kootaan jokin kuva tai muoto (Ma ym. 2023, 1).
1.3 Tyon rakenne

Teoreettisessa viitekehyksessa kaydaan ensiksi lapi liiketoimintamallin kehittamiseen liittyvaa kir-
jallisuutta, kaupanalan liiketoimintamallien ominaispiirteita ja erilaisia erikoiskaupan liiketoiminta-
malleja. Taman jalkeen perehdytaan liiketoimintaekosysteemianalyysiin ja asiakasymmarrykseen
littyvaan kirjallisuuteen. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostetaan uusi, liketoiminta-
ekosysteemianalyysin ja asiakasymmarryksen yhdistava teoreettinen malli erikoiskaupan liiketoi-
mintamallin kehittamiselle ja tutkimus toteutetaan tama&n mallin mukaan. Tama tutkimus on tapaus-
tutkimus ja tutkimuksessa kaytettavat menetelmaét esitellaan teoreettisen viitekehyksen jalkeen: ai-
neistoa kerataan teemahaastatteluiden ja netnografian avulla. Aineiston analyysimenetelmana
hyotdynnetaan teemoittelua ja aineiston analysointi jakautuu kahteen osaan: ensimmaisessa vai-
heessa suomalaisesta palapelimarkkinasta tehdaan liiketoimintaekosysteemianalyysi ja toisessa
vaiheessa keskitytddn asiakasymmarryksen muodostamiseen syvalliseen asiakasymmarrykseen
téahtaavien Deep Customer Insight (DCI)-menetelmien avulla. Taméan jalkeen molempien vaiheiden
tuloksia verrataan keskenaan ja luodaan muutama erilainen palapelikaupan konsepti. Tulokset va-
lidoidaan ja lopullinen konsepti valitaan kyselytutkimuksen avulla. Lopuksi valitun konseptin poh-
jalta tehdaan Business Model Canvaksen avulla liiketoimintamalli Yritys X:lle. Tutkimuksen lo-
pussa, tulosten esittelyn jalkeen kaydaan lapi taman tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimusmahdol-

lisuuksia.



2 Liiketoimintamallin kehittaminen erikoiskaupalle

Tassa luvussa kartoitetaan liiketoimintamallin kehittamiseen liittyvaa kirjallisuutta, kaupanalan liike-
toimintamallien ominaispiirteité ja erilaisia erikoiskaupan liiketoimintamalleja. Tutkimuksen lopputu-
loksena syntyy erikoiskaupan liiketoimintamalli ja tAma luku toimii johdatuksena erikoiskaupan lii-

ketoimintamallin kehittamiseen.

Liiketoimintamalli on malli, joka kuvaa yrityksen toimintalogiikan, toimintatavat sek&a arvonluonnin ja
arvon haltuunoton tavat (Zhao ym. 2021, 894). Kaytannossa liiketoimintamalli siis kuvaa tapaa,
jolla yritys luo arvoa asiakkailleen, houkuttelee asiakkaita maksamaan arvosta ja luo siten itsel-
lensa arvoa (Teece 2010, 172). Liiketoimintamallille ei kuitenkaan ole yhta yleisesti hyvaksyttya
madritelmaa ja termia on usein kaytetty sekaisin esimerkiksi strategian tai tulonlahdemallin kanssa
(DaSilva & Trkman 2014, 379). Tulonlahdemalli on kuitenkin vain yksi liketoimintamallin osa, joka
kuvaa yrityksen tulonldhteitd (DaSilva & Trkman 2014, 385) ja strategiasta liiketoimintamalli puo-
lestaan eroaa siten, etta se kuvaa strategiassa asetetun tavoitteen sijaan yksityiskohtaisemmin
sita, miten tavoitetta kohti pyritddn kaytanndssa (Sorescu ym. 2011, 4-5). Termin erilaisista maari-
telmista huolimatta useimmat tutkijat ovat olleet samaa mielta siita, etta liikketoimintamalli muodos-
tuu seuraavista osa-alueista: yrityksen asiakkaat, asiakkaille annettava arvolupaus, arvon luontiin
ja asiakkaille valittamiseen liittyvat toiminnot, seka arvon haltuun ottamiseen liittyvat toiminnot (Pal-
mié ym. 2022, 2; Teece 2010, 173; Sorescu ym. 2011, 4; Zhao ym. 2021, 894).

Siirtyminen tavaravaltaisesta, lineaarisesta arvoketjuajattelusta kohti tietointensiivista, yhteistytéhén
perustuvaa ja resursseja integroivaa arvoverkostoajattelua on johtanut tilanteeseen, jossa toimialo-
jen tiukat rajat ovat muuttuneet yha lapaisevammiksi ja epaselviksi (Nenonen & Storbacka 2010,
43). Taman seurauksena liiketoimintamallit ovat enenevissa maarin ulkoisesti orientoituneita, el
etsivat ratkaisuita siihen, miten ja mihin toimijoihin kannattaisi linkittya ja mitéa resursseja ja osaa-
mista voitaisiin jakaa (Nenonen & Storbacka 2010, 44). Nykyaén ajatellaan, etta arvoa luodaan
verkostomaisesti yhdessa: arvoa ei siis enda ajatella syntyvan vain yrityksen sisélla, vaan sité kat-
sotaan syntyvan myds markkinoilla toimijoiden valisessa yhteistydssé ja taman takia toimialan tun-
temus on tarke&a liikketoimintamallia kehitettdessa (Nenonen & Storbacka 2010, 44). Taman takia
kaytan tassa tutkimuksessa Sorescu ym. (2011) maaritelmaéa, jonka mukaan liiketoimintamalli on
tarkasti méaaritelty, toisistaan riippuvaisista rakenteista, toiminnoista ja prosesseista muodostuva
kokonaisuus, jonka avulla yritys luo arvoa asiakkailleen, itselleen seka yhteistyokumppaneilleen
(Sorescu ym. 2011, 4).

Liiketoimintamalli ei siis muodostu yksittaisista arvoa luovista tekijoista, kuten kulurakenteesta tai

arvolupauksesta, vaan se kuvaa naiden tekijoiden kokonaisuutta seka sitd, miten ne linkittyvat



toisiinsa (Sorescu ym. 2011, 4; Zott & Amit 2010, 216). My6s Nenosen & Storbackan (2010) mu-
kaan liiketoimintamallin tehokkuus arvonluonnin ndkdkulmasta riippuu kokonaisuudesta, eli yrityk-
sen sisalla siita, miten liiketoimintamallin osat toimivat yhteen, ja ulkoisesti siitd, miten liiketoiminta-
malli sopii yhteen yhteistydkumppaneiden liiketoimintamallien kanssa. N&in ollen eniten arvoa saa-
daan luotua silloin, kun kehitetaan liiketoimintamalleja niin, etta eri osat toimivat yhteen niin sisai-
sesti kuin ulkoisesti. (Nenonen & Storbacka 2010, 43.) Liiketoimintamallin kokonaiskuvan hahmot-
taminen ja eri osa-alueiden keskinaisten vaikutussuhteiden ymmartaminen on tarkeaa myos siksi,
jotta voidaan ennakoida miten erilaiset muutokset vaikuttavat toimintaan: jos markkinaolosuhteet
muuttuisivat esimerkiksi niin, etta kaupan hallintotapaa pitdisi muuttaa, on tarkeaa ymmartaa miten

muutos vaikuttaa asiakkaisiin ja niin edelleen (Sorescu ym. 2011, 6).
2.1 Liiketoimintamallin innovointi ja kehittdminen

Liiketoimintamallin valitseminen ja kehittdminen on keskeista ja aarimmaisen tarkeéa uudelle yri-
tykselle, silla se ratkaisee, menestyykd yritys (Zott & Amit 2010, 217). Zhao ym. (2021) maarittele-
vat liiketoimintamallin kehittdmisen organisaation toimintojarjestelman konseptoinniksi. (Zhao ym.
2021, 894). Zott & Amitt (2010) mukaan liiketoimintamallin kehittdmisella tarkoitetaan yrityksen it-
sensa seka yrityksen toimittajien, yhteistydkumppaneiden ja asiakkaiden suorittamien, toisistaan
riippuvaisten toimintojen tarkoituksenmukaista yhdistamista liiketoimintamallin luomiseksi. (Zott &
Amit 2010, 218). Toiminnolla puolestaan tarkoitetaan liikketoimintamallin minka& tahansa osapuolen
fyysisia-, henkilo-, ja/tai paddomaresursseja, joita kaytetdan lilketoimintamallin kokonaistavoitteen
toteuttamisen edistamiseksi (Zott & Amit 2010, 217). Liiketoimintamallin innovoinnilla puolestaan
tarkoitetaan lilkketoimintamallin muodostamista tai kehittamista uudenlaiseksi niin, etta totuttujen ja
tavanomaisten osa-alueiden sijaan liiketoimintamalli rakennetaan jollakin uudella tavalla (Sorescu
ym. 2011, 4). Liiketoimintamallin innovointi voi olla kokonaan uuden liiketoimintamallin luomista uu-
delle yritykselle tai jo toiminnassa olevan yrityksen liiketoimintamallin kehittdmista. (Hellstrom &
Olsson 2024, 2.)

Liiketoimintamallin kehittamisen lahtokohtana voi olla joko olemassa oleviin mutta vastaamattomiin
markkinoiden tarpeisiin vastaaminen, uusien tuotteiden tai palveluiden tuominen markkinoille, ole-
massa olevan markkinan muuttaminen paremmalla liiketoimintamallilla tai kokonaan uusien mark-
kinoiden luominen (Osterwalder ym. 2010). Nykyisen kilpailuympariston ollessa karu, joustavien ja
tehokkaiden liiketoimintamallien suunnittelemisen ja liiketoimintamallien innovoinnin merkitys ko-
rostuu (Zhao ym. 2021, 894). Liiketoimintamallien innovoinnin ajureina toimivat teknologia ja digita-
lisaatio, kestavan kehityksen haasteet kuten ilmastonmuutos ja resurssipula, markkinoiden muu-
tokset, rahoitus seké saantely (Hellstrom & Olsson 2024, 2; Braun ym. 2021, 698). My6s sosioeko-

nomiset trendit ja kehityskulut, kuten joukkoistaminen, jakamis- ja alustatalous ja pelillistaminen



voivat vaikuttaa liikketoimintamalleihin (Pisano ym. 2015, 181-182). Teknologian kehitys on esimer-
kiksi mahdollistanut, ja tulee mahdollistamaan monia uusia tapoja luoda ja valittda arvoa asiakas-
kokemuksen ja asiakastyytyvaisyyden, resurssien kayton ja tehokkuuden parantaminen muodossa
(Palmié ym. 2022, 1). Teknologiset innovaatiot kuten pilviteknologiat, 3D-tulostaminen, big data,
mobiilisovellukset, striimauspalvelut ja esineiden internet (internet of things) luovat uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia ja muokkaavat liiketoimintamalleja (Pisano ym. 2015, 181). Digitaaliset tek-
nologiat voivat vaikuttaa useisiin liketoimintamallin osiin, kuten arvolupaukseen (pavelullistaminen)
tai arvon luonti- ja toimitusprosessiin (automatisointi). Liiketoimintamalleja voidaan innovoida vain
yhta tai muutamaa osa-aluetta kehittamalla, sen sijaan etta koko liiketoimintamalli rakennettaisiin

uudella tavalla. (Palmié ym. 2022, 2.)

Liiketoimintamallien innovointi on tarke&a, jotta voidaan saavuttaa kestavaa kilpailuetua ja parjata
jatkuvan muutoksen, asiakkaiden korkeiden odotusten seka kovan kilpailun kanssa. (Sorescu ym.
2011, 3). Liiketoimintamallien innovoinnin ja kehittamisen tulisikin olla iteratiivinen ja systemaatti-
nen prosessi ja sita tulisi jatkaa myds liiketoiminnan kaynnistamisvaiheen jalkeen (Pisano ym.
2015, 184). Liiketoimintamallin kehittdmisen pohjana kannattaisi myds hyodyntaa laajasti eri lah-
teista kerattavaa tietoa, silla yrityksilla, joilla on monimuotoista tietoa on kykya ratkoa ongelmia ja
hyodyntaa erilaisia mahdollisuuksia tietojensa avulla. Monimuotoisen tieto auttaa yrityksia nake-
maan omien ndkemystensa ja oletustensa ylitse ja monipuoliseen tietoon nojaavat liketoimintamal-
lit ovat tAman takia yleensa joustavia, muuttuviin olosuhteisiin sopeutettavissa olevia ja tehokkaita
(Zhao ym. 2021, 910, 913). Tasta on hyotya erityisesti silloin kun ulkoinen toimintaympaéristo ja
markkinoiden kysynta muuttuvat akillisesti. (Zhao ym. 2021, 894, 910).

Liiketoimintamallin kehittdmisessa voidaan katsoa olevan viisi yleista vaihetta: kdynnistaminen,
ymmarryksen kerryttdminen (tiedonkeruu), suunnittelu, toteutus sek& hallinnointi (Osterwalder ym.
2010). Liiketoimintamallin kehittamista ja innovointia varten on luotu lukuisia menetelmia ja tytka-
luja, joista esittelen seuraavaksi muutamia. On kuitenkin téarkeda huomata, ettéd mikaan tapa kehit-
taa liiketoimintamalleja ei valttamatta ole toisia parempi, vaan kyse on yrityksen ja sen asiakkaiden
nakokulmasta toimivan kehitystavan ja oikean liikketoimintamallin 16ytdmisestd (Nenonen & Stor-
backa 2010, 51). Zott & Amitt (2010) tarjoavat liiketoimintamallin kehittdmisen avuksi toimintokes-
keista liiketoimintamallin kehittdmismenetelméé. Heidan mukaansa teknologisesti tai strategisesti
kilpailukyky& tuovien tekijdiden ja toimintojen tunnistaminen liiketoimintamallia suunniteltaessa on
vaikeaa, silla erilaisia vaihtoehtoja on lukuisia (Zott & Amit 2010, 219). Toimintoihin keskittyminen
auttaa valintojen tekemisessa, silla se tuo konkretiaa suunnitteluprosessiin: ilmiéiden tai trendien
vaikutusten pohtimisen sijaan on helpompaa selvittaa onko jokin toiminto keskeinen liiketoiminnan
kannalta, milla tavoin se kannattaisi toteuttaa (huomioiden yrityksen ja yhteistydtahojen vahvuudet

seka heikkoudet) ja kuka sen toteuttaisi, eli kannattaako toiminto tehda itse vai ulkoistaa.



Toimintokeskeinen lahestymistapa (kuva 3) kannustaa liiketoimintamallien systemaattiseen ja ko-
konaisvaltaiseen suunnitteluun, yksittaisiin osa-alueiden keskittymisen sijaan. (Zott & Amit 2010,
223.) Mallissa hyvaa on myds se, etta siind huomioidaan taloudellisen nékdkulman lisaksi eri yri-

tysten valiset sosiaaliset suhteet ja niiden vaikutukset (Zott & Amit 2010, 224).

Suunnitteluelementit

Sisdlté Mitd toimintaja tulisi suorittaa?
Rakenne Miten toiminnot tulisi jarjestad ja suhtauttaa toisiinsa?
Hallinte Kuka suorittaa toiminnot ja missa?

Suunnitteluteemat

Uutuusarvo Ovatko edelld mainitut suunnitteluelementit innovatiivisia?
Sitouttaminen Miten sidosryhmat, kuten asiakkaat ja yhteistydtahot sitoutetaan?
Taydennettvyys Voiko toimintoja niputtaa lisdarvon luomiseksi?
Tehokkuus Miten toiminnat vaidaan toteuttaa vahin kuluin?

Kuva 3. Toimintokeskeinen liiketoimintamallin suunnittelumetodi Zott & Amit mukaillen (Zott & Amit
2010, 222).

Suunnitteluelementtien avulla kuvataan miten yritys tekee liiketoimintaa. Toimintojarjestelma kuvaa
yrityksen toimintaan mukaan valittuja toimintoja, toimintojarjestelma naiden toimintojen valisia suh-
teita ja kokonaisuutta seka yksittaisten toimintojen merkitysta kokonaisuudelle, ja toimintojarjestel-
man hallinto sita, kuka toiminnot suorittaa. (Zott & Amit 2010, 220.) Suunnitteluteemat puolestaan
kuvaavat liiketoimintamallin arvonluonnin lahteitd. Uutuusarvolla tarkoitetaan uusien toimintojen
omaksumista (siséltd), uusia tapoja yhdistaa toimintoja toisiinsa (rakenne) seka uusia hallintota-
poja. Sitouttamisella tarkoitetaan toimintakokonaisuuden suunnittelua niin, ettd kolmannet osapuo-
let saadaan sitoutumaan ja osallistumaan yrityksen toimintaan. Taydentavyydella tarkoitetaan sita,
etta toimintojen niputtaminen yhteen luo enemman arvoa, kun niiden suorittaminen yksittain. Ja te-
hokkuudella tarkoitetaan sitd, miten toimintojen kulut pyritddn pitamaan vahaisina (Zott & Amit
2010, 221.)

Nenonen & Storbacka (2010) puolestaan tutkivat mista tekijoista liiketoimintamallien arvo kaytan-

nossa syntyy. Heiddn mukaansa liiketoimintamalleista 16ytyy markkinoihin, tarjpamaan, toimintoihin



seka hallintoon liittyvia arvoa luovia elementteja ja nama arvoa luovat tekijat voidaan jakaa kol-
meen eri tyyppiin: resursseihin, toimintaperiaatteisiin, eli toimintoihin, joiden avulla resurssit muute-
taan arvoksi, sekéd osaamiseen eli organisaation sisdiseen tietoon ja taitoihin, joita tarvitaan resurs-
sien muuttamiseen arvoksi. (Nenonen & Storbacka 2010, 49-50.) Taméan pohjalta Nenonen &

Storbacka (2010) ehdottavat liiketoimintamallin kehittdamisen tueksi seuraavaa mallia (kuva 4):

Toimintaperiaatteet Resurssit Osaaminen
. Markkinan ja asiakkaan Asiakkaat ia brandi Markkinan ja
Markkinat mdrittely ElErGEE: [ |STelel asiakkaiden hallinta

Tarjoaman suunnittelu Tarjaoman hallinta ja

i . . ” Teknologi L
Tarjooma ja ansaintalogiikka exnologia T&K-toiminta
Toiminnot Operationaalisen Infra, alihankkijat, Hankinta, tuctanto ja

clminna toiminnan suunnittelu yhteistybkumppanit toimitus
L - HR ja taloudelliset L :
Hallinto Hallintojarjestelma J Hallinto ja johtaminen

resurssit

Kuva 4. Liiketoimintamallin kehittdminen (Nenonen & Storbacka 2010, 50).

Liiketoimintamallien kehittdmisen tytkaluista tunnetuin lienee kuitenkin Business Model Canvas
(BMC) (kuva 5). BMC on helppokayttdinen ja kattava menetelma liiketoimintamallin kuvaamiseen
ja sen avulla liiketoimintamalli saadaan kuvattua kokonaisuudessaan yksinkertaisesti ja selvasti.
BMC:ssé kuvatut osa-alueet ovat keskeiset yhteisty6kumppanit ja keskeiset toiminnot, arvolupaus,
asiakasryhmat, asiakassuhteet, tarkeimmat resurssit, markkinointi ja myyntikanavat, kulurakenne
seka tulovirrat. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 183.)
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Business Model Canvas

Paivémisrd: Werlso:

Kesheiset Keskeiset toiminnot Arvolupaus Asiakassuhteet Asiakasryhmit
yhteistydkumppanit

Térkeimmat resurssit Markkinointi ja
myyntikanavat

Kulurakenne Tulovirrat

Kuva 5. Business Model Canvas Osterwalder ym. (2010) ja mukaillen Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
(2014).

BMC:n kehittdminen alkaa asiakasryhmien maarittelylla. Tassé vaiheessa madaritellaan mité asia-
kasryhmia yritys aikoo tavoittaa ja palvella ja ketka rajataan ydinkohderyhmien ulkopuolelle. Asia-
kasryhmia voi olla vain yksi tai useampia ja ne voivat olla suuria tai pienid. Ryhmat voidaan jakaa
esimerkiksi asiakaskayttaytymisen tai tarpeiden eroavaisuuksien avulla. Kun asiakasryhmét on va-
littu liilketoimintamallin muut osat rakennetaan néita asiakkaita koskevan asiakasymmarryksen poh-
jalta heille sopiviksi. Arvolupaus kuvaa yrityksen asiakkaille tarjoamaa arvoa, eli sitd miksi asiakas
valitsee juuri taman yrityksen tuotteen tai palvelun. Kaytannossa tassa kerrotaan mita tuotteita tai
palveluita kullekin asiakasryhmalle tarjotaan ja minka takia. Arvoa voidaan luoda monin eri tavoin
kuten uutuusarvon, suorituskyvyn, kustomoinnin, toiminnon ulkoistamisen, ylivertaisen muotoi-
lun/suunnittelun, brandin/statuksen, hinnan, asiakkaan kulujen tai riskin pienentaminen, saavutetta-

vuuden, vaivattomuuden tai kdytettdvyyden avulla. (Osterwalder ym. 2010.)

Markkinointi ja myyntikanavat -kentassé kuvataan kuinka yritys kommunikoi ja tavoittaa asiak-
kaansa arvolupauksen toteuttamiseksi. Tassa kuvataan kaikki olennaiset asiakasrajapinnan kon-
taktipisteet aina siitd, miten asiakas saa tietda yrityksesta siihen mitéa oston jalkeen tapahtuu, olivat
kontaktipisteet sitten suoria tai epésuoria, ja omia tai yhteisty6tahojen kanavia koskevia. Asiakas-
suhteet -kentassa kuvataan millaisia asiakassuhteita yllapidetaan kunkin asiakasryhméan kanssa:
miten asiakkaita hankitaan ja sitoutetaan, miten kallista suhteiden yllapitaminen on ja niin edelleen.

Asiakassuhteet voivat perustua kaikille saatavilla olevaan henkilokohtaiseen palveluun (esim.
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asiakastuki), omistautuneeseen henkilokohtainen palvelu (jokaisella asiakkaalla oma asiakaspalve-
lija, johon muodostuu ajan kuluessa syva ja henkilékohtainen suhde), itsepalveluun, automatisaa-
tioon (palvelun raatalointi yksilolliseksi esimerkiksi asiakasdatan pohjalta), yhteisollisyyteen (esi-
merkiksi online-asiakasyhteis®) tai yhteiskehittamiseen (asiakkaat mukana tuotekehityksessa, si-

sallénluomisessa ja niin edelleen). (Osterwalder ym. 2010.)

Tulovirrat -kentéassa kuvataan mita tuloja kukin asiakassegmentti tuottaa yritykselle: mita asiakkaat
ovat valmiita maksamaan yritykselle sen tarjoamasta, miten he haluavat maksaa ja mihin hinnoit-
telu perustuu. Tulovirrat voivat muodostua yksittaisista ostoista tai olla toistuvia/jatkuvia. Tuloja voi-
daan saada muun muassa fyysisten tuotteiden omistajuuden myynnista, kaytdon mukaan veloitetta-
vista maksuista, tilausmaksuista, vuokrauksesta tai leasingista, lisensoinnista, komissioista tai mai-
nostuotoista. Hinnoittelu voi perustua kiinteisiin listahintoihin, tarjouksiin, huutokappaan, tai olla dy-
naamista esimerkiksi kysyntaan perustuen. Kulurakenteessa puolestaan kuvataan kaikki olennai-
simmat toimintaan liittyvat kulut: kiinteat kulut, jotka eivat ole sidoksissa toiminnan volyymiin vaan
pysyvat samoina (palkat, vuokrat, valineet), sekda muuttuvat kulut, jotka syntyvat tuotteiden valmis-

tamisesta. (Osterwalder ym. 2010.)

Tarkeimmat resurssit -kentéssa kuvataan liiketoimintamallin toteuttamisen vaatimat tarkeimmaét re-
surssit, joita yrityksella itsellaan tai yrityksen yhteistyotahoilla tulee olla. Esimerkkeja resursseista
ovat fyysiset resurssit (tilat, kulkuvalineet, tyévalineet, jarjestelmat, jakeluverkosto jne.), immateri-
aaliresurssit (tekijanoikeudet ja patentit, brandin suojaus, yhteistydkumppanit, asiakasdata jne.),
taloudelliset resurssit (kateinen ja saatavilla oleva luotto), seké henkiléstoresurssit. Keskeiset toi-
minnot -kentassa kuvataan liiketoimintamallin toteuttamiseen liittyvat tarkeimmat toiminnot. Jos ky-
seessa olisi esimerkiksi tuotevalmistaja, tdssa voitaisiin esimerkiksi kuvata mité toimintoja laaduk-
kaan tuotteen suunnittelu, valmistus ja jakelu vaatii tai konsulttiyrityksen tapauksessa mité uusien
ratkaisuiden kehittdminen asiakkaille vaatii. Yhteistyokumppanit -kohdassa kerrotaan keiden
kanssa liiketoimintamalli toteutetaan, eli mita tehdaan itse ja mité ulkoistetaan ja kenelle. Yhteis-
tyota voidaan tehda esimerkiksi kulujen optimoinnin, riskien vahentamisen tai resurssien seké

osaamisen jakamisen tai hankkimisen takia. (Osterwalder ym. 2010.)

BMC on toimiva vaihtoehto liiketoimintasuunnitelman kehittamiselle siksi, etta sitd on mahdollista
muokata innovointitarpeiden mukaan: esimerkiksi Braun ym. (2021) ovat luoneet BMC:n pohjalta
kiertotalouden liiketoimintamallien kehittAmismallin, jossa BMC:ta on tdydennetty niin, etta se mah-
dollistaa lineaarisen liiketoimintamallin kuvaamisen liséksi kiertotalouden liiketoimintamallien ku-
vaamisen. BMC:hen lisatyssa kiertotaloutta kuvaavassa osassa kuvataan uudelleenkayttn pro-
sessi arviointivaiheen ja varsinaisen arvonluonti prosessin avulla ja esitellaan keskeisimmat suh-

teet, kanavat seka kannustinjarjestelmét. Tadssa mallissa huomioidaan myds digitaalinen
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ekosysteemi, eli BMC taipuu yhden yrityksen rajat ylittavan liiketoimintamallin kuvaamiseen (kuva
6). (Braun ym. 2021, 698.)

Business Model Canvas

Keskelset Keskeiset toiminnot Arvolupaus Asiakassuhteet Aslakasryhmat
yhtelstydkumppanit

Markkinointi ja

Térkeimmit resurssit i
myyntikanavat

Kulurakenne Tulovirrat

Uudelleenkayton arviointi

KIERRATYS KUNNOSTUS SUORA JALLEENMYYNTI

Uudelleenkaytan

Uudelleenkaytsn
kannustinjirjestelma

Kuva 6. Kiertotalouden Business Model Canvas Braun ym. (2021) mukaillen (Braun ym. 2021,
698).

2.2 Kaupanalan liiketoimintamallien ominaispiirteet

Kaupanalan liiketoimintamallien tavoitteena on luoda ja valittaa arvoa asiakkaille ja samalla ottaa
markkinoilta arvoa kauppiaalle ja yhteistydkumppaneille (Sorescu ym. 2011, 4). Kaupat toimivat
enimmakseen jalleenmyyjing, eli myyvéat ensisijaisesti muiden valmistamia tuotteita. TAman takia
liketoiminta painottuu siihen, miten tuotteita myydaan eika siihen mita tuotteita myydaan. Kau-
panalalle ominaista on myo6s se, ettd kauppiaat toimivat loppuasiakkaan kanssa toisin kuin valmis-
tajat ja tdman takia asiakasrajapinnan ja vuorovaikutussuhteen merkitys korostuu. Kaupanalan lii-
ketoimintamallien painopiste onkin siirtynyt tuotteiden myynnista asiakaskokemuksen kehittami-

seen. (Sorescu ym. 2011, 5.) Palvelullistuminen nakyy kaupan alalla esimerkiksi siten, etta
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tuotteita halutaan yhé useammin hankkia palveluna ostamisen sijaan ja palveluita sisaltavat liike-
toimintamallit ovat yleistyneet. Tulevaisuudessa kaupan ja palveluiden rajat tulevat haméartymaan
ja niité on vaikeaa erotella toisistaan. (Valtioneuvosto 2022, 38—-39.) Nykyajan kaupat eivét siis
enaa ole vain valittgjia, jotka ostavat tuotteita valmistajilta ja myyvat niitd asiakkaille, vaan he ovat
liketoimintaekosysteemeiden orkestraattoreina tai “johtimina”, jotka valittavat arvoa seka asiak-
kaille etta valmistajille ja muille yhteistydtahoille sen liséksi etta luovat arvoa itselleen. (Sorescu
ym. 2011, 5.)

Kaupanala on perinteisesti ollut matalan teknologia-asteen toimiala, mutta teknologian kehityksen,
digitalisaation ja koronapandemian seurauksena ala on muutamana viime vuonna tehnyt merkitta-
vaa ja nopeaa digitalisaatioloikkaa (Palmié ym. 2022, 3). Ajurina tdhan on ollut myo6s kuluttajakay-
toksen muutoksesta seurannut verkkokauppojen menestys, joka on pakottanut myos perinteiset
kivijalkamyymalat innovoimaan liikketoimintamallejaan ja perustamaan myymaldidensa rinnalle
verkkokauppoja seka mobiilisovelluksia (Palmié ym. 2022, 1). Tamén seurauksena kaupanala on
kokonaisuudessaan siirtynyt kohti digitaalisia liiketoimintamalleja, eli liiketoimintamalleja, joissa ar-
volupaukseen, arvonluonti- ja toimitustapoihin ja/tai arvonkanavointitapoihin liittyy digitaalisia tek-
nologioita tai digitaaliset teknologiat mahdollistavat ndiden osa-alueiden toteuttamisen (Palmié ym.
2022, 2). Jotkut kaupanalan yritykset saattavat hyodyntaa esimerkiksi innovatiivisia asiakasraja-
pintoja, kuten automatisoituja kauppakioskeja, tai massakustomointia, jotta pystyvat tarjoamaan

asiakkailleen nopeasti valmistuvia tilaustuotteita (Sorescu ym. 2011, 3).

Kivijalkamyymaldiden liséksi toimijat, joiden liiketoimintamalli on lahtkohtaisesti ollut digitaalinen
ovat my0s innovoineet liiketoimintamallejaan: Amazon perusti verkkokauppansa rinnalle Amazon
Go -myymaléakonseptin, joka on digitaalisiin innovaatioihin perustuva kivijalkamyymala, jossa asi-
akkaiden ei tarvitse kayda ostosten tekemisen paatteeksi kassalla, vaan heidan valitsemansa ja
skannaamansa tuotteet veloitetaan heiltéd automaattisesti myymalassa asioinnin jalkeen. (Palmié
ym. 2022, 3.) Yhden myyntikanavan sijaan kaupanalalla toimitaan nykyaan monikanavaisesti ja eri
kanavia hyddynnetaan eri tarkoituksiin, kuten tiedon hakuun, ostamiseen ja asiakaspalveluun (So-
rescu ym. 2011, 3). Liiketoimintamallit ovat myds laajenneet yli markkinarajojen. Jotkut kaupat toi-
mivat usealla eri markkinalla samaan aikaan hyddyntéen “pitka hanta” -liketoimintamallia (long
tail), jossa massamarkkinoihin ja menestystuotteisiin keskittymisen sijaan myydaén laajaa valikoi-
maa pienen kysynnan tuotteita eri niche-markkinoille ja kokonaisuudesta muodostuu kannattava
(Evens ym. 2010, Salvador ym. 2020, 1005). Kaupankaynnin fokus on myds siirtynyt tuotteiden
myynnisté asiakkaiden sitouttamiseen asiakaskokemuksen avulla ja taméan seurauksena asiakkaita

ja yhteistydkumppaneita myds osallistetaan toimintaan aktiivisemmin. (Sorescu ym. 2011, 3.)
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Asiakaskeskeisyys on myds vaikuttanut liiketoimintamalleihin niin, etta ne pyritadn luomaan kulut-
tajien arvomaailmaa vastaaviksi. Kuluttajien tietoisuus kestavaan kehitykseen liittyvista haasteista
on puolestaan pakottanut yrityksid innovoimaan liiketoimintamallejaan ja kehittdmaan tuotteitansa
ja tuotevalikoimaansa vastuullisimmiksi. Kiertotalous on yleistymassa ja kiertotalouden likketoimin-
tamallit tarjoavat myo6s kaupanalalla mahdollisuuden yllapitaa kilpailukykya vastuullisesti. (Hell-
strém & Olsson 2024, 2.) Kiertotaloudessa jatteen syntyminen pyritddn minimoimaan uudelleen
kaytettavien, korjattavien tai uudelleen valmistettavien tuotteiden avulla (Frei ym. 2020, 1926).
Kiertotalouden liiketoimintamallit voidaan jakaa neljaan kategoriaan: kierrétys, tuotteen kayttoian
pidentadminen, kaytdn tehostaminen ja palvelullistaminen (Hellstrom & Olsson 2024, 1). Kiertotalou-
den liiketoimintamallit ovat ndkyneet kaupanalalla varsinkin muoti- ja vaatekauppojen osalta: kirp-
putorien, second hand- ja vintagevaatekauppojen ja vaatevuokraamoiden muodossa (Hellstrom &
Olsson 2024; Poldner ym. 2022). Kiertotalouden liiketoimintamallit eivat kuitenkaan viela ole kau-
panalalla valtavirtaa, vaikka niista voisi olla kaupoille paljon hydtya: esimerkiksi monikanavaisessa
kaupassa tuotteiden palautuksia tehdaan paljon ja palautuksista syntyy ylimaaraisia kustannuksia,
logistiikka haasteita seka jatetta ja kaupanalantoimijat voisivat hyodyntaa kiertotalousajattelua ta-
man ongelman ratkaisemisessa (Frei ym. 2020).

2.3 Erikoiskaupan liiketoimintamallit

Erikoiskaupalla tarkoitetaan tiettyjen kulutushyddykkeiden myyntiin ja niihin liittyviin palveluihin eri-
koistunutta vahittaiskauppaa. Erikoistuneen tuotevalikoiman liséksi erikoiskauppojen ytimessa on
henkilokohtainen palvelu seka asiantuntemus. Erikoiskauppojen koko vaihtelee pienisté paikalli-
sista toimijoista suuriin kansainvalisiin ketjuihin ja ala muodostuu useista eri toimialoista: palapeli-
markkinan liséksi erikoiskauppoja ovat esimerkiksi rautakaupat, apteekit ja kirjakaupat. Kaupan lii-
ton mukaan valtaosa vahittaiskaupoista on erikoiskauppoja, vaikka péaivittaistavarakauppa on liike-
vaihdoltaan kaupanalan suurin sektori. (Kaupan liitto s.a.) Erikoiskauppojen liiketoimintamallit voi
jakaa omistajuuden nakokulmasta yksiomisteisiin kauppoihin (yksi yritys omistaa kaikki myyntika-
navat), yrittdjapohjaisiin kauppoihin (esimerkiksi franchising-ketjut, joissa jokaisella kaupalla eri yrit-
t4ja), osuuskuntakauppoihin (tavoitteena osuuskunnan jasenten saaman hy6dyn maksimointi)
seka vapaaehtoisiin ketjuihin, joissa itsendiset yritykset tekevat yhteisty6ta esimerkiksi markkinoin-
nin ja ostojen saralla. Taman lisaksi liiketoimintamallit voi myyntikanavien puolesta jakaa karkeasti
kolmeen eri ryhmaan: myymaldihin, verkkokauppaan ja edellisten yhdistelm&an. (Valtioneuvosto
2022, 34-35; Kaupan liitto s.a.)

Perinteisin erikoiskaupan liiketoimintamalli on kivijalkamyymala, eli fyysinen myymala, jossa yritys
myy valikoimaa erilaisia erikoisalansa tuotteita ja palveluita (Valtioneuvosto 2022, 34). Myymala voi

olla pysyva tai kausiluontoinen pop up -myymala, joka on auki rajatun ja lyhyen aikaa esimerkiksi
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joulusesonkina. Pop up -myymala voi keskittya joko asiakaskokemuksen rakentamiseen elamyk-
sellisyden avulla tai toimia hetkellisend myynnin tehostajana. (Henkel & Toporowski 2021, 2.) Eras
kivijalkamyymalan liikketoimintamalli onkin elamyksellinen kauppa. Elamyksellisessa kaupassa asi-
akkaille pyritadn luomaan arvoa eldmyksellisen ja miellyttavan asiakaskokemuksen avulla (Alan
ym. 2016, 716). Tunnelmaan liittyvat tekijat, kuten lampdétila, &dnimaailma, ilmanlaatu, varit ja sosi-
aaliset tekijat vaikuttavat asiakkaiden kokemukseen ympariston miellyttavyydesta ja tuotteiden laa-
dusta (Ainsworth & Foster 2017, 27) ja tamé kokemus vaikuttaa asiakkaisiin ja heidan toimintaansa
joko positiivisesti tai negatiivisesti (Alan ym. 2016, 715). Asiakaskokemukseen pyritdan vaikutta-
maan tunnelmatekijéitd muokkaamalla, silla niiden avulla on mahdollista herattaa erilaisia tunteita
asiakkaissa: erityisesti silloin, kun asiakkaat kokevat olonsa mukavaksi kaupassa ollessaan he
ovat helposti l[Ahestyttdvampid, sitoutuneempia ja luottavaisempia ja tama nakyy asiakastyytyvai-
syytena, palautusaikeiden vahentymisena ja asiakassuhteiden vahvistumisena (Ainsworth & Foster
2017, 27-28).

Kivijalkakaupan ohella toinen keskeinen erikoiskaupan liiketoimintamalli on verkkokauppa. Verkko-
kaupassa tuotteita myydaan internetin valityksella. Perinteisesti verkkokauppa on toiminut itsenéi-
sesti ilman myymalaa, silla siten on voitu luoda kilpailuetua kivijalkamyymal6ihin verrattuna tehos-
tamalla verkkokaupan infrastruktuuria ja toiminnan kustannuksia minimoimalla. Asiakkaiden naké-
kulmasta verkkokauppa on kateva ja vaivaton tapa ostaa ja tarjoaa usein kivijalkamyymalaa laa-
jemman valikoiman. (BMI Lab s.a.) Nykyaan verkkokauppa toimii usein myés myymalan rinnalla ja
tata fyysisen- ja verkkokaupan yhdistelmaa kutsutaan monikanavaiseksi kaupaksi (multi-channel).
Kun eri kanavat toimivat saumattomasti keskenaéan kutsutaan mallia omni-kanavaiseksi (omni-
channel) (Valtioneuvosto 2022, 36.) Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko kaupanalasta (2022)
myds ennustaa, ettd tulevaisuudessa myymalat tulevat toimimaan showroom -tyyppisina toimipaik-
koina ja varsinainen myynti tapahtuu paaasiassa muiden myyntikanavien, kuten verkkokaupan tai
tekodlypohjaisten virtuaaliassistenttien (Alexa, Siri) kautta. Kuluttajille markkinointiin panostamisen
sijaan liiketoiminnan ytimessa voikin siis tulevaisuudessa olla digitaalisten myyntikanavien opti-
mointi virtuaaliassistenttien, algoritmien ja hakukoneiden kannalta toimivaksi. (Valtioneuvosto
2022, 37.)

Oman verkkokaupan sijaan erikoiskauppa voi myts myyda tuotteitaan jonkin alustan valityksella.
Alustakaupankaynnilla tarkoitetaan jonkin kauppa-alustan kautta tapahtuvaa kauppaa. Suomessa
21 prosenttia verkkokauppayrityksista toimi erilaisilla kauppa-alustoilla vuonna 2020. Osuus oli yksi
Euroopan pienimmista, joten talla saralla on kasvu- ja kansainvalistymispotentiaalia. Kansainvalisia
tunnettuja kauppa-alustoja ovat Etsy, Amazon, Alibaba ja Rakuten. (Valtioneuvosto 2022, 55.)
Suomessa toimivia markkinapaikkoja esimerkiksi Tori.fi, jota jotkin erikoiskaupanalan yrityksetkin

hyodyntavat. Kaytanndssa alustatoimija tarjoaa digitaalisen kauppa-alustan, jonka kautta kauppias
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ja asiakas loytavat toisensa ja paasevat tekemaan kauppaa. Yleensa alustat toimivat komissiopoh-
jaisesti, eli veloittavat myyjaltad myyntituotoista tietyn osuuden ja myyvat myos mainospaikkoja
alustalleen. (Valtioneuvosto 2022, 55.) Omien tuotteiden myynnin lisaksi kauppiaat voivat hyddyn-
taa alustoja myos markkinointikanavana. Sosiaalisella kaupankéaynnilla puolestaan tarkoitetaan so-
siaalisen median kanavissa tapahtuvaa kaupankayntia. Kaupankaynti voi tapahtua joko kokonaan
jossakin sosiaalisen median kanavassa tai niin, ettd asiakas ohjataan sosiaalisesta mediasta
kautta verkkokauppaan ostotapahtuma varten. Sosiaalinen kaupankaynti on erityisen suosittua esi-
merkiksi Kiinassa, mutta Euroopassa suosio on ollut viela pienempaa. (Valtioneuvosto 2022, 55.)
Suomessa toimivia sosiaalisen median kauppapaikkoja ovat esimerkiksi Facebook Marketplace ja

Instagramin kauppaominaisuus.

Perinteisesti verkkokaupoilla on oma varasto, josta valikoiman tuotteet toimitetaan asiakkaille.
Dropshipping-liiketoimintamallissa verkkokaupalla ei kuitenkaan ole omaa varastoa ja tuotteet tila-
taan valmistajalta sitd mukaa kun niitd ostetaan. Prosessi on automatisoitu ja tuotteet toimitetaan
tehtaalta suoraan asiakkaalle. Verkkokauppa siis enemmankin toimii tuotteiden suunnittelijana
jaltai markkinoijana ja logistiikka on ulkoistettu kokonaan. Dropshipping on verkkokaupalle kevytra-
kenteinen liiketoimintamalli silla se ei vaadi paljoa pAdomaa, mutta haasteita voi aiheuttaa se, etta
ulkoistamisen takia verkkokauppias ei valttdmaétta pysty itse valvomaan tuotteiden laatua ja toimi-
tusta mika voi johtaa huonoon asiakaskokemukseen. (Witkowski ym. 2020, 92—93.) Erikoiskaupat
voivat myos myyda uusien tuotteiden lisaksi kaytettyja tuotteita, tai erikoistua vain kaytettyjen tuot-
teiden myyntiin. Tassa liiketoimintamallissa kauppias voi joko ostaa myynnissa olevat tuotteet ku-
luttajilta valikoimiinsa tai toimia jalleenmyyntialustana ja veloittaa myyjiltd komission myydyista
tuotteista. Tunnetuimpia esimerkkeja tasta liiketoimintamallista ovat erilaiset k&ytettyjen vaatteiden

uudelleen myyntiin erikoistuneet yritykset. (Gopalakrishnan & Matthews 2018, 356.)

Eréas erikoiskaupan néakdkulmasta kiinnostava palveluliiketoimintamalli on tilausperusteinen liiketoi-
mintamalli. Tilausperusteisessa liiketoimintamallissa asiakkaat maksavat tuotteista tai palveluista
saanndllisesti ja ne toimitetaan heille automaattisesti kotiin. Tilausperusteiset liiketoimintamallit voi-
daan jakaa kolmeen paatyyppiin: toistuva tilaus, tilauslaatikkopalvelu ja paasymaksut. Toistuvassa
tilausmallissa asiakkaat tilaavat valitsemiaan tuotteita, joita he kayttavat saanndllisesti, kuten ruo-
kaa, hygieniatuotteita tai 1aékkeita. Tilauslaatikkomallissa asiakkaat saavat valikoiman tuotteita,
jotka on valittu heidan mieltymystensa tai profiilinsa mukaan. Tuotteet voivat olla esimerkiksi vaat-
teita, kosmetiikkaa tai kirjoja. Padsymaksumallissa asiakkaat maksavat paasysta digitaalisiin sisal-
toihin tai palveluihin, kuten musiikkiin, videoihin tai peleihin. (Andonova, Anaza & Bennett 2021,
631-632; Chen ym. 9.2.2018.) Tilausperusteiset verkkokaupan liiketoimintamallit ovat kasvaneet
merkittavasti viime vuosina ja niiden odotetaan jatkavan kasvuaan tulevaisuudessa. Tilausperustei-

sen liikketoimintamallin suosio on kasvanut siksi, ettéd se tarjoaa useita etuja seka yrityksille etta
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asiakkaille. Naita hyotyja ovat yrityksen ndkodkulmasta ennustettavat tulot, asiakkaiden sitouttami-
nen ja asiakasuskollisuuden kasvattaminen, digitaalisesta vuorovaikutuksesta syntyvén asiakasda-
tan kerddminen ja sen pohjalta tehtava kohdennettu markkinointi (Andonova, Anaza & Bennett
2021, 631-632; Umashankar 2023, 719). Asiakkaan nakokulmasta hyotyja ovat alhaisemmat toi-
mituskustannukset ja parempi asiakaskokemus, liséksi myos ostamisen kuluvan ajan saastaminen
ja vaivattomuus houkuttelevat asiakkaita tilauspalveluiden kayttamiseen (Chen ym. 9.2.2018;
Umashankar ym. 2023, 719). My6s vuokrausliiketoimintamalli on yleistynyt erikoiskaupanalalla esi-
merkiksi vaatevuokraamoiden muodossa. Vuokraamossa asiakas vuokraa tuotteen tarvituksi ajaksi
ostamisen sijaan ja saa sen kayttéonsa edullisemmalla hinnalla. Tuote palautetaan takaisin
vuokra-ajan paatyttya, jolloin yritys asettaa sen uudestaan vuokralle ja saa siten yhdelle tuotteelle
yksittaista myyntihintaa korkeamman tuoton toistojen kautta. Nain ollen molemmat osapuolet hyo-

tyvét ja tuotteen kayttbaste nousee mika lisaa resurssitehokkuutta. (BMI Lab s.a.)
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3 Erikoiskaupan liiketoimintamallin kehittdminen liiketoimintaekosysteemi-

analyysin ja asiakasymmarryksen avulla

Tama luku kartoittaa liiketoimintaekosysteemianalyysin ja asiakasymmarryksen kasitteita. Liiketoi-
mintaekosysteemianalyysia ja asiakasymmarrysta kaytetaan tassa tutkimuksessa erikoiskaupan
liketoimintamallin kehittdmisen apuna ja tama luku toimii johdatuksena molempiin menetelmiin. Lu-
vun lopussa teoreettisesta viitekehyksesta tehdaan yhteenveto ja luodaan liiketoimintaekosystee-
mianalyysiin ja asiakasymmarrykseen pohjaava erikoiskaupan liiketoimintamallin kehittdmisen

malli, joka on kohdennettu erityisesti niche-toimialoille.
3.1 Liiketoimintaekosysteemianalyysi liiketoimintamallin kehittamisen pohjana

Erikoiskaupan liiketoimintamallia kehitettaessa on tarkeaa ymmartaa kohdemarkkinaa kokonaisval-
taisesti, silla kuten edellisessa luvussa todettiin, nykyajan kaupat eivat enda ole vain valittajia, jotka
ostavat tuotteita valmistajilta ja myyvat niita asiakkaille, vaan he toimivat liiketoimintaekosysteemei-
den orkestraattoreina tai "johtimina”, jotka valittavat arvoa seka asiakkaille etta valmistajille ja
muille yhteisty6tahoille sen lisdksi etté luovat arvoa itselleen. (Sorescu ym. 2011, 5.) Tulevaisuu-
dessa yritysten liiketoimintamallit tulevat myds linkittymaan toisiinsa esimerkiksi kiertotalouden
yleistymisen seurauksena ja liiketoimintamalleja seka yritysten valista yhteisty6ta tullaan innovoi-
maan yli yritysten ja toimialarajojen (Braun ym. 2021, 700). Teknologian kehitys on puolestaan
muuttanut yritysten arvonluontia jo nyt niin, ettei perinteinen arvoketjuajattelu enaa pade sellaise-
naan ja varsinaisten lilkketoiminnan arvoketjujen liséksi liiketoimintamallissa olisi hyva huomioida

myds toimialan toimijoiden keskinaisen vuorovaikutuksen luoma arvo (Battista ym. 2012, 1194).

Battista ym. (2012) mukaan liiketoimintaekosysteemi on tapa kuvata ja hahmottaa jonkin toimialan
toimijoiden kokonaisuutta, vuorovaikutusta ja toimialaan vaikuttavia tekijoita (Battista ym. 1194).
Palmié ym. (2022) mukaan ekosysteemi on hierarkkisesti riippumattomien, mutta toisistaan riippu-
vaisten heterogeenisten osallistujien yhteiso, joka yhdessa tuottaa ekosysteemin tuotoksen ja sii-
hen liittyvan arvotarjouksen, joka on suunnattu maaritellylle yleisélle (Palmié ym. 2022, 3). Liiketoi-
mintaekosysteemia tarkasteltaessa huomioidaan toimijoiden vuorovaikutuksessa syntyvan talou-
dellisen arvon lisdksi sosiaalisen ja kulttuurisen pddoman luoma arvo (Battista ym. 2012, 1195).
Ben Letaifan mukaan ekosysteemeiden arvonluonti perustuu toimijoiden véliseen yhteiskehittami-
seen ja ekosysteemi toimii tiedon ja osaamisen verkostona. Kehittdmisessa mukana ovat yritysten
lisaksi yksilot, asiakkaat, yhteistybkumppanit, kilpailijat ja alihankkijat. (Ben Letaifa 2014, 278.) Var-
sinaisten toimijoiden lisdksi myds esimerkiksi rahoitusinstituutiot, korkeakoulut ja media vaikuttavat
ekosysteemeihin (Ben Letaifa 2014, 282). Taman takia yritys- ja asiakaskeskeisen ndkodkulman rin-

nalle on tarke&a nostaa myds verkoston nakdkulma (Ben Letaifa 2014, 278).
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Liiketoimintaekosysteemissa kaikkien toimijoiden menestys riippuu ekosysteemin menestymisesta
ja tulevaisuuden nakymista. Taman takia yritykset voivat tehdéa yhteistyota monin eri tavoin, erityi-
sesti ekosysteemin pitkan aikavalin kestavyyden puolesta, esimerkiksi teknisten standardien maa-
rittelemisen tai paattdjien lobbaamisen kautta, vaikka samalla myds kilpailevat keskenaan lyhyella
aikavalilla. (Battista ym. 2012, 1195.) Yritystoiminnan muuttuessa yha modulaarisemmaksi, muo-
dostuu liiketoimintaekosysteemista tiiviisti toisiinsa kietoutuvien toimijoiden kokonaisuus. Tall6in
yhden toimijan paatokset vaikuttavat kaikkiin ekosysteemin toimijoihin ja yhteisvaikutukset voivat
olla odottamattomia ja pahimmassa tapauksessa ei-toivottuja. (Tian ym. 2008, 101.) Nain ollen
keskinaisten suhteiden luomisen seka toisten toimijoiden liiketoiminnan ymmartamisen merkitys
korostuu ja on valttamatdn osa kunkin toimijan liiketoiminnan kehittamista. (Tian ym. 2008, 101;
Battista ym. 2012, 1207.)

Liiketoimintaekosysteemeja on tutkittu 1980-luvun lopulta lahtien, mutta silloin liiketoimintaekosys-
teemin katsottiin olevan lahinna taloudellinen yhteis6 (Ben Letaifa 2014, 280). Viime vuosina liike-
toimintaekosysteemin kasitettéd on tarkennettu ja tarkasteltu esimerkiksi digitaalisten ekosysteemei-
den, innovaatioekosysteemeiden seka palveluekosysteemeiden ndkdkulmasta. Naista jokaisella on
omat erityispiirteensa, mutta taustalla vaikuttava perusajatus on sama ja pohjaa lilkketoiminta-
ekosysteemiajatteluun. (Battista ym. 2012, 1195.) Eras uusi kiinnostava néakdkulma liiketoiminta-
ekosysteemikirjallisuuteen on metaekosysteemiajattelu: kun kahden eri ekosysteemin toimijat pyr-
kivat yhdessa tayttamaan kohdeyleisdlle annetun arvolupauksen niin, etté alkuperaisten ekosys-
teemien tarkeimmat arvolupaukset eivat kilpaile keskendan, syntyy metaekosysteemi (Palmié ym.
2022, 3). Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, etta esimerkiksi digitaalisten liiketoimintamallien toteut-
taminen vaatii eri alojen ekosysteemeilta yhteisty6ta digitaalisten palveluiden tarjoajien kanssa ja
yhteisty6n seurauksena esimerkiksi kaupanalan liiketoimintaekosysteemit ovat vahitellen linkitty-
neet digitaalisten palveluiden ekosysteemeihin (Palmié ym. 2022, 1). Kun toimijat siirtyvéat
metaekosysteemeihin, pyrkivéat he erottautumaan kilpailijoistaan myds metaekosysteemin sisalla:
eli arvoa luodaan ja otetaan useasta eri ekosysteemistéd samanaikaisesti. (Palmié ym. 2022, 1).
Tassa tutkimuksessa keskitytdan palapelialan varsinaiseen liiketoimintaekosysteemiin ja mahdolli-
set metaekosysteemit on selkeyden vuoksi rajattu pois, mutta niiden olemassaolo on silti hyva tie-

dostaa.
3.1.1 Liiketoimintaekosysteemin analyysimallit

Liiketoimintaekosysteemin analyysiin on kehitetty erilaisia malleja ja esittelen seuraavaksi niista
kolme tunnetuinta. Ben Letaifa (2014) kuvaa liiketoimintaekosysteemia kolmella eri tasolla: ydinlii-
ketoiminta (suorat toimittajat, ydinosaaminen, jakelukanavat), laajennettu yritys (toimittajien toimit-

tajat, asiakkaat ja heidan asiakkaansa, standardointiorganisaatiot ja suorat kilpailijat) ja
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ekosysteemi (reunatoimijat eli yksilot, korkeakoulut, poliittinen hallinto, jarjestot, sijoittajat, kilpailijat
ja muut toimijat) (kuva 7) (Ben Letaifa 2014, 280).

Liiketoiminta- Ydin

ekosysteem Viranomaiset ja muut Edunsaajat: sijoittajat, omistajat, lilketolminta

hallinto-organisaatiot kaupalliset jarjestot ja ammattijarjestot
\ Suorat
asiakkaat
Toimittajien Suorat Ydin Asiakkaiden
S Al Jakelukanavat A
toimittajat toimittajat osaaminen asiakkaat

Taydentavien tuotteiden ja
palveluiden toimittajat

Kanssatoimijat Muut edunsaajat ja
(kilpailijat ja yhteistydkumppanit) reunatoimijat
Laajennettu
yritys

Kuva 7. Liiketoimintaekosysteemin malli mukaillen Ben Letaifa (2014).

Toinen ekosysteemin mallintamiseen ja analysointiin kehitetty malli on BEAM-malli (kuva 8) (Tian
ym. 2008). BEAM-malli on luotu liiketoimintamallien analysointiin palveluekosysteemin n&kokul-
masta ja siina yhdistetdan arvoketjujen mallintamista monitoimijaisiin jarjestelmiin, roolipohjaiseen
paradigmaan ja peliteoriaan. Mallin tavoitteena on havainnollistaa miten arvo jakautuu palve-
luekosysteemissa ja miten kilpailukykyinen jokin liiketoimintamalli kyseisessa ympéristdssa on.
(Tian ym. 2008, 101.)
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Luokka Selite Omistus

Omistaja

Resurssi Kaytannon toteutukseen tarvittavat resurssit (padoma, tyévoima jne
v (p 4 0€) Yksikkokutannus

Toiminto Toiminto joka kayttaa resursseja Resurssien kulutus

Tavoite

Valinta Tehdyt valinnat, kuten hinnoittelu
Valintojen muuttujat

- - Liiketoiminnan tavoite
Mittari Suorituksen mittarit

Arvo
Toimintolista
Rooli Liiketoimintaekosysteemin toisiinsa linkittyvat toiminnot ja paatokset Paatoslista
Mittarilista
- - ; : . Alatavoitteet
Liiketoimintakokonaisuus Yritysten, liilketoimintayksikdiden ja sadantelyn muodostama kokonaisuus

Omistusten demografia

Kumppanuudet
Paatoksentekorakenne
Paatoksentekotoiminnot

Yrityksen rooli ja suhteet asiakkaisiin, yhteistyokumppaneihin ja

Liiketoimintamall
ISR toimittajiin ja hyodykkeiden, tiedon seka rahan liike naiden valilla

Kuva 8. Palveluekosysteemin elementit BEAM mallin mukaan (Tian ym. 2008, 105).

BEAM-mallia on kuitenkin kritisoitu siitd, etté siitd puuttuu strateginen fokus (Battista ym. 2012,
1196). Taman tutkimuksen kannalta haastavaa on myos se, ettd BEAM-malli on suunniteltu ole-
massa olevan lilkketoimintamallin analysoimiseen liiketoimintaekosysteemin ndkdkulma huomioi-
den, eika niinkdan uuden liiketoimintamallin kehittdmiseen. Ben Letaifan analyysimalli on puoles-
taan hyvin yksinkertaistettu kuvaus ekosysteemista yhden toimijan nakokulmasta, eika siind huo-
mioida eri toimijoiden valisid keskindisia suhteita. Naista syistd paddyin tassa tutkimuksessa kayt-
tamaan Battista ym. (2012) luomaa MOBENA-mallia, josta kerron tarkemmin seuraavassa kappa-

leessa.
3.1.2 MOBENA-malli

Battista ym. (2012) luoma MOBENA-malli huomioi yrityksen toimintaan suoraan ja epasuoraan vai-
kuttavat toimijat ja tekijat ja mahdollistaa kehityskulkujen analysoinnin lyhyella ja pitkalla aikavalilla
(Battista ym. 2012, 1194). MOBENA-mallissa (kuva 9) ekosysteemin analyysi jaetaan neljaéan vai-

heeseen: ekosysteemin maarittely, ekosysteemin mallintaminen, varsinainen ekosysteemianalyysi

ja ekosysteemin kehityskulkujen analyysi (Battista ym. 2012, 1197).



Vaihe ja tavoite

Ekosysteemin madritteleminen
1. Ekosysteemin ytimen ja rajojen
maarittaminen
2. Yksityiskohtaisen tiedon keruu

Ekosysteemin mallintaminen
1 Ekosysteemimallin luominen
2 Ekosysteemimallin validointi

Ekosysteemianalyysi
1. Ekosysteemin toiminnan analyysi
(mennyt, nykyinen ja tuleva)

Ekosysteemin kehityskulkujen
analyysi

Toiminnot/sisalto

1 Ekosysteemin ytimen ja peruselementtien (toimijat, teknologiat,
tuotteet/palvelut, seka ymparistotekijat) seka niiden valisten suhteiden
maarittely

1 Ekosysteemin graafinen mallintaminen yhteyskartan pohjalta
7.4 Mallin validointi tiedon keruun ja analysoinnin avulla (esim. alan
toimijoiden haastattelut, kirjallisuus katsaus)

1. Arvo-analyysi: eli mita arvoa ekosysteemi sisaltaa ja miten se jakautuu
2. Hallinta-analyysi: missa kohdissa ekosysteemiin voidaan vaikuttaa

1 Ekosysteemin tulevaisuudennakymien analysointi erilaisten
tulevaisuudentutkimuksen menetelmien avulla
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Tuotos

A. Teknologiatyokirja
B. Toimijatietolista
C. Yhteyskartta

D. Ekosysteemimalli

E. Validoitu eosysteemimalli

F. Ekosysteemianalyysi

G. Skenaarioanalyysi

1. Skenaarioanalyysi

Kuva 9. MOBENA-malli Battista ym. (2012) mukaillen (Battista ym. 2012, 1197)

Ekosysteemianalyysi alkaa MOBENA-mallissa ekosysteemin maarittelylla. Tassa vaiheessa pyri-
tédan tunnistamaan ja maarittelemaan ekosysteemin ydin eli se mikéa toimii liiketoiminnan kehittami-
sen lahtokohtana kyseisella markkinalla. Ydin voi olla esimerkiksi jokin kyseiselle markkinalle yri-
tyksia houkutteleva tekijd, asia, jonka kuluttajat mieltavat arvokkaaksi ja ovat valmiita maksamaan
sita, tai jokin tekija, jonka puuttuminen vaikuttaa olennaisesti ekosysteemiin. (Battista ym. 2012,
1197.) Palapelimarkkinan tapauksessa liiketoiminnan ydin on rentouttava ajanviete.

Ytimen maarittamisen lisaksi tdssa vaiheessa pyritaan ldytamaan ekosysteemin rajat maarittele-
malla ekosysteemin peruselementit ja niiden valiset suhteet. N&ita elementteja ovat toimijat, tekno-
logiat, tuotteet/palvelut, seka ymparistotekijat (markkina, rajoitukset ja saantely). Toimijat tunniste-
taan ja jaotellaan kolmella tasolla: makroluokan (esimerkiksi valmistaja ja palveluntarjoaja), katego-
rian (kauppias) ja paatoimijoiden mukaan. Toimijat jaotellaan my6s varsinaisiin toimijoihin ja epéa-
suorasti ekosysteemiin liittyviin toimijoihin. Naiden pohjalta luodaan toimijalista, joka kuvaa kaikkia

ekosysteemin kategorioita, toimijoita ja heidan rooliaan ekosysteemissa. (Battista ym. 2012, 1197.)

Taman jalkeen ekosysteemin keskeisimpiin toimijoihin ja peruselementteihin syvennytaén tarkem-
min ja heistéa kootaan toimijatietopankki. Toimijatietopankissa kerrotaan paatoimijoiden olennaiset
tiedot ja siin& voidaan kuvata esimerkiksi taloustiedot (likevaihto, tyontekijat, kayttokate, investoin-
nit ja kassavirta), osaketrendit ja markkinaosuus, sijainti, markkina-asema seka kilpailustrategia.

Taman lisdksi kuvataan toimijan paatuotteita/palveluja (palvelukonsepti, liiketoimintamalli,
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asiakkaiden lukumaara, arvolupaus, markkinasegmentti) seké yhteyksia (yhteyksien maara jaotel-
tuna suhteen laadun ja toimijatyypin mukaan). (Battista ym. 2012, 1197.)

Toimijoiden kuvauksen lisdksi tehdaan teknologiatydkirja, jossa kuvataan muun muassa olennaiset
ekosysteemiin liittyvat teknologiat ja se mita aloja ne koskettavat, tarkeimmaét sovellukset ja me-
nestystekijat, teknologian odotettu kehityssuunta. Ekosysteemin méaarittelyvaiheen lopuksi luodaan
myo6s yhteyskartta (connection matrix), joka kuvaa toimijoiden ja ekosysteemiin vaikuttavien tekij6i-
den valisia yhteyksia ja vuorovaikutusta seuraavalla asteikolla: ei vuorovaikutussuhdetta (0), ole-
massa oleva aineeton suhde (1), olemassa oleva aineellinen suhde (2), sekd mahdollinen suhde
l&hitulevaisuudessa eli 3-5 vuoden sisalla (3) (Battista ym. 2012, 1197, 1199).

MOBENA-mallin toisessa vaiheessa luodaan ekosysteemimalli. Ekosysteemimalli on graafinen esi-
tys, joka kuvaa ekosysteemin toimijoita, heidan valisia suhteitaan ja ekosysteemin keskeisia sol-
mukohtia. Varikoodauksen avulla ilmennetaan ekosysteemin toimijoiden rooleja ja merkittavyytta
seka suhteiden laatua. Toimittajien merkittavyys voidaan Battista ym. (2012) mukaan maaritella
minka tahansa ekosysteemille olennaisen tekijan mukaan, kuten toimijan koon (liikevaihto, tyonte-
kijoiden maard) mukaan — mita suurempi sen merkittavampi. (Battista ym. 2012, 1197, 1198.)
Tassa tutkimuksessa palapelimarkkinan toimijoiden merkittavyys maaritellaan liikketoiminnan keskit-
tamisen perusteella, eli sen perusteella kuinka suuresti toimijat kohdentavat toimintaansa suoma-
laiselle palapelimarkkinalle ja kuinka keskeisessa roolissa palapelit ovat suhteessa yrityksen liike-
toiminnan ytimeen (myyko kauppa vain palapeleja vai ovatko palapelit osana laajempaa tuotevali-

koimaa ja niin edelleen).

Kun ekosysteemin malli on valmis, paastdan MOBENA-mallin varsinaiseen analyysivaiheeseen,
jossa ekosysteemin toimintaa tarkastellaan menneisyyden ja nykyhetken ndkékulmista. Tavoit-
teena on ymmartad, miten arvo jakautuu ekosysteemissa ja tunnistaa parhaat paikat liiketoiminnan
kohdentamiselle. Kaytanntssa tassa vaiheessa ekosysteemin toimintaa ja keskeisia indikaattoreita
analysoidaan kahden erilaisen analyysin avulla: arvoanalyysin ja hallinta-analyysin avulla. Arvo-
analyysissa havainnollistetaan mita arvoa ekosysteemi pitda sisdllaan ja miten arvo jakautuu toimi-
joiden valilla. Analyysissa tarkastellaan taloudellisen ulottuvuuden lisaksi ekosysteemin sisdltamaa
muuta arvoa, kuten vuorovaikutussuhteita, houkuttelevuutta ja teknologioita. Toisin sanoen tassa
vaiheessa maaritellaan ekosysteemin taloudellinen ulottuvuus ja pyritddn ymmartamaan miten tu-
lovirrat liikkuvat ekosysteemissé ja mitka muut taloudelliset tekijat vaikuttavat ekosysteemissa (tu-
lovirrat, myynnit, investoinnit, vapaa kassavirta). Liséksi tarkastellaan ekosysteemin fyysista raken-
netta (ekosysteemin kaikkien toimijoiden lukumaara, markkinan varsinaisten toimijoiden luku-
maara, maantieteellinen sijainti ja teollisuuden liikevaihto), ekosysteemin houkuttelevuutta (markki-

noille paasyn esteet, alusta-analyysi), vuorovaikutusta (keskindiset suhteet ja vuorovaikutuksen
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suunta ja intensiteetti), sek& padomia ja teknologioita (paédoma/tydvoima-analyysi ja teknologioiden
soveltaminen ja kehityssuunnat. (Battista 2012, 1198.) Arvoanalyysin lisaksi tehd&an hallinta-ana-
lyysi, jossa pyritadn tunnistamaan ja tarkastelemaan kohtia, joissa ekosysteemiin voi vaikuttaa esi-
merkiksi yritysstrategian, lainsdadannon tai teknologian avulla. Kaytannéssa tama tapahtuu seu-
raavasti: tunnistetaan ekosysteemin toiminnalliset elementit ja listataan hallintapisteet elementeit-
tain, jarjestetdan ja maaritetaan hallintapisteiden keskindiset suhteet ("tahdistd”), analysoidaan hal-

lintapisteet taman perusteella ja tunnistetaan niista merkittavimmat. (Battista 2012, 1198.)

MOBENA-mallin viimeisessa vaiheessa tarkastellaan ekosysteemin tulevaisuuden nakymia tulevai-
suudentutkimuksen menetelmien avulla. Battista ym. (2012) tutkimuksessa listattiin aluksi ekosys-
teemiin mahdollisesti tulevaisuudessa vaikuttavia kehityssuuntia ja epavarmuustekijoita, kuten
heikkoja signaaleja ja trendeja. Taman jalkeen valittiin pari olennaisinta epavarmuustekijaa ja kes-
kityttiin niiden analysointiin skenaarioiden avulla. Skenaarioanalyysissa valittujen kehityssuuntien
pohjalta luotiin skenaariot eli tarinat, joissa kuvattiin hypoteettista tulevaisuutta ja samalla pohdittiin
skenaarion vaikutuksia ekosysteemiin ja tekijoita, jotka johtaisivat kyseiseen lopputulemaan. (Bat-
tista 2012, 1198-1199, 1207.)

3.2 Asiakasymmarrys liiketoimintamallin kehittamisen pohjana

Sen liséksi, ettéa kaupanalan yritykset toimivat liiketoimintaekosysteemeiden orkestraattoreina ja on
tarkedad ymmartaa liiketoimintaekosysteemia, kaupanalan liiketoiminnassa erityisen keskeista on
se, etta kauppiaat toimivat loppuasiakkaan kanssa. Taméan takia asiakasrajapinnan ja vuorovaiku-
tussuhteen merkitys korostuu ja kaupanalan liikketoimintamallien painopiste on siirtynyt tuotteiden
myynnista asiakaskokemuksen kehittdmiseen. (Sorescu ym. 2011, 5.) Taman lisaksi erikoiskaupat
toimivat usein erikoistuneisuutensa takia niche-toimialoilla, jossa asiakkaiden ma&ara on rajattu.
Tama patee myos palapelikauppaan ja siksi on tarkeda ymmartaa niche-markkinoiden asiakkaita
koskevia lainalaisuuksia. Palapelimarkkinalla, kuten mullakin niche-markkinoilla, asiakasryhmaé voi
esimerkiksi olla hyvinkin pieni, mutta heilld on usein selkeda ja yhtenainen joukko tarpeita, joista he
ovat valmiita maksamaan sille yritykselle, joka parhaiten vastaa niihin. Niche-markkinat eivéat siis
ole staattisia, vaan mukautuvat muuttuvien asiakkaiden tarpeiden mukaan ja tdméan takia on erityi-
sen tarkeda tunnistaa asiakkaiden potentiaalisia tarpeita ja sellaista kysyntada, johon ei viela vas-
tata markkinoilla. (Ottosson & Kindstrom 2016, 120.)

Asiakasymmarryksella tarkoitetaan asiakkaita koskeva tietoa, joka on yritykselle arvokasta. Asia-
kasymmarrys ei tarkoita asiakkaista kerattyja asiakastietoja sellaisinaan, silla asiakasymmarryksen
saavuttaminen vaatii kerattyjen tietojen analysoinnin kautta syntyvaa ymmarrysta. (Said ym. 2015,

1159.) Asiakasymmarrys on erikoiskaupan liiketoimintamallin kehittdmisessa tarkeaa siksi, etta
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asiakasuskollisuuden - ja siten myos asiakaskokemuksen merkitys korostuu niche-markkinalla
asiakasmaaran ollessa rajattu. Asiakasuskollisuudella tarkoitetaan asiakkaan sitoutumista johonkin
organisaatioon, eli toistuvien ostojen tekemista ja halua yllapitaa vakaata suhdetta johonkin tiettyyn
brandiin (Urdea & Constantin 2021, 672, 674). Mita sitoutuneempi asiakas on, sitd enemman vai-
vaa ja resursseja han on valmis kayttamaan johonkin tuotteeseen tai palveluun. Ostojen saannalli-
syys syntyy sen pohjalta, etta ostaminen on tehty asiakkaalle joko todella helpoksi ja vaivattomaksi
tai tuote/palvelu on ylitsepadasemattoman houkutteleva ja asiakas haluaa sen takia hankkia saman
tuotteen/palvelun uudestaan vaikka se vaatisi hanelta vaivaa. (Gentile, Spiller & Noci 2007, 403.)
Sitoutumista edesauttaa myods asiakkaan myonteinen asenne, luottamus ja positiivisen tunnesiteen
muodostuminen hyvéan asiakaskokemuksen pohjalta (Urdea & Constantin 2021, 675). Asiakasko-
kemuksella tarkoitetaan yrityksen ja asiakkaan valiseen vuorovaikutukseen liittyvia, arvoa luovia
kokemuksia. Asiakaskokemus muodostuu lopputulemana kaikista niista aistimuksista, tunteista, ja
alyllisista seka kayttaytymiseen liittyvistd kokemuksista, jotka asiakas kokee hénen ollessaan kos-
ketuksissa yrityksen kontaktipisteisiin. (Urdea & Constantin 2021, 673—674.) Asiakkaiden tarpeiden
tunnistaminen ja niihin vastaaminen auttaa erinomaisen asiakaskokemuksen luomisessa ja sita
kautta asiakkaiden sitouttamisessa, ja on siten edellytys niche-markkinalla, kuten palapelimarkki-
nalla, menestymisessa (Ottosson & Kindstrém 2016, 120).

Vaikka asiakasymmarryksen merkitys tiedostetaan, jostain syysta monet yritykset keskittyvat pohti-
maan mité he voisivat myyda asiakkaille ja miten asiakkailta saataisiin rahaa, ja sortuvat sen seu-
rauksena tekemaan oletuksia asiakkaiden tarpeista todellisten tarpeiden selvittdmisen sijaan.
Tama lahestymistapa harvoin johtaa menestykseen ja syy epaonnistumiseen on se, etta asiakkai-
den oletetut ja todelliset tarpeet eroavat toisistaan, eiké tuote vastaa asiakkaiden tarpeita ja haluja.
(Schauman ym. 2021, 261; Price ym. 2014, 230.) Perinteisesti on esimerkiksi ajateltu, etta kulut-
taja haluaa vaivattoman, nopean ja kustannustehokkaan vaihtoehdon (Schauman ym. 2021, 261).
Church & Oakley (2018) mukaan tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, etta niche-asiakkaat ovat
usein varakkaita ja valmiita maksamaan haluamastaan tuotteesta tai palvelusta premium-hintaa
(Church & Oakley 2018, 886). TAma toki vaihtelee riippuen siitd mika niche, asiakkaat ja tuotteet
tai palvelut ovat kyseessé, mutta monessa tapauksessa halpa hinta ei ole toimivin kilpailuvaltti
niche-markkinoilla (Church & Oakley 2018, 886). Liséksi kasvaneen ympéristhuolen myété digita-
lisaatiosta seuranneelle vauhdikkaalle elaméantavalle ja kulutustottumuksille on muodostunut vas-
tailmi®, jossa hidasta ja merkityksellistd elaméé pidetaan ihanteellisena. Talldin kuluttaja arvostaa-
kin esimerkiksi kasintehtyja, paikallisia ja eettisesti valmistettuja tuotteita, teho- ja massatuotettujen
sijaan. (Schauman ym. 2021, 261.) Erityisesti kasin valmistettujen tuotteiden ja kasityotarvikkeiden

kohdalla on my6s havaittu, etté asiakkaat vierastavat suuryrityksia ja massatuotantoa, silla se sotii
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kasilla tekemisen henkeé vastaan, eika ole siten heidén arvojensa mukainen valinta (Church &
Oakley 2018, 884).

Helposti saavutettava tieto on puolestaan mahdollistanut sen, etta kuluttajat voivat vaihtaa suosimi-
aan tuotemerkkeja tai palveluita milloin tahansa. Yritykset eivét siis voi enéé luottaa siihen, etta
halvin hinta, teknologiset lapimurrot tai tuotekehitys riittaisi tuomaan heille kilpailuetua. Kun kulutta-
jien mieltymykset ja tottumukset muuttuvat nopeasti, muutoksen perasséa on vaikeaa pysya, jos ei
ymmarretd miksi muutos tapahtuu. (Price ym. 2014, 231.) Asiakkaat eivat mydskaan enaa vain
osta ja kayta tuotteita, vaan he kommunikoivat keskenaéan ja ovat aktiivisesti mukana luomassa ar-
voa yritysten kanssa. (Cui & Wu 2016, 516; Taghizadeh ym. 2018, 162). Tietoa asiakkaiden tar-
peista ja siitd, miten naita tarpeita voidaan parhaiten palvella, saadaan parhaiten asiakkailta itsel-
téaan (Storey & Larbig 2018, 101): vuorovaikutus asiakkaiden kanssa auttaa liiketoimintamahdolli-
suuksien tunnistamisessa, palvelu- ja tuotekonseptien parantamisessa, vaihtoehtoisten kayttétapo-
jen loytamisessa, seka riittavan yksinkertaisen ja asiakkaiden nakékulmasta ymmarrettavan loppu-
tuloksen luomisessa (Storey & Larbig 2018, 112). Arvoa syntyy siis myds yrityksen ja asiakkaan
valisessa vuorovaikutuksessa (Storey & Larbig 2018, 101) ja taman takia asiakasymmarryksesta
on tullut merkittava, kilpailukykyé kasvattava menestystekija yrityksille (Taghizadeh ym. 2018,
163).

3.2.1 Asiakastieto asiakasymmarryksen pohjana

Asiakasymmarrys muodostuu asiakkaisiin liittyvan tiedon pohjalta. Asiakkaisiin liittyva tieto voidaan
jakaa kolmeen eri kategoriaan: asiakkailta saatava tieto, asiakkaille annettava tieto ja asiakaista
kertova tieto. Asiakkaista kertovan tiedon avulla pyritddn ymmartamaan asiakkaiden tarpeita ja
vastaamaan niihin asiakkaille mieluisalla tavalla. Asiakkaista kertova tieto kattaa asiakkaiden pe-
rustiedot ja kuvaa heidan mieltymyksiaan, tarpeitaan, halujaan, valintojaan, oletuksiaan ja tehtyja
ostoja. Asiakkaista kertova tieto on olennaista onnistuneen asiakaskokemuksen luomiselle ja asi-
akkaiden sitouttamiselle. Asiakkaille annettava tieto on puolestaan tietoa, jota yritys aikoo tarjota
asiakkailleen heidén tietotarpeisiinsa vastatakseen, eli tietoa, jonka avulla asiakkaalle kerrotaan
yrityksesta. Tallainen tieto on eksplisiitistd, eli suoraa, ja tarkeaa siksi, etta silla pyritaan vaikutta-
maan asiakkaan kasityksiin sek& luomaan otollinen ilmapiiri vuorovaikutukselle ja arvon luomiselle
yhdessa. (Taghizadeh ym. 2018, 165.)

Asiakkailta saatavaa tietoa pidetaan kuitenkin yrityksille merkittdvimp&na arvoa luovana tietona,
silla tietoa asiakkaiden tarpeista ja siitd, miten naita tarpeita voidaan parhaiten palvella, saadaan
parhaiten asiakkailta itseltd&n (Taghizadeh ym. 2018, 165; Storey & Larbig 2018, 101). Taman ta-

kia asiakkailta saatava tieto liitetaan yleensa toimivaan ongelmanratkaisuun, jatkuvaan
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tuotekehitykseen, seka innovaatioiden tekemiseen (Taghizadeh ym. 2018, 165). Tuote- ja palvelu-
konseptien suunnittelua kannattaisi tehda yhdessa asiakkaiden kanssa siksi, ettd asiakkailla on
enemman tietoa ongelmista ja palveluntarjoajilla enemman tietoa mahdollisista ratkaisuista ja kun
nama osaamiset kohtaavat syntyy toimivia ratkaisuita (Storey & Larbig 2018, 101). Asiakkaat voi-
vat osallistua ja tarjota tietoa yritykselle kolmella eri tavalla: he voivat toimia tiedon lahteina, yhteis-
kehittdjind tai innovaattoreina (Cui & Wu 2016, 516). Asiakkaat toimivat tiedonlahteina silloin, kun
he esimerkiksi kertovat yritykselle tarpeistaan ja yritys kehittda saatujen tietojen pohjalta uusia tuot-
teita. Yhteiskehittamisessa yritys ja asiakkaat tekevat tuotekehityksen yhdessa, eli asiakkaat kerto-
vat tarpeistaan ja osallistuvat sen lisaksi tuotekehitykseen. Innovaattoreina asiakkaat toimivat ja

kehittavat tuotteita itsenéisesti, yrityksen tarjpaman tuen ja resurssien avulla. (Cui & Wu 2016, 521)

Toisaalta nimenomaan juuri asiakkailta saatava tieto on osoittautunut haasteelliseksi hyddynnetta-
vaksi, silla se on usein luonteeltaan implisiittista eli epasuoraa ja siten vaikeaa jakaa sellaisenaan
eteenpain. (Taghizadeh ym. 2018, 165; Cui & Wu 2016, 521) Tutkimustulokset asiakkailta saata-
van tiedon yhteydesta kehitetyn tuotteen tai palvelun menestykseen ovatkin olleet epajohdonmu-
kaisia, osoittaen positiivisten vaikutusten lisaksi myos neutraaleja tai jopa haitallisia vaikutuksia
lopputulokseen (Storey & Larbig 2018, 103). Asiakkaiden liian tarkka kuunteleminen voi johtaa yli-
raataldintiin, yhdentekeviin kehitysprojekteihin tai mahdottomiin tarjouksiin. Asiakkaiden ideat voi-
vat olla rajoittuneita ja totuttuja, eivatka valttdmatta tuo lisdarvoa — tasté syysta yleensa ongelmalli-
sena pidetdankin jonkin kapean olemassa olevan asiakassegmentin osallistamista. Hyvia tuloksia
puolestaan uskotaan saatavan laajan (maara ja diversiteetti) asiakasjoukon osallistamisella, silla
silloin saadaan monipuolisia nékemyksia ja asiantuntemusta projektiin. (Storey & Larbig 2018, 112,
103.) Toisaalta haasteen tuo juuri se, etta usein asiakkaiden tarpeet ja ndkemykset vaihtelevat ja
heiltd saatava tieto on heterogeenista, mika voi kuormittaa tuotekehitysta tekevaa tyoryhmaa (Cui
& Wu 2016, 520; Storey & Larbig 2018, 112). Kun pdydalla on lilan monta muutosideaa voi kayda
niin, etta tuotekehitysprosessi on tehoton ja kallis, muttei tuota toivottua lopputulosta siksi etta lop-

putulos ei vastaa alkuperaista tavoitetta (Storey & Larbig 2018, 113).

Asiakkaisiin liittyva tieto voi siis vaikuttaa monella eri tapaa tuotteen tai palvelun menestykseen,
eika asiakkaiden osallistaminen aina johda hyvaan lopputulokseen, vaikka yleensa siiti katsotaan
olevan hyotya. Asiakkaihin liittyvan tiedon tuottaminen ja hyddyntdminen organisaatioiden toimin-
nassa voi olla haastavaa myos siksi, etta tietoa on monenlaista, ja sitd voidaan kerata erilaisista
l&hteista lukuisten eri menetelmien avulla. Nain ollen asiakastiedon hyddyntdminen vaatii suunni-
telmallisuutta ja ymmarrysta siitd, mita keratylla tiedolla halutaan saavuttaa. (Said ym. 2015, 1158.)
Taman takia olisi tarkeaa kiinnittdd huomiota siihen, miten asiakastietoa keratddn ja milla tavoin
sitéd hyodynnetaan, eli kyky suunnitelmalliseen tiedonkeruuseen ja taito ymmartaa kerattya tietoa ja

oppia siita nousevat keskeiseen rooliin (Storey & Larbig 2018, 112, 102). Ja tasta paastaan
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asiakasymmarrykseen: yritykset, joilla on asiakastiedon omaksumiskyky, voivat saavuttavat asia-
kasymmarryksen tason, silla heilla on taito tulkita asiakkaiden tarpeita onnistuneesti ja siten mah-
dollisuus tarjota tuotteita ja palveluita tavoilla, jotka luovat asiakkaille arvoa. TAman takia nama yri-
tykset ovat taitavampia luomaan piilevien asiakkaiden tarpeiden pohjalta menestyneité palvelukon-
septeja. (Storey & Larbig 2018, 113.)

3.2.2 Asiakasymmarryksen menetelmat

Tyypillisesti asiakasymmarrysprosessissa on nelja vaihetta: tiedon tarpeen tunnistaminen ja tarvit-
tavien taustatietojen hankkiminen asiakkaista ja markkinasta, tiedon levitys organisaation sisalla,
yhteisen tulkinnan rakentaminen ja soveltamistavasta sopiminen, seka tiedon tallettaminen organi-
saation muistiin (Said ym. 2015, 1160). Asiakasymmarrysta voidaan kerata virallisen ja/tai epaviral-
lisen vuorovaikutuksen kautta. Virallinen vuorovaikutus on muodollista, jdsenneltavissa ja toden-
nettavissa olevaa vuorovaikutusta, kun epaviralliseen vuorovaikutus on satunnaista ja spontaania.
Virallinen vuorovaikutus on usein kolmansien osapuolten jarjestamaé, kun epavirallinen vuorovai-
kutus toteutuu arkisissa tilanteissa organisaatiossa tydskentelevien henkildiden ja asiakkaiden va-
lilla. (Said ym. 2015, 1172.) Kaytannossa yritykset voivat kerata asiakkailta saatavaa tietoa lukuisin
eri tavoin, menetelmia l6ytyy aina sosiaalisen median analytiikasta kasvokkain tapahtuvaan vuoro-
vaikutukseen (Taghizadeh ym. 2018, 165). Asiakkaiden toiminnan taustalla vaikuttavista tekijoista
on kuitenkin vaikeaa saada keréttya tietoa perinteisten markkinatutkimusmenetelmien, kuten kyse-
lytutkimusten avulla, silla ne eivét perustu syvélliseen vuorovaikutukseen eivatka siksi paljasta asi-
akkaiden piilevia tarpeita ja siksi esimerkiksi kyselyiden rinnalla kannattaa hyddyntaa muitakin me-
netelmia. (Price ym. 2014, 231; Storey & Larbig 2018, 112.)

Syvdllisen asiakastiedon menetelmat, eli DCI-menetelmét (Deep Customer Insight Methods) pyrki-
vat tarjoamaan vastauksia siihen miksi asiakkaat toimivat tietylla tavalla tarjoamalla uutta ja ei it-
sestaan selvaa tietoa asiakkaiden tarpeista, ongelmista ja kayttaytymisesta (Price ym. 2014, 230,
235.) DCI-menetelmaét siis tahtdavat nimenomaan asiakasymmarryksen synnyttamiseen. DCI-me-
netelmisséa on yleensa ajatuksena se, etta asiakas osallistuu aktiivisesti tuotteiden ja palveluiden
kehittdmiseen (Price ym. 2014, 234). DCI-menetelmiin kuuluvat muun muassa asiakaspersoonien
ja asiakaspolkujen luominen, seka tarinankerronta. Tarinankerronnassa asiakasta pyydetaan ker-
tomaan tarina jostakin kokemuksestaan ja tarinan avulla pyritdan tunnistamaan asiakkaalle merki-
tyksellisia tekijoitd. Asiakaspolun avulla voidaan kuvata asiakkaan tarinan pohjalta se, miten h&n
toimi ja oli yhteyksissa johonkin yritykseen ennen, jilkeen ja tapahtumahetkend. Asiakaspersoona
on puolestaan yksityiskohtaisesti luotu kuvitteellinen hahmo, jonka avulla voidaan kuvata jonkun
asiakasryhman demografiatekijoitd, tavoitteita, kokemuksia, toimintaa ja motiiveja. (Price ym. 2014,

235.) Menetelmat nojaavat vahvasti tarinallisuuteen ja tausta-ajatuksena on, etta kielellinen ilmaisu
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ja emotionaalisuus peilaa asiakkaiden ajatuksia ja tunteita: esimerkiksi verkkokauppojen tuotearvi-
oiden on osoitettu pyrkivan vakuuttamaan muita kuluttajia toimimaan oman nakemyksen mukaan.
Tarinoissa on myo6s usein mukana konkreettisia ja yksityiskohtaisia ideoita, ehdotuksia ja pa-
lautetta. (Price ym. 2014, 234; Umashankar ym. 2023, 720)

DCI-menetelmien avulla voidaan saavuttaa uusia innovaatioita, jotka poikkeavat kilpailijoista ja
luoda asiakkaiden tarpeita ja mieltymyksié vastaavia tuotteita, joilla on siksi korkea asiakasarvo
(Price ym. 2014, 232). Toisaalta DCI-menetelmét voivat olla aikaa vievia ja luottamuksellista asia-
kassuhdetta vaativia, eika niilla saavutettu tieto valttamatta ole yleistettavissa. (Price ym. 2014,
236). Ylipaansa asiakkaiden osallistamisesta on hyoétya yrityksille, silla osallistaminen koetaan si-
touttavaksi, voimannuttavaksi ja viihdyttavaksi, mika on yhdistetty asiakkaiden sitoutumiseen ja os-
tojen tekemiseen (Umashankar ym. 2023, 720). Osallistamisen tulisi kuitenkin olla suunnitelmal-
lista, ja olisi tirkedd on myo6s miettia miten ja milloin asiakkaita osallistetaan, jotta osallistumiskoke-

mus olisi myonteinen ja johtaisi asiakassitoutumiseen. (Umashankar ym. 2023, 719.)

Yleensa kehitystytssa hyddynnetaan kyselyistda, haastatteluista ja kokeiluista saatua dataa, mutta
tama ei kerro asiakkaiden oikeasta toiminnasta, silla data keratadan koeasetelman kautta eikéa to-
dellisissa tilanteissa, mika voi aiheuttaa vinoumia kerattyyn aineistoon ja tuloksiin (Kim ym. 2018,
203). Taméan takia myos asiakkaiden kayttaytymisesta kertovaa tietoa kannattaisi hyédyntaa uusia
palveluita kehitettdessa, silla sen avulla voidaan saada arvokasta tietoa asiakkaiden todellisista
mieltymyksista ja vaatimuksista seka kaytoksen kontekstisidonnaisuudesta (Kim ym. 2018, 203,
207). Asiakkaiden kayttaytymisesté kertovalla tiedolla tarkoitetaan asiakkaiden todellista kayttayty-
mista kuvaavaa tietoa, joka kerataan niin, etta tutkijoiden toiminnan vaikutus asiakkaisiin on olema-
ton tai mahdollisimman minimaalinen. Tallaista tietoa voidaan keraté esimerkiksi erilaisten senso-
rien, kuten kuluttajien hyvinvointiseurantalaitteiden avulla, asiakaspalautteita analysoimalla tai net-

nografian avulla online-yhteisdjen havainnoinnin kautta. (Kim ym. 2018, 204, 207.)

3.3 Erikoiskaupan liiketoimintamallin kehittaminen liiketoimintaekosysteemiana-

lyysin ja asiakasymmaérryksen pohjalta

Liiketoimintamallia kehitettdessa on tarkedd ymmartad mitka tekijat ovat juuri talle liiketoimintamal-
lille olennaisia (Pisano ym. 2015, 184—-185). Tama korostuu erityisesti niche-markkinoilla, jotka mu-
kautuvat jatkuvasti asiakkaiden tarpeiden mukaan. Niche-asiakasryhma, kuten palapeliharrastajat

voi olla hyvinkin pieni, mutta heilla on usein selkea ja yhtenainen joukko tarpeita, joista he ovat val-
miita maksamaan sille yritykselle, joka parhaiten vastaa niihin. Kun ndma tarpeet muuttuvat, muut-
tuu koko markkina niiden mukana. Taman takia on erityisen tarkeda tunnistaa asiakkaiden potenti-

aalisia tarpeita ja sellaista kysyntaa, johon ei viela vastata markkinoilla. (Ottosson & Kindstrom
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2016, 120.) Nykyaan ajatellaan myds, etta arvoa luodaan verkostomaisesti yhdessa: arvoa ei siis
endd ajatella syntyvan vain yrityksen sisélld, vaan sitd katsotaan syntyvan myds markkinoilla toimi-
joiden vélisessa yhteistytssd. Taman seurauksena liiketoimintamallit ovat enenevissa maarin ul-
koisesti orientoituneita, eli etsivat ratkaisuita siihen, miten ja mihin toimijoihin kannattaisi linkittya ja
Mmité resursseja ja osaamista voitaisiin jakaa. (Nenonen & Storbacka 2010, 44.) On my6s havaittu,
etta niche-markkinoilla menestymisessa auttaa se, etté yritys tunnistaa markkinaraon asiakkaiden
tarpeiden ja markkinoiden tarjonnan vertaamisen avulla ja rakentaa liiketoimintamallinsa sita vas-
taavaksi (Ottosson & Kindstrém 2016, 120; Brouthers & van't Kruis 1997, 527). Taman takia liike-
toimintamallin luomisen pohjaksi on hyva kerryttda ymmarrysta seka kohdemarkkinasta etta asiak-
kaista. (Pisano ym. 2015, 184-185.) Néain ollen palapelien erikoiskaupan liiketoimintaa kehitetta-
essa kannattaa lahtea liikkeelle kahden suuntaisen tiedon kerryttamisella ja pyrkid ymmartamaan

sekd markkinaa etta asiakkaita syvallisesti.

Liiketoimintaekosysteemianalyysi soveltuu hyvin markkinaymmarryksen kerryttdmiseen, silla se on
tapa kuvata ja hahmottaa jonkin toimialan toimijoiden kokonaisuutta, vuorovaikutusta ja toimialaan
vaikuttavia tekijoita (Battista ym. 2012, 1194). Tulevaisuudessa yritysten liiketoimintamallit tulevat
linkittymd&an toisiinsa yha vahvemmin ja liiketoimintaekosysteemissa kaikkien toimijoiden menestys
riippuu ekosysteemin menestymisestd ja tulevaisuuden nakymistéa (Braun ym. 2021, 700; Battista
ym. 2012, 1195). Riippuvaisuus muista liiketoimintaekosysteemin toimijoista korostuu kaupanalan
liketoimintamallien toimintalogiikassa, silla kaupanalan liiketoimintamallien tavoitteena on luoda ja
valittda arvoa asiakkaille samalla ottaen markkinoilta arvoa kauppiaalle ja yhteistydkumppaneille
(Sorescu ym. 2011, 4). Taten on loogista, etta erikoiskaupan liiketoimintamallin kehittdmisessa

huomioidaan liiketoimintaekosysteemin nakoékulma.

Liiketoimintaekosysteemianalyysissa ei kuitenkaan huomioida asiakkaiden néakdkulmaa, vaikka
asiakkailta saatavaa tietoa pidetaan yrityksille merkittdvimpana arvoa luovana tietona ja asiakkai-
den arvo ja asennemuutosten tunnistaminen ja ymmartaminen on edellytys sille, etté asiakkaiden
todellisiin tarpeisiin voidaan vastata ja tarjota heille sitoutumisen arvoisia tuotteita ja palveluita
(Storey & Larbig 2018, 101; Schauman ym. 2021, 261). Tuote- ja palvelukonseptien suunnittelua
kannattaa tehdé yhdessé asiakkaiden kanssa myds siksi, ettéd asiakkailla on enemman tietoa on-
gelmista ja palveluntarjoajilla enemman tietoa mahdollisista ratkaisuista ja kun ndmé osaamiset
kohtaavat syntyy toimivia ratkaisuita (Storey & Larbig 2018, 101). Asiakkaiden tarpeista ja siita, mi-
ten néita tarpeita voidaan parhaiten palvella, saadaan parhaiten tietoa asiakkailta itseltdan
(Taghizadeh ym. 2018, 165; Storey & Larbig 2018, 101) ja vuorovaikutus asiakkaiden kanssa aut-
taa siksi liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisessa, palvelu- ja tuotekonseptien parantami-
sessa, vaihtoehtoisten kayttotapojen loytdmisessa, seka riittavan yksinkertaisen ja asiakkaiden na-

kokulmasta ymmarrettavan lopputuloksen luomisessa (Storey & Larbig 2018, 112).
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Edella mainituista syista tassa tutkimuksessa liikketoimintaekosysteemianalyysin rinnalle nostetaan

asiakasymmarrys ja liiketoimintaekosysteemianalyysin tuloksia verrataan DCI-menetelmien avulla

saavutettuun syvalliseen asiakasymmarrykseen, eli asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin (kuva 10).

Vaikka DCI-menetelmat yleensa liitetaan palvelumuotoiluun, ne tukevat hyvin myds erikoiskaupan

liketoimintamallin suunnittelua, silla kaupanalan liiketoimintamallien painopiste on siirtynyt tuottei-

den myynnista asiakaskokemuksen kehittamiseen ja taman lisaksi palvelullistumisen seurauksena

kaupan ja palveluiden rajat tulevat hamartymaan ja niitd on vaikeaa erotella toisistaan. (Sorescu

ym. 2011, 5; Valtioneuvosto 2022, 38—39.) Nain ollen palvelundkdkulman tarkasteleminen on hyva

ottaa huomioon erikoiskaupan liikketoimintamallia kehitettdessa.

Kaynnista Ymmaérra Suunnittele

Markkinaymmarrys:
Liiketoimintaeko-
systeemianalyysi

Tavoitteiden Liiketoimintamallin
luominen:
Business Model Canvas

asettaminen

Asiakasymmarrys:
DCl-menetelmét

Toteuta

Liiketoiminnan
kdynnistdminen ja
liiketoimintamallin
kaytantoon vienti

Hallinnoi

Liiketoimintamallin
jatkuva arviointi ja
kehittdminen

Kuva 10. Erikoiskaupan liiketoimintamallin kehittdminen liiketoimintaekosysteemianalyysin ja

asiakasymmarryksen avulla.
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4 Kehittamistydn menetelmat

Tama luku kartoittaa tassa tutkimuksessa kaytettavia kehittamistydn menetelmia. Ensin kuvataan
tutkimuksen lahestymistapa, eli tapaustutkimus, seka laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet. Sen
jlkeen esitellaan tassa tyossa kaytetyt tasmalliset aineistonkeruu- ja analyysimenetelmét seka
kaytannon toteutus.

Tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus siksi, etta se soveltuu kvalitatiivisen eli laa-
dullisen tutkimuksen lahestymistavaksi. Tama tutkimus p&atettiin toteuttaa paaasiassa kvalitatiivi-
sin menetelmin, silla kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ihmisten kokemuksia syvéllisesti,
mika sopii yhteen asiakasymmarryksen saavuttamisen kanssa. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu
suppeahkon kielellisen ja ei numeerisen datan analysointiin, kun kvantitatiivisessa eli maaralli-

sessa tutkimuksessa analysoidaan laajaa numeerista dataa. (Ayre & McCaffery 2022, 76.)

Tama tutkimus on case-esimerkin ympdrille rakentuva kehittamistyo ja opinnaytetyon tilaaja, Yritys
X, tulee toimimaan niche-toimialalla, joten tutkimuskohde on sen puolesta rajallinen eika laajasti
yleistettévaa tietoa ole mahdollista tuottaa. Tasta nakokulmasta kvalitatiivinen tapaustutkimus on
toimiva lahestymistapa, silla siind pyritdan saavuttamaan syvallista ja yksityiskohtaista tietoa yleis-
tettdvan tiedon sijaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 52-53.) Tyon lahestymistavaksi sopisi
my6s palvelumuotoilu, silld siind keskitytdan vahvasti asiakasymmarryksen saavuttamiseen ja uu-
den palvelun kehittdmiseen (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 72—73). Palvelumuotoilu on Kui-
tenkin itsessaan niin laaja prosessi, etten ehdi taman opinnaytetydn puitteissa toteuttaa prosessia
kokonaisuudessaan ja palvelumuotoilussa keskitytédan palveluiden kehittamiseen asiakasnakokul-
masta ja liiketoimintaekosysteemin naktkulma jaa puuttumaan. Taman takia valitsin [Ahestymista-
vaksi tapaustutkimuksen ja hyddynnéan palvelumuotoiluun kuuluvia DCI-menetelmia soveltuvin
osin. Tama tutkimus mukailee pitkalti tapaustutkimuksen tyypillisia vaiheita: tapaustutkimus etenee
yleensa alustavan kehittamistehtavan ja ilmié6n perehtymisen kautta empiirisen aineiston keraami-

seen ja kehittAmisehdotusten luomiseen (kuva 11) (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 54).
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Tutkimus-
tulokset

Liiketoimintaeko-
systeemianalyysin ja
asiakasymmarryksen

avulla rakennettu

Liiketoimintaeko-
systeemianalyysi

kartoittaminen palapelikaupan

Liiketoimintaeko- liiketoimintamalli

systeemianalyysi DCl-menetelmat

Asiakasymmarrys Business Model Canvas

Kuva 11. Taman tutkimuksen eteneminen tapaustutkimusten vaiheet -mallia mukaillen (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2014, 54).

4.1 Aineistonkeruumenetelmat

Aineistoa kerattiin teemahaastatteluiden, netnografian ja kyselytutkimuksen avulla. Suomalaisten
palapelialan toimijoiden teemahaastatteluilla (n=9) keréttiin tietoa liiketoimintaekosysteemianalyy-
sid varten (kuva 12). Haastatteluiden avulla etsittiin vastausta kahteen ensimmaiseen tutkimusky-
symykseen: millainen palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemi on Suomessa ja millaisia markki-
narakoja ekosysteemissa on? Haastateltavat valittiin harkinnan varaisesti alustavan palapelimark-
kinan toimijalistauksen pohjalta niin, etta he edustivat erilaisia palapelialalla toimivia organisaatioita
(palapelien erikoiskauppa, palapeleja muiden tuotteiden ohella myyva kauppa, kaytettyja palape-
leja myyva kauppa, palapeliharrastajien jarjesto ja niin edelleen) ja heilla oli siten nédkemys palape-
lialasta ja sen tulevaisuudesta. Teemahaastattelukutsu lahetettiin 20 palapelialan organisaatiolle,
joista yhdekséan osallistui tutkimukseen, ja kaikki haastateltavat edustivat eri organisaatioita. Haas-
tattelut toteutettiin huhtikuussa 2024 ja niiden avulla pyrittiin selvittdmaan millaiseksi palapelialan
toimijat hahmottavat palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemin, mitd teknologioita he pitavéat
markkinan kannalta olennaisimpina ja millaisia tulevaisuuden nakymia he ennakoivat markkinalle.
Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, eli niiss& keskityttiin tiettyinin, MOBENA-analyysin
kannalta olennaisiin teemoihin (liite 1), mutta jatettiin haastateltavalle tilaa tuoda muitakin olennai-

sia asioita ilmi. Nain haastatteluissa jai tilaa yllattavillekin mutta olennaisille asioille, mutta
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tarkeimmat asiat tulivat kasiteltya, silla teemoihin liittyvat kysymykset ovat kuitenkin kaikille haasta-
teltavilla samat. Teemoittelu helpottaa myds aineiston kasittelya ja analysointia. (Hirsjarvi & Hurme
2009.) Alan ammattilaisia haastattelemalla pyrittiin varmistamaan, etta liiketoimintaekosysteemi-
malli on mahdollisimman objektiivinen ja varteenotettava kuvaus suomalaisen palapelimarkkinan
ekosysteemista. MOBENA-malliin liittyvien kysymysten lisdksi mukana oli yksi asiakkaita kasitte-
leva teema, jossa olevien kysymysten avulla keréttiin tietoa asiakasymmarryksen muodostamisen
tueksi (liite 1).

Teemahaastattelut Rooli Paivamaara Kesto
Henkils A Yrittdja 4.4.2024 36 min
Henkild B Yrittaja 5.4.2024 45 min
Henkild C Yrittaja 8.4.2024 59 min
Henkilé D Yrittaja 12.4.2024 50 min
Henkilo E Myyntipaallikko 15.4.2024 22 min
Henkild F Tuoteryhmdapaallikko 15.4.2024 37 min
Henkilé G Myyntijohtaja 24.4.2024 26 rmin
Henkilé H Hallituksen jdsen 24.4.2024 23 min
Henkild | Tuotepaallikkd 29.4.2024 27 min

Kuva 12. Teemahaastattelut.

Liiketoimintaekosysteemin toimijoita kartoitettiin myds netnografian (n=3 800), eli online-yhteistn
etnografisen tarkastelun, avulla (Heinonen & Medberg 2018, 657). Paaasiassa netnografialla haet-
tiin vastausta kahteen viimeiseen tutkimuskysymykseen, eli siihen keita Yritys X:n potentiaaliset
asiakkaat ovat ja millainen liiketoimintamalli vastaisi heidéan tarpeisiinsa ja odotuksiin. Netnografi-
nen data kuvastaa tutkittavien asiakkaiden luonnollista kayttaytymista todellisessa kontekstissa ja
kuvastaa siten osaltaan asiakkaiden arkea. Netnografia valikoitui taman tutkimuksen menetel-
maksi, silla se mahdollistaa suuren palapeliharrastaja joukon havainnoimisen yhdella kertaa heille
luontaisessa ymparistdssa eli kertoo heidan todellisesta kayttaytymisestaan ja synnyttaa siten asi-
akkaista kertovaa dataa. Tassa tutkimuksessa netnografinen aineiston keruu toteutettiin Palapelien
harrastajat -nimisen Facebook-ryhman seuraamisen avulla. Netnografinen aineisto keréattiin kah-

den viikon aikana maaliskuussa 2024, eli kaikki 1.3.-14.3.2024 valilla tehdyt julkaisut otettiin talteen
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excel-taulukkoon jokaisen paivéan iltana julkaisujarjestyksessé. Talteen otettiin vain julkaisun ja
mahdollisten kommenttien sisélto, ei julkaisijoiden nimia tai muita yksilitavia tietoja, jotta varmis-
tettiin aineiston anonymiteetti. Aineistonkeruun ajankohta valittiin tutkimuksen toteutusaikataulun
perusteella ja siksi, ettei maaliskuussa ole mikaan erityinen sesonki, kuten joulunaika menossa ja
julkaisut kuvaavat siten ryhman perustoimintaa. Ajanjakson pituudeksi valittiin kaksi viikkoa, jotta
saatiin riittdvan suuri, mutta hallittavissa oleva maara dataa kerattya toistuvien teemojen ja riittien
tunnistamisen pohjaksi. Keratyn netnografia-aineiston avulla pyrittiin tekemaan abstraktin tason
yleishavaintoja yhteiststa: mista teemoista puhutaan, mita arvoja, normeja ja nakemyksia jasenilla
vaikuttaa yleisesti ottaen olevan ja millaisia riitteja ja rituaaleja (esimerkiksi kannustava kaytos) ryh-
massa on. Liséksi listattiin keskusteluissa mainitut palapelialan toimijat (kuten palapelien erikois-

kaupat) ja tata listaa hyddynnetaén palapelialan liiketoimintaekosysteemin muodostamisessa.
4.2 Aineiston analyysimenetelmat

Keréatty aineisto analysoitiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta luodun liiketoimintamallin kehitta-
mismallin mukaisesti liiketoimintaekosysteemianalyysin, DCI-menetelmien ja Business Model Can-
vaksen avulla. Aineiston analysoinnissa kaytettiin apuna myos teemoittelua: teemahaastatteluiden
ja netnografian avulla kerétty aineisto analysoidaan teemoittelun avulla. Temoittelulla tarkoitetaan
aineiston analyysimenetelmaa, jossa aineistosta tunnistetaan, analysoidaan ja raportoidaan tee-
moja eli toistuvia elementteja (Braun & Clarke 2006, 6). Teemoittelu on joustava ja kaytannéllinen
menetelma, jonka avulla saadaan tuotettua rikasta ja yksityiskohtaista jarjestelmallisessd muo-
dossa (Braun & Clarke 5). Tassa tutkimuksessa teemoittelu tehdaan Braun & Clarke teemaoittelu-
mallin mukaisesti (kuva 13), eli ensiksi aineistoon tutustuttiin litteroinnin ja alustavan lapilukemisen
avulla, sitten luotiin alustava koodisto aineisto systemaattisesti lapilukemalla ja mielenkiintoisten
ominaisuuksien kirjaamisella muistiin. TAman jalkeen etsittiin teemoja, eli koodisto ja aineisto ja-
oteltiin esiin nousevien teemojen mukaan, teemat arvioitiin vertaamalla niitd koodistoon ja koko ai-
neistoon ja tAman pojalta luotiin lopulliset teemat, joiden mukaan tulokset raportoitiin. (Braun &
Clarke 2006, 35.)
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Vaihe Kuvaus
Aineistoon tutustuminen = Aineiston litterointi tarvittaessa, esilukeminen ja alustavien ideoiden kirjaaminen
muistiin
Alustavan koodiston luonti — Aineiston systemaattinen lapikaynti, mielenkiintoisten ominaisuuksien kirjaaminen

muistiin, alustavan koodiston luonti

Teemojen etsiminen mam— . o ) _ )
Koodiston ja aineiston jaottelu mahdollisten teemojen mukaan

Teemojen arviointi E— : ; g . ; o
Teemojen tarkistaminen suhteessa koodistoon ja kokonaisaineistoon

Teemojen valinta ja nimeaminen ~ ——— . o T
Teemojen viimeistely ja nimeaminen

Tulosten raportointi e . - .
Analyysiraportin tekeminen

Kuva 13. Teemoittelun vaiheet mukaillen Braun & Clarke (2006).

Liiketoimintaekosysteemianalyysi toteutettin MOBENA-mallia (Battista ym. 2012) mukaillen (kuva
14). Erillista validointivaihetta ei tédssa tutkimuksessa ekosysteemimallin yhteydessa tehty, silla
malli muodostettiin jo keratyn tutkimusaineiston pohjalta. Mallissa tarvittava visuaalinen aineisto,

kuten liiketoimintaekosysteemin malli, luotiin Canvan avulla.

Vaihe ja tavoite Toiminnot/sisaltd Tuotos
Ekosysteemin maaritteleminen: 1. Ekosysteemin ytimen ja peruselementtien (teimijat, teknologiat, A. Teknologiatyokirja
1. Ekosysteemin ytimen ja rajojen = tuotteet/palvelut, sekd ympdristétekijat) seka niiden vélisten — B. Toimijatietolista
maarittaminen suhteiden madrittely C. Yhteyskartta

Ekosysteemin mallintaminen:

T el e 1. Ekosysteemin graafinen mallintaminen yhteyskartan pohjalta = D. Ekosysteemimalli

Ekosysteemianalyysi:
1. Ekosysteemin toiminnan analyysi
(mennyt, nykyinen ja tuleva)

1. Arvo-analyysi: eli mitd arvoa ekosysteemi sisaltda ja miten se jakautuu __

2. Hallinta-analyysi: missa kohdissa ekosysteemiin voidaan vaikuttaa E. Ekosysteemianalyysi

Ekosysteemin kehityskulkujen . . . . —
4 ! fyskuied) 1. Ekosysteemin tulevaisuudennakymien analysointi |

analyysi: . . .
y,y ) tulevaisuudentutkimuksen menetelmien avulla
1. Skenaarioanalyysi

F. Skenaarioanalyysi
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Kuva 14. Liiketoimintaekosysteemianalyysin vaiheet ja tuotokset mukaillen Battista ym. (2012).

Mallinnettua liiketoimintaekosysteemia analysoitiin arvoanalyysin ja hallinta-analyysin avulla. Arvo-
analyysissa havainnollistettiin mit& arvoa liilketoimintaekosysteemi pitaa sisallaan ja miten arvo ja-
kautuu toimijoiden valilla. Analyysissa tarkastellaan taloudellisen ulottuvuuden liséksi ekosystee-
min sisaltdmaa muuta arvoa, kuten vuorovaikutussuhteita, houkuttelevuutta ja teknologioita. Tulo-
virojen lilkkumisen liséksi tarkasteltiin ekosysteemin fyysista rakennetta (ekosysteemin kaikkien toi-
mijoiden lukumaara, paatoimijoiden lukumaara, maantieteellinen sijainti ja teollisuuden liikevaihto),
ekosysteemin houkuttelevuutta (markkinoille paasyn esteet), vuorovaikutusta (keskindiset suhteet
ja vuorovaikutuksen suunta ja intensiteetti), seka teknologioita (teknologioiden soveltaminen ja ke-
hityssuunnat). (Battista 2012, 1198.) Lisaksi toimijat jaoteltiin liketoimintamallien ominaispiirteiden

mukaan ja siten pyrittiin hahmottamaan millaista liiketoimintaa markkinalla, on ja mitd viel&a puuttuu.

Arvoanalyysin lisaksi tehtiin hallinta-analyysi, jossa pyrittiin tunnistamaan ja tarkastelemaan merkit-
tavimpia kohtia, joissa ekosysteemiin voi vaikuttaa esimerkiksi yritysstrategian, lainsdadannon tai
teknologian avulla. (Battista 2012, 1198.) MOBENA-mallin tulevaisuudennakymia ja kehityssuuntia
analysoiva vaihe toteutettiin SWOT-analyysin pohjalta skenaarioanalyysin avulla, eli skenaario-
analyysin tukena hyddynnettiin teemahaastatteluiden pohjalta luotua SWOT-analyysia. SWOT-
analyysin avulla méaariteltiin ekosysteemin sisaiset vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat
(Kara 2018, 607). SWOT-analyysin pohjalta tehtiin skenaarioanalyysi, eli luotiin suomen palapeli-
markkinan ekosysteemille yksi todenndkéinen tulevaisuusskenaario, jonka avulla hahmotellaan eri-

laisten trendien ja kehityskulkujen vaikutuksia ekosysteemiin. (Rubin s.a.)

Lisaksi tassa tutkimuksessa hyodynnettiin DCI-menetelmid asiakasymmarrykseen liittyvéan aineis-
ton analysoinnin ja kuvaamisen tukena. Tydssé kaytettiin soveltuvin osin Futuricen Lean Service
Creation -kanvaaseja ja Haaga-Helian LAB8 palvelun kehittdmisen tydkaluja. Lean Service
Creation on digitaalisten palveluiden kehittdmisen tukesi luotu menetelma, jossa hyddynnetéaén eri-
laisia kanvaaseja (Futurice s.a.). LAB8 on puolestaan palvelunkehittamisen tyokalupakki (LAB8
s.a.). Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin erityisesti asiakasryhmien ja asiakaspersoonien kuvaami-
seen tarkoitettuja kanvaaseja. Opinnaytetyon lopputuloksena syntyva liiketoimintamalli puolestaan
kehitettiin ja kuvattiin Business Model Canvaksen (BMC) avulla (Osterwalder ym. 2010). BMC valit-

tiin menetelméaksi sen helppokayttdisyyden ja kattavuuden takia.
4.3 Validointimenetelmat

Opinnaytetyon tulokset validoitiin lopuksi kolmivaiheisen kyselyn (n=116) avulla. Kysely luotiin
Webropol-palvelulla ja se oli auki 10.-12.5.2024 valisen ajan. Kyselyn jakelu tapahtui samassa pa-

lapeliharrastajien Facebook-ryhméssa, jota tutkittiin netnografian avulla. Kyselyyn vastasi 116
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ihmista. S&hkoinen kysely sopi hyvin menetelmaksi téhén tutkimukseen, silla tavoitteena oli tavoit-
taa laajan ihmisjoukko Facebook-ryhman kautta, ja ihmisten ohjaaminen séhkoisen kyselyn pariin
ryhmista katsottiin vastaajien nakokulmasta kaikkein vaivattomimmaksi vaihtoehdoksi. Kysely on
menetelméné nopea ja se mahdollistaa laajan tutkimusaineiston keraamisen: kyselylla tavoitetaan
suuri ihmisjoukko ja heiltd voidaan kysya useita eri asioita samassa yhteydessa (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2014, 121). Toisaalta sahkoinen kysely on my6s edullinen ja vaivaton toteuttaa (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 128)

Kyselyn alussa kerattiin demografiatietoja (ik&, sukupuoli, asuinpaikka). Lisaksi kysyttiin harrastuk-
sen taustoja, eli miksi vastaaja tekee palapeleja ja seka palapeliharrastuksen kestoa ja sdannolli-

syytta. taustakysymysten jalkeen siirryttiin itse validointikyselyyn.

Kyselyn ensimmaéinen varsinainen vaihe oli induktiivinen ja sen avulla kysyttiin toivelistatekniikan
mukaan vastaajien tarpeista ja odotuksista palapelien erikoiskaupalle. Tarkoituksena oli verrata ta-
han kysymykseen saatuja vastauksia kehitettyihin konsepteihin ja katsoa miten ne vastaavat toisi-
aan ja siten varmistaa, ettei jokin olennainen asiakkaille tarkea tekija jaa lopullisen liiketoimintamal-
lin konseptin ulkopuolelle. Toivelistatekniikkaa hyddynnettiin validoinnin osana, silla tassa tutkimuk-
sessa kehitetdan uutta palvelua ja sen tueksi haluttiin saada tietoa asiakkaiden tarpeista ja odotuk-
sista. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) nostivat kirjassaan esille hyvan havainnon siita, ettei
asiakkaiden ole valttaméatta helppoa kertoa odotuksistaan, silla ne ovat usein tiedostamattomia ja
tatd ongelmaa on heidan mukaansa mahdollista ratkoa toivelistatekniikan avulla. Toivelistatekniik-
kaa hyddynnetaan padasiassa ryhmakeskusteluissa tai henkilokohtaisissa haastatteluissa, mutta
tédssa yhteydessa samaa logiikkaa hyddynnettiin kyselyn ensimmaisen kysymyksen asettelussa ja
avoimen vastauksen kysymyksen asettelu muotoiltin ndin: "Jos ei olisi mitdan esteita ja voisit
saada mita tahansa, mita odottaisit palapelikaupalta?” (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014,172—
173.)

Kyselyn toisessa vaiheessa selvitettiin mitka asiat ovat potentiaalisille asiakkaille tarkeita silloin kun
he asioivat palapelien erikoiskaupassa. Tassa vaiheessa vastaajia pyydettiin arvioimaan aineis-
tosta esiin nousseiden palapelien erikoiskaupan ja tuotteiden ominaisuuksia asteikolla 1-5 (1=ei
lainkaan tarkea, 5=erittain tarked) ja nain pyrittiin selvittdméan mika heille on tarke&a palapelien
erikoiskaupassa. Listattuja ominaisuuksia olivat esimerkiksi edullinen hinta, palojen maara (koko),

nopea toimitus, ekologisuus, asiantunteva palvelu ja niin edelleen.

Kyselyn viimeisessa vaiheessa vastaajat laitettiin tutustumaan keratyn aineiston ja analyysien poh-
jalta kehitettyihin palapelien erikoiskaupan konsepteihin ja heita pyydettiin asettamaan konseptit

jarjestykseen sen mukaan, miten todennakéisesti he olisivat konseptissa kuvatun erikoiskaupan
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asiakkaita, eli jarjestamaan konseptit mieluisammasta vahiten mieluisaan. Taman jalkeen heilta
pyydettiin kommentteja konsepteihin liittyen. Tamén vaiheen avulla pyrittiin selvittimaan mika kon-

septeista kannattaisi valita lopulliseen liiketoimintamalliin.
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5 Kehittdmistyon tulokset

Tassa luvussa esitellaan ja kaydaan lapi tutkimuksen tulokset. Ensin tulokset esitellaén aineiston-
keruumenetelman (teemahaastattelu ja netnografia) mukaan, sitten kaydaan lapi liilketoiminta-
ekosysteemianalyysin ja DCI-menetelmien tulokset sek& validointimenetelmana kaytettavan kyse-
lyn tulokset. Luvun lopussa muodostetaan palapelien erikoiskaupan liiketoimintamalli Yritys X:lle.

5.1 Teemahaastattelu

Palapelialan toimijoiden ydinkohderyhméané oli haastatteluiden mukaan palapeliharrastajat ja
muina kohderyhmid mainittiin esimerkiksi palapeleja perheensa ja puolisonsa kanssa tekevat tai
palapeleja lahjaksi ostavat. Asiakkaat olivat kaikkien haastateltavien mukaan p&éasiassa naisia ja
ikdhaarukan arvioitiin olevan hyvin laaja, mutta pddasiassa asiakkaat ovat noin 30—60-vuotta,
joista eniten keski-ikaisia. Asiakkaita kuvailtin muun muassa introverteiksi ja visuaalisiksi ihmisiksi.
Asiakkaiden kuvailtiin myds arvostavan asiantuntemusta ja asioivan verkkokaupan lisdksi mielel-
l&an kivijalkamyymaldissa katsomassa palapeleja paikan paalla (taulukko 1). Vastauksissa toistui
kuitenkin erityisesti se, etta asiakkaita pidettiin sitoutuneina aktiivisina ja maaratietoisia, ja heidan
kuvattiin tietdvan mita he haluavat, silla he esittavat paljon toiveita tuotevalikoiman suhteen ja toi-

veet ovat hyvin tdsmallisia ja vaihtelevat henkilokohtaisen maun mukaan.

"Palapelien puitteissa kuunnellaan paljon asiakkaiden toiveita ja meille tulee siis valtavasti
sahkdpostia. Ja toiveita." Henkild A

”On nimenomaan tallaisia, etta joissakin varsinkin pienemmilld paikkakunnilla, joissa sita tar-
jontaa ei niin ole, niin kdydaan sitten katsomassa, onko jotain uutuuksia.” Henkil® |

"Perinteinen palapeliasiakas on sellainen, ettd se ostaa useamman eika vain yhta. Ja ne ihmi-
set, jotka tekevat palapeleja, niin kylla tekevat sitten niitd useampia.” Henkil6 F

Lahes kaikki haastateltavat pitivat palapelin kuvaa kaikista tarkeimpéna tekijana (taulukko 1). Vali-
koiman laajuutta ja uutuuksien mukaan ottamista pidettiin tarkednd, silla silloin jokaiselle [6ytyy
mieluisia palapeleja, varsinkin kun samat asiakkaat tuppaavat ostamaan monia palapeleja. Esiin
nousi myos se, ettd palapelisarjoja myos keréillaan ja esimerkiksi Disney, Jan Van Haasteren sekéa
Wasgij? -palapelit ovat siksi erityisen suosittuja.

"Palapelissé varmaan kaikkein térkeinta on se kuva. Ja se, ettd ne kaikki ei ole samannéakai-
sia. Vaan etta siind on joku juttu mista sa tykkaat ja mita on kiva tehda." Henkiloé F

"Rumaa palapelia ei ole olemassakaan." Henkild A

Kuvan ja valikoiman lisaksi palapelien laatua ja hinta-laatusuhdetta pidettiin asiakkaille tarkeina

asioina (taulukko 1). Laadun koettiin muodostuvan siita, etta palapelissa on kaytetty kestavaa ja
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paksua pahvia, ja kokoamiskokemus on hyvé palojen uniikin muotoilun takia silla silloin ne kiinnitty-

vat vain omille paikoilleen.

"Siis onhan arsyttavaa tehda palapeli mika on huono laatuinen. Tuolta I6ytyy kylla maailmalta
tosi ohutta pahvia, joka on sitten siella laatikossa vaantynyt ja sit on oikeasti arsyttéava kylla
tehd&." Henkilé E

"Varsinkin palapeliharrastajat arvostaa nykypaivana niin sanotusti palojen laatua, ettei se ole
vaan pelkastaan se kuva-aihe vaan se mika se kasattavavuus on. Mika se kokemus sitten ka-
sattavuudesta on, etta on jonkin verran vield markkinoilla semmoisia palapelivalmistajia,
misséa ne palat on kaikki samanlaisia. Eli jos se on vahan haastavampi kuva, niin sitten se on
vaan semmoista kokeilua, ettd sa vaan kokeilet sité palaa, ettd miké siihen sopisi. Ja kun
kaikki palat sopii, niin se ei ole kauhean mukavaa. Etta kun ne kaikki 1000 palaa on erilaisia,
ne sopii vaan yhteen kohtaan niin silloin se on paljon mukavampaa myos koota.” Henkilé H

Muina asiakkaille tarkeina tekijoind mainittiin myos kaunis ja kompaktin kokoinen pakkaus, henkil6-

kohtainen ja asiantunteva palvelu sekad valmistusmaa (Taulukko 1). Valmistusmaan osalta tassa ol

tosin hajontaa siten, etté jotkut kertoivat asiakkaiden arvostavan kotimaisuutta, jotkut puhuivat siita,

miten Eurooppalainen tuotanto yhdistettiin laatuun ja toisaalta jotkut mainitsivat myds, ettd muu-

alta, kuten USA:sta tulevat palapelit kiinnostivat asiakkaita ja olivat hyvin kysyttyja. 1000-palan pa-

lapelia pidettiin yleisimpana ja suositumpana kokona, mutta muut koot, erityisesti pienemmat koot,

ovat yleistymassa. Syyksi mainittiin toisaalta palapeliurheilun suosion kasvu (kisoissa kootaan 500-

palan peleja) ja toisaalta se, etta palapeliharrastus halutaan sovittaa omaan elamantilanteeseen

sopivaksi (esimerkiksi ruuhkavuosien aikana).

"Jos sa teet jopa silleen, ettd on vaan puoli tuntia aikaa joka viikonloppuilta, niin sé saatat kui-

tenkin sitten 500-palaisen vieda loppuun, ettd se ei jaa keskeneréiseksi" Henkilé C

"Ennen ma ajattelin ettd mahdollisimman iso ja siind menee kauan, mutta nyt kun 500-palai-

silla padasiassa kisataan, niin se on ehka muuttunut sillein etté kertaistumalta mieluummin

tekee, kuin etta jattaa sen lojumaan jonnekin." Henkilé G

Taulukko 1. Yhteenveto asiakkaiden arvostuksista (teemahaastattelut)

Asiakkaiden arvostukset (teemahaastattelut)

Mainintojen lkm

Yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen

7

Laatu

Henkilokohtaisiin mieltymyksiin vastaava kuva

Henkilokohtainen ja asiantunteva palvelu

1000 palan koko

Pienemmat palapelit (minipalapeleistd 500-palaan)

Tuoteinnovaatiot ja uutuudet

Hinta-laatusuhde

Estetiikka/visuaalisuus

Laaja ja monipuolinen valikoima

Harrastuksen sovittaminen omaan elamaan sopivaksi

Kaunis pakkaus

Valmistusmaa Suomi

Valmistusmaa Euroopassa
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Valmistusmaa Euroopan ulkopuolella
Ekologisuus

Myymaldssa asiointi

Ajankohtaiset kuvat

Palapelisarjat (kerdileminen)
Edullinen hinta

Kompaktin kokoinen pakkaus

RiRkr(Rr[R[Nd[NN

Haastateltavien mukaan Suomessa on kaksi palapelivalmistajaa. Muiksi valmistusmaiksi mainittiin
Englanti, Puola, Turkki, Kiina ja USA. Kansainvalisten valmistajien tuotteet tilataan joko suoraan
valmistajalta tai kansainvalisten jalleenmyyntialustojen kautta. Uusia palapeleja myydaan palape-
lien erikoiskaupoissa, long-tail-toimijoiden verkkokaupoissa ja tavarataloissa, kirja- ja paperikau-
poissa, lelu- ja pelikaupoissa, seka paivittaistavarakaupoissa. Liséksi mainittiin se, ettéd asiakkaat
tilaavat myds ulkomailta palapelejd Suomeen. Kaytettyja palapeleja puolestaan myydaan haasta-
teltavien mukaan kaytettyjen tavaroiden kaupoissa seké sosiaalisen median ryhmissa. Verkkokau-
pat toimivat koko suomen alueella ja myymalat paikallisesti asustuskeskuksissa. Osalla toimijoista
on oma varasto ja osalla palapelit kuuluvat tilaustuotteisiin. Valtaosalla toimijoista palapelit olivat
osa laajempaa tuotevalikoimaa ja vain palapeleihin keskittyvia toimijoita katsottiin olevan melko va-
han. Haastateltavien mukaan eri tyylisilla toimijoilla on erilainen tuotevalikoima ja rooli palape-
lialalla: esimerkiksi hypermarketit ja halpakauppaketjut myyvat enemman "massapalapeleja” ja har-

rastajat hakevat jotakin erikoisempaa erikoistuneemmista kaupoista.

"Hypermarketit ja halpakauppaketjut enemman myy sitd massapalapelia, sitd maisemapala-
pelia, eli tammaisia tuleville harrastajille suunnattuja palapeleja, mitka halutaan tehda sen na-
tin rantamaiseman tai auringonlaskun takia, mita (palapeli)harrastaja ei tee enéda.” Henkildé H

"Ma sanoisin, etta jos sa oot tottunut tekemaan niita palapeleja niin se on just tarkeéa, etta
I6ytaa aina sita uutta.” Henkilo |

Hintakilpailua miellettiin tapahtuvan eniten edulliseen hintaan keskittyvien toimijoiden kesken. Pala-
pelien erikoiskauppojen valinen keskinainen kilpailuasetelma tiedostettiin, mutta erikoiskauppojen
valikoimien katsottiin kuitenkin eroavan sen verran toisistaan, ettei tdysin suoraa kilpailua koettu
olevan. Sita pidettiin myds asiakkaiden kannalta hyvana asiana, etta alalla on monta toimijaa, joilla
on erilainen valikoima, silla silloin ettéa on heilla valinnan varaa. Eri tuotteisiin ja asiakkaisiin erikois-
tuminen ja alan toimijoiden valinen yhteistyd nahtiin alaa hytdyttavana tekijana ja ajatukseen toimi-
joiden vélisesta yhteistydsta suhtauduttiin sitd mydnteisemmin, mité pienempi toimija oli kyseessa

ja mitd enemman toimija oli keskittynyt palapelien myyntiin.

Haastateltavien mukaan suomalainen palapelimarkkina on pieni, mutta kasvanut ja kehittynyt ko-

ronapandemiasta seuranneen palapeliharrastuksen suosion kasvun seurauksena valtavasti. Alan
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ennakoitiin myds kasvavan tulevaisuudessa, vaikka suurin suosion aalto onkin pandemian jalkeen
jonkin verran tasaantunut. Palapeliharrastuksen suosion selittavéksi tekijaksi haastateltavat arveli-
vat mindfulnessin suosiota ja sit&, etta koronapandemia heratti ajattelemaan millaista arkea, ele-

tdan ja palapeleja tehdaan nykyaan digitaalisuuden ja kiireisen elaméantavan vastapainoksi.

’Se varmaan alkoi siitéd koronasta, etté kun oltiin paljon kotona, olikin yhtékkia paljon aikaa. Ja
sitten kaivattiin ehka jotain semmoista rauhoittavaa tekemisté, kun korona-aika oli monelle
semmoista stressaavaa. - - Ma uskon, ettéd meilla ainakin myi korona aikaan palapelit hyvin ja
sitten se (suosio) on jotenkin jaanyt myoéskin, ettd kun se on semmoista kivaa tekemistd, sem-
moista rauhoittavaa.” Henkild E

"Ma luulen, ettd ihmiset arvostavat nyt taas uudestaan omaa hyvinvointia ja senkin takia var-
maan palapelit on tarkea ja on entista tarkeampi. Ma luulen, ettd koronan aikainen piikki, se
vahan tuli alaspain, mutta se on jaanyt tosi korkealle verrattuna ennen koronaa. Ma luulen,
etta se on se, ettd ihmiset oikeasti haluavat pysahtya ja ne ei enda mene paa kolmantena jal-
kana.” Henkilo F

Palapeliharrastuksen suosion kasvun liséksi toinen markkinalla nakyva trendi on palapelivalikoi-
man monipuolistuminen. Tuoteinnovaatioita on tehty niin kuvien, koon, materiaalin, muodon kuin
pakkaustenkin osalta. Kuvien nakdkulmasta perinteisten maisemakuvien rinnalle on viime vuosina
tullut monipuolisempi kuvavalikoima, josta 10ytyy jokaiselle mieluisaa koottavaa, oli kyse sitten mo-
derneista taidepalapeleista tai jonkin tietyn sarjan kerdilemisesta. Materiaalina kaytetaan pahvin
lisdksi puuta ja muovia, ja pakkausinnovaatioina mainittiin kauniimmat ja pienemmat pakkaukset.
Tuotteisiin on tuotu myds elamyksellisyytta esimerkiksi pakohuonepeli-palapelien ja joulukalenteri-

palapelien muodossa ja palapeleja saa nykyddn myos kolmiulotteisissa muodoissa.

"Se mita kaikki palapelivalmistajat on Iahtenyt tekemaan on se, ettad tehdaan mydéskin niita eri-
koisempia palapeleja, jossa se hinta ei ole enda niin merkittava tekija.” Henkildé H

"Nykyaan suomessakin uskalletaan tilata paljon enemman erilaisia variaatioita ja luotetaan
siihen etté ihmiset maksaa myos siis erikoisemmista palapeleista.” Henkilé D

*Jos ajattelee mitd itse lapsena kasasi, niin ne oli hyvin paljon maisemakuvia ja tallaisia valo-
kuvista tehtyja. Nykyaan taiteilijat tekee niita kuvia ja on paljon enemman valikoimaa siina etta
millainen se kuva on." Henkilo G

Muita mainittuja trendeja olivat palapeliurheilun tunnettuuden ja suosion kasvu, joka on lisdnnyt
500-palan palapelien myyntia viime vuosina, seka ekologisuus, jota pidettiin myos asiakkaille tar-
ke&n& asiana ja esimerkiksi resurssitehokkuuteen (pakkausmateriaalien uusiokayttd) kiinnitettiin

paljon huomiota.

Lahes kaikki haastateltavat pitivat palapelimarkkinaa lahtokohtaisesti matalan teknologia-asteen
alana. Moni tuntui suhtautuvan teknologioihin varauksella tai jopa vieroksuvan ajatusta puhua tek-
nologioista palapelien yhteydessa. Teknologian vieroksuminen vaikutti johtuvan siitd, ett haasta-
teltavat mielsivat palapelin teknologian vastakohdaksi ja tuotteeksi, jonka avulla voi irrottautua digi-

taalisuudesta. Osa nosti myds esille sen, ettd teknologioita ei valttamatta ole helppoa ottaa
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kayttoon, silla niihin voi liittya yllattavan paljon manuaalista tyota sekd osaamisvaatimuksia, jotta
niitd voidaan ylipaataan kayttaa, ja eras haastateltava pohti pitkaan tekoalyyn liittyvia tekijanoi-
keuskysymyksia.
”Sité teknologiaa vastaan mun mielesta on koko palapeli. Ainakin miten me koetaan, etta
miksi niitd menee ja mihin tarkoitukseen niit ostetaan. Enemméan semmoinen, etté ei olla pu-

helimella tai virtuaalisessa todellisuudessa vaan ollaan Iasné siind hetkessé ja kotona ja kes-
kitytdan siihen kasilla tekemiseen.” Henkilo E

"Kylla se perinteinen (palapeli) on edelleen se vallitseva. Ma teen itse asiassa tabletiilla pala-
peleja, mutta ei se ole sama asia. - - Ma luulen, etté ei se ainakaan nyt toistaiseksi ole kauhe-
asti muuttumassa, etta on kannykalle ja tabletille olemassa palapeli sovelluksia vaikka kuinka
paljon, mutta ei ne rajayta viela pottia.” Henkil6é F

Teknologiat, joita pidettiin palapelimarkkinan kannalta olennaisina, olivat digitalisuuteen liittyvia tek-
nologioita. Kahdeksalla yhdeksasta haastateltavilla oli oma verkkokauppa, ja l&hes kaikki kertoivat
hyddyntavansa digitaalista markkinointia jossakin muodossa. Haastateltavat tunnistivat myos teko-
alyn merkittédvyyden, mutta kertoivat, ettd se ei juurikaan vaikuttanut heiddn omaan toimintaansa
vaan uskoivat etta sitd hyddynnetdan tai tullaan hydédyntamaan enemmankin palapelien valmistuk-
sessa. Muita mainittuja palapeleihin liittyvia teknologisia innovaatioita olivat lisatty todellisuus el

AR-teknologia sekéd QR-koodit, joiden molempien uskottiin yleistyvéat tulevaisuudessa.

"Ehké sosiaalinen media on vaikuttanut jonkun verran myyntiin, etté esimerkiksi TikTokissa
meill& on ollut jotain palapelin kokoamisvideoita, jotka on ollut suosittuja. - - Meille tulee pala-
pelit ihan rahtina laivalla. Nyt ovat satamalakon takia olleet pitkdan jumissa tuolla, etté siina ei
paljon digitaalisuus auta, kun ne on tuolla jumissa eikd saada niitd myyntiin. Ei tule nyt meidan
tapauksessa muuta mieleen. Toki niitéa siell& verkkokaupassa myydaan, mikéa on semmoinen
digitaalinen kanava.” Henkilt E

"Kylld méa néaen, ettd sita (tekodlya) tullaan enemman ja enemman kayttdmaan, ja etenkin
isommat palapelifirmat saattavat alkaa sitéd hyddyntamaan. - - Kun multa kysytéaan, etta voiko
tekodly vaikuttaa mihinkaan, niin siis se voi vaikuttaa kaikkeen. Nykyaan tuskin mitdan kan-
nattaa hirvedsti uskoa, kun kaikki voi olla aina tehtya.” Henkild B

” Mun mielesté (tekodly) ei ole vield tullut, mutta kylla sitd seurataan jatkuvasti. - - Palapelien
valmistajat saattaa ja varmasti kayttaakin tekodlyd, mutta ei ole varmaan tullut viela tahan jal-
leenmyynnin markkinalle niin uskoisin.” Henkilé A

”Joissain peleissa on, etta sa kannykalla otat jonkun koodin ja sitten sa paaset, etta on esi-

merkiksi tammoisia rikosjuttuja, ettd sa paaset sielld puhelimella katsomaan sitéa rikospaikkaa

ja sé voit tehda siihen peliin liittyvia juttuja.” Henkild |
Suomalaisen palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemin sisaiset (toimijoita koskevat) vahvuudet
ja heikkoudet ja ulkoiset (koko ekosysteemia koskevat) mahdollisuudet ja uhat esitetaan kootusti
liketoimintaekosysteemianalyysin SWOT-taulukossa (taulukko 2). Merkittavimp&na vahvuutena
pidettiin palapelid itsessaan (5 mainintaa) ja syiksi listattiin melko edullinen hinta, monikayttdisyys,
vastapaino teknologialle, seka ekologiset materiaalit. Muina vahvuuksina pidettiin seuravia teki-
joitd: ekologisuus (3 mainintaa); avoimuus uudelle (2 mainintaa); hyvat asiakassuhteet (1 maininta)

tydn monipuolisuus (1 maininta). Merkittdvimpana heikkoutena pidettiin toiminnan kulujen
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nousemista (5 mainintaa) ja esimerkkeind mainittiin materiaalien hinnan nousu, toimituskulujen
nousu, seka kalliit jarjestelmét. Muina heikkouksina mainittiin toiminnan optimointi (3 mainintaa);
resurssien varmistaminen (2 mainintaa) ja vastuullisuus (2 mainintaa). Toiminnan optimoinnin
haasteet aiheutuivat esimerkiksi laajan valikoiman hallinnoinnista seka logistiikan ja varastoinnin
optimoinnista (riittava, muttei liilan iso varasto), ja resurssien varmistamisen haasteet tuotteiden
saatavuus ongelmista ja osaamisen varmistamisesta seka tarvittavan henkiléston Ioytamisesta.
Vastuullisuuteen liittyvind haasteina pidettiin GDPR:n huomioimista toiminnassa ja toimitusketjujen

l&pinakymattomyytta (missa palapelit valmistetaan, kuka ne valmistaa ja missa oloissa).

Ulkoisena mahdollisuutena pidettiin eniten yhteisty6ta (3 mainintaa) seka vakaata ja tasaista toi-
mialaa (3 mainintaa): yhteistyon ajateltiin tukevan alan menestysta eika alan historiassa ei ole ta-
pahtunut rajua heiluntaa suuntaan eika toiseen, vaikka koronapandemia palapelien suosiota kas-
vattikin, joten haastateltavat ennakoivat tilanteen jatkuvan samalla tavalla. Muita mainittuja mah-
dollisuuksia olivat lahituotanto ja sen mahdollistama nopea reagointikyky ja kestavampi logistiikka
(3 mainintaa), palapelien aiempaa suurempi suosio (1 maininta) seka teknologia (1 maininta). Mer-
kittavimpana ulkoisena uhkana pidettiin kysynnén laskua, joka seuraa joko heikosta taloustilan-
teesta tai asiakkaiden mieltymysten muutoksista (4 mainintaa). Muita mainittuja uhkia olivat hinta-
kilpailu (2 mainintaa), teknologia (1 maininta) ja konflikti- seka kriisitilanteet (1 maininta).

Taulukko 2. Palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemin SWOT-analyysi.

Hyodyllisia Haitallisia
3
g Vahvuudet: 1) Palapeli tuotteena 2) eko- | Heikkoudet: 1) Toiminnan kulujen nouse-
logisuus 3) Avoimuus uudelle 4) Hyvat minen 2) Toiminnan optimointi 3) Re-
asiakassuhteet 5) Tydon monipuolisuus surssien varmistaminen 4) Vastuullisuus
9
‘S Mahdolli : 1) Vakaa j i i- . .
S ? do ISUUd.Et ..) @ "aa} Ja tasainen tol Uhat: 1) Kysynnan lasku 2) Hintakilpailu
S miala 2) Yhteisty6 3) Lahituotanto 4) Pa- . N
. . . . ) 3) Teknologia 4) Konflikti- ja kriisitilan-
lapelit ovat suositumpia, kun aiemmin 5)
. teet
Teknologia

Palapelimarkkinan tulevaisuus 10-vuoden paasta vaikutti haastateltavien mukaan hyvalta, eika
suuria uhkia ollut n&htavissa. Kaikki uskoivat palapeleja yha olevan olemassa seka mukana heidan
tuotevalikoimassansa ja he uskoivat seké tuotteen ettd alan pysyvan melko samanlaisena, pienta

hienosaatoéa lukuun ottamatta.

"Niin varmasti edelleen myydaan palapeleja. Sehan on niin vanha tuote myds, etta jotenkin en
nakisi, etta se olisi nyt aivan heti kuolemassa. M& uskon, etté siihen keksitdan paljon uutta.
Esimerkiksi nyt meill& tuli uutuutena syksyllda myyntiin semmoiset kirjan malliset - - Tavallaan
siind on mun mielesta kaksi innovaatiota, eli itse se pakkaus on kirjan mallinen ja sitten se itse
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palapeli on kaksipuoleinen eli toisella puolella muodostuu se kirjan kansi ja sitten toisella puo-
lella on yksi kirjan sivu.” Henkild E

"En ma naa etta taa olisi lopun alkua tai muuta. Etta, nettipeleja on olemassa talla hetkella,

etta netissa voidaan tehda palapeleja - - mutta tota se ei kuitenkaan ole ihan sama asia.” Hen-

kilo A
Muita ennakoituja muutoksia olivat muun muassa yhteiséllisyyden lisdantyminen (5 mainintaa),
pakkausten muutos pienemmiksi ja kauniimmiksi (2 mainintaa) ja asiakaslahtdisyyden yleistyminen
(2 mainintaa). Yhteisdllisyyden néhtiin lisdantyvan niin asiakkaiden kuin yritysten kesken seka asi-
akkaiden ja yritysten vélilla. Toisaalta erilaisten palapelitapahtumien maaran uskottiin kasvavan ja
palapelien pariin ennakoitiin tulevan lisda aktiivisia harrastajia ja toisaalta uskottiin yhteiskehittami-
sen ja yhteistydn lisdantymiseen.

"Toimintamalli varmasti muuttuu ja se on muuttunut nyt ihan hirveasti tassa viimeisen 10 vuo-

den aikana, ettd nyt tdd on enemman asiakkaiden kanssa semmoista yhteistyota. - - Eli asiak-

kaan kanssa mietitdan ettd mika voisi toimia - - niinku yhteiskehittamista tai etta jotenkin osal-
listetaan.” Henkilé H

"Ollaan kaikki samalla tasolla - - ja me kunnioitetaan kaikki toisiamme. Ma toivon tallaista, etta
kaikki on tyytyvaisia toistensa kanssa.” Henkil6 B

"Ma vietin 10 vuotta taaksepain, niin eipa palapeli kauheasti ole sitten muuttunut. Ehka kuvien
tarjonta on vaan kasvanut. Ettd, todennakdisesti sitten se menee siihen, etta ruvetaan teke-
maan enemman omia kuvia ja sitten sa tilailet enemmén omia kuvia. Ehka se menee johonkin
tallaiseen.” Henkild F

"Ma uskoisin, ettéd 10 vuoden paasta se on enemman semmoista raataloitya. Siis silleen, etta
sa pystyt tekemaan pienempia tuotantoerid, jopa yksittaisia tuotteita asiakkaan vaatimuksen
mukaan. Eli menndan enemman asiakaslahtdiseen toimintamalliin.” Henkild H

5.2 Netnografia

"Palapeliharrastajat”-Facebook-ryhméassa julkaistiin tarkastelujakson aikana 177 julkaisua. Julkai-
suissa oli padasiassa seka tekstia etté kuvia: 164 julkaisussa oli tekstin lisdksi mukana ainakin yksi
kuva, 12 julkaisua jaettiin ilman kuvaa ja yksi kuva jaettiin ilman tekstid. Nain ollen voi paatella, etta
palapeliharrastus on hyvin visuaalista ja kuvalla on tarke& merkitys harrastajille. Julkaisut teemoi-
teltiin Braun & Clarke (2006) teemoitteluprosessin mukaan viiteen eri luokkaan julkaisuiden tavoit-
teiden/motiivien mukaan (taulukko 3). Reaktioiden, eli kommenttien ja tykkaysten, maarén avulla
arvioitiin eri teemojen suosiota (taulukko 4). Julkaisuiden liséksi kommenteissa tapahtuvan keskus-
telun sisaltd kaytiin Iapi ja koko aineistosta etsittiin palapeliharrastajien arvostuksista kertovia teki-
joita (taulukko 5) ja listattiin kaikki mainitut palapelimerkit ja palapelien ostopaikat, ja tata listausta

kaytettiin liiketoimintaekosysteemianalyysin tukena.
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Taulukko 3 Teemoiteltu netnografia-aineisto.

Omien kokemusten jakaminen 64
Negativinen kokemus 12
Positiivinen kokemus 31
Negatiivinen laatu 14
Positiivinen laatu 7
Kokoamisprosessin jakaminen 51
Alku 14
Keskikohta 9
Valmis 26
Tekemisen jalkeen 2
Muiden kokemusten pyytaminen 24
Tietopyynnot 6
Mielipiteiden pyytaminen 8
Kokemusten tiedustelu 10
Markkinointi 22
Myyntijulkaisu (harrastaja) 18
Mainos (yritys/muu organisaatio) 4
Vertaistuki 16
Huumori 5
Harrastuskulttuurin sisapiirijutut 11
Yhteensa 177

Julkaisuissa jaettiin eniten omia kokemuksia (64 julkaisua): naissa julkaisuissa kerrottiin oma koke-
mus tai mielipide joko kokoamiskokemukseen tai palapelin laatuun liittyen. Positiivisten kokemus-
ten syiksi mainittiin muun muassa kiva kuva, kaikki palat tallessa, hyvat napakat palat, jotka mene-
vat muotonsa puolesta vain omille paikoilleen, palapeli ilman palapelipdlya, palapelin mukana tullut
juliste/mallikuva, nopea ja sujuva kokoamiskokemus, kuvan varimaailma ja tunnelma, kuva itselle
mieluisasta aiheesta tai kuva lempitaiteilijan tekemana, uusien tai erikoisempien palapelien tekemi-
nen (minipalat, erikoiset muodot), palapeli iiman tylsia kohtia, seka harvinaisemman palapelin 16y-
tdminen. Negatiiviset kokemukset liittyivat useimmiten huonolaatuisiin paloihin ja syiksi mainittiin
palojen kupruilu, taittuneet tai muutoin rikkindiset palat, palojen epatasaisuus, vaarille paikoille kiin-
nittyvat palat, seka liian valja leikkaus, jonka takia palat irtoavat toisistaan. Muita negatiivisia koke-
muksia aiheuttaneita syita olivat muun muassa likainen palapeli, puuttuva pala(t), kansikuva, joka
oli erilainen, kun palapelissa oleva kuva, tumman varin tai toisteisuuden takia vaikea kuva, seka

kauppojen huono palapelivalikoima.

Omien kokemusten jakamisen lisaksi monissa julkaisuissa tiedusteltiin muiden kokemuksia (24 jul-
kaisua). Kokemuksia tiedusteltiin yleisesti ottaen (onko jollain kokemusta asiasta X), johonkin tiet-
tyyn asiaan mielipiteitd pyytaen (mita mielté olette asiasta X) sekéa ryhmén asiantuntemusta hyo-

dyntéen (tietaéko joku vastauksen kysymykseen X). Yleisida kokemuksia tai mielipiteita ja
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nakemyksia pyydettiin jonkin tietyn palapelin kokoamiseen liittyen, eli pyydettiin yleisesti kokemuk-

sia tai vinkkeja siihen, miten jotakin palapelid kannattaisi lahted kokoamaan. Osa etsi myos jo teke-
mansa palapelin kanssa samankaltaisia palapeleja tehtavaksi tai pyysi suosituksia hyvista palapeli-
merkeista tai jostakin tietysta oheistarvikkeesta. Kokemusten ja mielipiteiden liséksi joissain julkai-

suissa hyédynnettiin ryhméan asiantuntemusta johonkin asiasisaltoon liittyen, esimerkiksi selvitta-

malla mihin palapeleihin saa tilattua varapaloja.

Kokemusten jakamisen liséksi ryhmassa jaettiin kokoamisprosessin vaiheita (51 julkaisua) ja ndma
julkaisut teemoiteltiin omaksi kokonaisuudekseen, silla niiden savy oli neutraali ja toteava eli niissa
ei esitetty omaa mielipidetta tai pyydetty muiden kokemuksia, vaan esiteltiin joko palapelin kokoa-
misen alkua, keskikohtaa, valmista palapelia tai valmistumisen jalkeista aikaa (kehystetty palapeli
seindlld). Vertaistukea jaettiin huumorin ja sisapiirijuttujen muodossa (16 julkaisua). Nama olivat
julkaisuita, jotka vain palapeliharrastajat voivat ymmartaa ja samaistua. Meemikuvien liséksi julkai-
sut kasittelivat muun muassa sita kuinka palapeleja ostetaan lisad, vaikka ei pitdisi, kuinka tehdyt
palapelit kuvaavat tekijéiden omaa elamaé, millaisia kommelluksia kaytettyjen palapelien ostami-
seen liittyen oli sattunut ja millaisia ratkaisuita oli keksitty harrastukseen liittyviin pulmiin liittyen.
Esimerkiksi palojen siivildinnilla paasee katevasti palapelipdlysta eroon ja tdmé keino aiheuttaa
harrastajien keskuudessa hilpeytta sen lisdksi ettd se on toimiva ratkaisu kyseiseen ongelmaan,
muttei tasta kertova julkaisu valttaméatta aukea ihmisille, jotka eivat ole tehneet palapeleja ilman
selitettd. Lisdksi ryhméssa julkaistiin markkinointitiin tarkoitettuja julkaisuja (22 kappaletta), jotka
joko mainostivat jotakin yritysté tai organisaatiota tai olivat harrastajien julkaisemia palapelien

myynti-ilmoituksia.

Julkaisussa oli tyypillisesti 1-4 paakommenttia (83 julkaisua) ja useimmiten jokaisen kommentin
alla kaytiin myos keskustelua (taulukko 4). Eniten kommentteja (10 tai enemman) kerasivét julkai-
sut, joissa pyydettiin muiden kokemuksia (5 julkaisua), jaettiin jokin oma huono kokemus kaytet-
tyyn palapeliin liittyen (2 julkaisua) tai pyydettiin muita esittelemaan mita heilla on tydnalla (2 julkai-
sua). 64 julkaisussa ei ollut lainkaan kommentteja. Julkaisuissa oli pddasiassa seka tykkayksia etta
kommentteja, ja melkein kaikissa julkaisuissa oli jokin reaktio. Julkaisut, joissa ei ollut tykkayksia
eikd kommentteja (11kpl) olivat paaasiassa palapelien myynti-ilmoituksia (9 kpl). Useimmin tyk-
kayksia oli 1-9 kappaletta (54 julkaisua) tai 10-19 kappaletta (49 julkaisua). 14 julkaisussa ei ollut
lainkaan tykkayksia tai muita tykkayksen kaltaisia reaktioita. 30 julkaisua oli saanut yli 30 tykkaysta
ja tykatyimpia aiheita olivat pddasiassa kauniin palapelin ihasteleminen (18 julkaisua), harrastuk-
seen liittyva huumori tai sisapiirijutut (5 julkaisua), ja saavutuksista kuten vaikean tai valtavan suu-

ren palapelin valmiiksi saamisesta riemuitseminen (4 julkaisua).
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Taulukko 4. Toimintojen maara tyypeittain (kommentti/tykkays).

Paakommenttien | Julkaisui- | Tykkaysten | Julkaisui-
maara den lkm maara den lkm
0 64 0 14
1-4kpl 83 alle 10 54
yli 5 21 yli 10 49
yli 10 6 yli 20 30
yli 15 3 yli 30 12

yli 40 7
yli 50 5
yli 60 1
yli70 4
yli 80 1

Aineiston pohjalta selvasti yleisin palapelin koko on 1000 palaa (taulukko 5). Seuraavaksi useim-
min esiin nousi 4000 palaa (4 kappaletta) ja 500 palaa sek& 2000 palaa (molemmissa 3 mainintaa
tai kuvaa). Muun kokoiset palapelit, aina 99 palan minipalapeleista suureen 42 000 palan palape-
liin, vaikuttivat olevan yhta suosittuja kokoja, silla kaikki mahdolliset koot mainittiin kerran tai kaksi.
Kuvasisalldista suositumpia olivat eldimet (18 kuvaa), Disney-hahmot (10 kuvaa) ja erilaiset
manga/sarjakuva/fantasiakuvat (9 kuvaa). Aineiston mukaan palapeleja ostettiin eniten palapelien
erikoiskaupoista (13 mainintaa), kaytettyina kirpputoreilta (12 mainintaa) ja long-tail-toimijoilta (6
mainintaa). Lisdksi mainittiin vahittaiskaupat (3 mainintaa), palapelien ostaminen matkoilta (3 mai-
nintaa), museokaupoista (2 mainintaa) ja ulkomaalaisista verkkokaupoista (2 mainintaa) ostettiin
palapeleja.

Taulukko 5. Palapeliharrastajien arvostukset (netnografia).

Mainintojen
Palapeliharrastajien arvostukset (netnografia) lkm
Henkilokohtaisiin mieltymyksiin vastaava kuva 86
1000 palan koko 30
Laatu 28
Suuret palapelit (1500 - 42 000 palaa) 18
Estetiikka/visuaalisuus (esim. varit) 14
Tuoteinnovaatiot ja uutuudet 10
Hinta-laatusuhde 10
Tietty valmistaja 9
Tietty taiteilija 6
Pienemmat palapelit (minipalapeleista 750-pa-
laan) 5
Valmistusmaa Euroopan ulkopuolella 5
Toimitus (toimitusaika ja tilauksen pakkaami-
nen) 5
Yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen 4
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Laaja ja monipuolinen valikoima
Valmistusmaa Euroopassa

Edullinen hinta

Myymaldssa asiointi

Kaunis pakkaus

Valmistusmaa Suomi

Henkilokohtainen ja asiantunteva palvelu
Verkkokauppa

R IRLINDNINOWI™M DD

Julkaisuissa ja kommenteissa kaytettiin paljon hymioita tekstin liséksi ja keskustelun sévy oli ysta-
vallinen — tarkastelujakson aikana ryhméassa ei ollut yhtak&an konfliktia. Vaikuttaa siis silta, etta
ryhmé& on hyvin kannustava ja myonteiseen keskittyva tai sitten ryhmassé on aktiiviset moderaatto-
rit, jotka huolehtivat siitd, ettd keskustelu pysyy asiallisena. Voimakkaimpia reaktioita ja mielipitei-
den jakautumista aiheuttivat kaytettyjen palapelien laatua ja lemmikkeja seka palapeliharrastusta
kasittelevat julkaisut, jotka osittain myos liittyivét toisiinsa, mutta naissakin keskusteluissa keskus-

telun savy pysyi asiallisena.
5.3 Ekosysteemianalyysi

Suomalaisen palapelimarkkinan ytimeksi méaéariteltiin rentouttava ajanviete. Palapelimarkkinan liike-
toimintaekosysteemin osalta tunnistettiin aluksi kolme toimijoiden p&éluokkaa keratyn aineiston
avulla ja jokaisen alle listattiin kyseiseen kategoriaan kuuluvat toimijat ja paatoimijat (taulukko 6).
Kategoriat olivat palapelien erikoiskaupat, palapeleja myyvét kaupat ja muut toimijat. Kahden péa-
kategorian erona on se, etta palapelien erikoiskaupat myyvét vain palapeleja ja palapeleja myyvat
kaupat myyvat palapeleja muiden tuotteiden ohella. Palapelien erikoiskaupat -kategoriaa ei jaoteltu
alakategorioihin, silla se oli sen verran pieni ryhma, mutta palapeleja myyvét kaupat jaettiin alaka-
tegorioihin seuraavasti: vahittdiskaupat, paivittaistavarakaupat, lelu-/pelikaupat, kirja-/paperi-/har-
rastekaupat ja kaytettyjen tavaroiden kaupat (kaytettyjen tavaroiden kauppa-alustat ja Facebook-
kirpputoriryhmaét). Alan muiksi toimijoiksi listattiin palapelien valmistajat, jarjestot ja palapelivaikut-
tajat. Palapelien valmistajat jaettiin viela kotimaisiin ja kansainvalisiin palapelien valmistajiin, made-

to-order-toimijoihin (omasta kuvasta palapeli) sek& mobiilipalapelien tekijoihin.

Palapelivaikuttajat rajattiin liiketoimintaekosysteemin tarkastelun ulkopuolelle, silla heidan katsottiin
kuuluvaksi potentiaalisten asiakkaiden kategoriaan. Edell& listattujen paikkojen lisaksi palapeleja
myydaan lukuisissa eri paikoissa, kuten sisustusliikkeissa, harrastepuodeissa ja museokaupoissa,
mutta naissa palapelivalikoima on niin suppea, ettd nama myyntipaikat merkittiin ekosysteemin
reunatoimijoiksi. Ekosysteemin ulkopuolelle rajattiin selkeyden vuoksi myds ulkomaiset palapeleja-
myyvat kaupat ja kauppa-alustat, kuten Amazon ja Trevell, joista saa tilattua palapeleja Suomeen.

Ulkomaalaiset palapelivalmistajat, joiden palapeleja myydaén suomalaisissa palapeleja myyvissa
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kaupoissa, otettiin mukaan tarkasteluun ja heidat tunnistettiin, listattiin ja heidan merkittavyyttaan
arvioitiin netnografia-aineiston seka palapeleja myyvien kauppojen tuotevalikoimien vertaamisen

avulla.

Taulukko 6. Suomalaisen palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemin toimijat.

Toimijakategoria Toimijat yht  Paatoimijat
Palapelien erikoiskaupat 7 4
Palapeleja myyvat kaupat 34 15
Long tail-toimijat 4 1
Vahittaiskaupat 3 0
Lelu-/pelikaupat 7 3
Kirja- ja paperikaupat 7 3
Kaytettyjen tavaroiden kaupat 4 3
Muut toimijat 110 17
Suomalaiset palapelivalmistajat 2 2
Kansainvdliset palapelivalmistajat 92 11
Tukku/jalleenmyyntialustat (kv) 2 2
Made-to-order-toimijat 2 0
Mobiilipalapelit 10 0
Jarjestot 2 2

Palapelien erikoiskaupan liiketoimintaekosysteemin mahdollistavat teknologiat jaettiin keratyn ai-
neiston ja toimijoiden verkkosivujen tietojen perusteella kuuteen kategoriaan: 1) immersiiviset tek-
nologiat, 2) verkkokauppa ja digitaaliset alustat, 3) tekoaly ja data-analytiikka, 4) sosiaalinen me-
dia, sekéa 5) operatiiviseen toimintaan / logistiikkaan liittyva teknologia, ja 6) palapelien valmistuk-
seen liittyva teknologia. Taustatietoja keréttiin toimijoiden verkkosivujen kautta muun aineiston li-
séksi, silla sielta saatiin tietoja esimerkiksi virtuaaliassistenttiin pohjaavan asiakaspalveluchateista
ja muista vastaavista teknologioista, joita ei mainittu teemahaastatteluissa. Immersiivinen teknolo-
gia -kategoriaan kuuluvat esimerkiksi lisattyyn todellisuuteen (AR) ja virtuaalitodellisuuteen (VR)
liittyvat teknologiat, sosiaalisen median alle erilaiset sosiaalisen median palvelut ja sovellukset ja
valmistusteknologioihin palapelien stanssaus ja laserleikkaus, 3D-tulostaminen seka massakusto-
mointi. Verkkokauppa ja digitaaliset alustat -kategoriassa on mukana toimiminen omalla tai ulko-
puolisella digitaalisella alustalla, mobiiliteknologia, ja kyberturvallisuuteen/suojaukseen/riskinhallin-
taan liittyvat teknologiat (maksuliikenne, GDPR, asiakastietojen sdilytys ja salaus). Tekoaly ja data-
analytiikka -kategoria kattaa data-analytiikan (kysynnan ennakointi ja muut ennustemallit sek&a
ERP-ohjelmistot), virtuaaliassistentit (oma virtuaalichat-palvelu tai asiakkaan virtuaaliassistentti),
hakukoneoptimoinnin, sek& personoinnin ja henkil6kohtaisten suositusten tekemisen datan poh-
jalta. Operatiiviseen toimintaan ja logistiikkaan liittyvia teknologioita ovat puolestaan robotiikka

seka prosessiautomaatio (esimerkiksi itsepalvelukassojen muodossa).
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Palapelien erikoiskaupan yhteyskartta, jossa kuvataan ekosysteemin toimijat seka mahdollistavat

teknologiat ja niiden valiset yhteydet on kuvattu taulukossa 7 ja sen pohjalta luotu, Suomalaisen

palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemi on kuvattu kuvassa 15. Yhteyskartan keskelle merkit-

tiin muut toimijat, silla palapelien valmistajat olivat verkottuneita l&hes kaikkien toimijoiden kanssa.

Valtaosalla toimijoista oli myos yhteyksia teknologioihin, ja jonkin asteinen teknologian hyddyntami-

nen vaikkapa verkkokaupan muodossa vaikutti olevan yleistd ekosysteemin toimijoiden keskuu-

dessa, vaikka markkina miellettiin lahtékohtaisesti matalan teknologian toimialaksi.

Taulukko 7. Palapelien erikoiskaupan yhteyskartta yhteyksien laadun mukaan [“0” — ei yhteytta,
“1” — olemassa oleva aineeton yhteys, “2” — olemassa oleva aineellinen yhteys (raha), "3" —

olemassa oleva aineellinen yhteys (tavara), “4” — mahdollinen tuleva yhteys].
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Suomalaisen palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemi
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Kuva 15. Suomalaisen palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemi [“oranssi” — olemassa oleva
aineeton yhteys, “sininen” — olemassa oleva aineellinen yhteys (raha), "vihrea" — olemassa oleva

aineellinen yhteys (tavara), “pinkki” — mahdollinen tuleva yhteys].

Suomen palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemissé toimivat palapelien erikoiskaupat olivat
jonkin verran yhteyksissa keskenaan. Muut kaupat eivat tulosten pohjalta vaikuta talla hetkella ole-
van yhteyksissa toisiinsa (kuva 16). Lahtokohtaisesti kaikki kaupat toimivat omilla tahoillaan ollen
l&hinn& yhteyksisséa valmistajiin tai tukkuportaaseen, eli toimijoiden toiminta on hyvin lineaarista ja
rahavirrat liilkkuvat taman mukaisesti toimijoiden valilla. Useimmiten yhteydet olivatkin kahdensuun-
taisia ja perustuivat vaihdantaan, jossa toiselta osapuolelta siirtyi rahaa toiselle ja toiselta vasti-
neeksi tavaraa tai jokin aineeton palvelu tai teknologia. Téllaiset vaihdantasuhteet olivat tiiviita ja
saanndllisia ja muut ekosysteemin suhteet I6yhempié. Jarjestoilla oli eniten aineettomia yhteyksia.

Mobiilipalapeleilld, kaytettyjen tavaroiden kaupoilla sekéd made-to-order-toimijoilla ei ollut suhteita
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muihin liilketoimintaekosysteemin toimijoihin. N&ama toimijat saattavat linkittya enemman muihin lii-
ketoimintaekosysteemeihin: mobiilipalapelit mobiilipelien markkinaan, kaytettyjen tavaroiden kau-
pat second hand -markkinaan ja made-to-order-toimijat kustomoitujen tuotteiden markkinaan, jossa
kuluttajat voivat teettdd omista kuvistaan lahes mita vain tuotteita, palapelit mukaan lukien. Mah-
dolliset tulevat yhteydet liittyvat padasiassa immersiivisiin teknologioihin, mutta myds palapelien

erikoiskauppojen valilla voi lahitulevaisuudessa olla keskinaista yhteistyota.

Toimjoiden vdliset suhteet,
Suomalaisen palapelimarkkinan liikketoimintaekosysteemi

) ____———"" Palapelien
Suomalaiset

. o erikoiskaupat
palapelivalmistajat kolskaup

Kéytettyjen
tavaroiden

' kaupat
Vahittdiskaupat
Made-to-order-
toimijat I

‘ Lelu- ja

—  pelikaupat
Tukkufjélleenmyynti” _—
alustat {kv) —
—Paivittaistavarakau
pat

/

Mobiilipalapelit

Kansainvdliset Kirja- ja
palapelivalmistajat paperikaupat

Jarjestot Reunatoimijat

Kuva 16. Toimijoiden valiset suhteet [‘oranssi” — olemassa oleva aineeton yhteys, “sininen” —

olemassa oleva aineellinen yhteys (raha), "vihred" — olemassa oleva aineellinen yhteys (tavara)].

Palapelimarkkina on teknologia-asteeltaan hyvin perinteinen ja mukailee kaupanalan kehityssuun-
tia (Palmié ym. 2022, 3), eli ala oli pitkdan matalan teknologian asteella, mutta teknologian maara

on kasvanut viime vuosina. Valtaosalla toimijoista on yhteyksi& moniin eri teknologioihin, ja ainakin
jonkin asteinen teknologian hy6dyntaminen vaikuttaa olevan yleista ja luontevaa ekosysteemin toi-
mijoiden keskuudessa, vaikka markkina miellettiin lahtokohtaisesti matalan teknologian toimialaksi.

Verkkokauppaa ja digitaalisilla alustoilla toimimista sek& sosiaalista mediaa hyddynnetaan eniten
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ja lahes kaikkien toimijoiden toimesta, poikkeuksena yrityspuolella toimivat yritykset, joilla ei ole
presenssia sosiaalisessa mediassa. Operatiiviseen toimintaan liittyvan teknologian osalta ainakin
paivittaistavarakaupoissa hyddynnetaan itsepalvelukassoja, mutta esimerkiksi robotiikan hyodynté-
misestd osana toimintaa ei saatu nayttta. Kaikki suuret toimijat ja jotkin yksittaiset pienemmét toi-
mijat hyodyntavat data-analytiikkaa esimerkiksi verkkokaupan analytiikan seuraamisen muodossa
ja personoitujen suositusten seka hakukoneoptimoinnin kautta. Suurilla kaupoilla oli kaytdssaan
omia asiakaspalveluchateja, mutta muutoin virtuaaliassistentteja ei juurikaan viela hyddynneta. Te-
koaly ei juurikaan viela nay alalla, mutta sen kehitysta seurataan, joten se tulee varmasti myéhem-
min yleistymaéan. Palapelien valmistusteknologioita hyddynsivat luonnollisesti palapelien valmista-
jat ja naiden osalta massakustomointi ja 3D-tulostaminen olivat toistaiseksi vahiten kaytdssa olevia
teknologioita, ja tulevat todennékoisesti yleistymaan. Myos immersiiviset teknologiat ovat erityisen
kiinnostavia valmistajien nakdkulmasta, silla ne tarjoavat mahdollisuuksia tuoda uudenlaista ela-
myksellisyytta palapeleihin tulevaisuudessa. Teknologioiden osalta palapelimarkkinan liiketoiminta-
ekosysteemin on siis jonkinlaisessa murrosvaiheessa silla teknologioiden maaréa tulee tulevaisuu-
dessa lisddntymaan, vaikka dramaattista teknologistumista alalle ei tunnuttu ennakoitavan. Nain
ollen erilaisien teknologioiden hytdyntadmisessa osana liilketoimintaa on mahdollisuus saavuttaa

kilpailuetua markkinalla.

Suomen palapelimarkkinalla oli paatoimijoita yhteensa 36 kappaletta (taulukko 6). Toimijoista
kaikki loppuasiakkaan kanssa toimivat organisaatiot toimivat koko Suomen alueella internetin vali-
tykselld, esimerkiksi verkkokaupan tai etdtapahtumien muodossa ja lisaksi toimijoilla oli asutuskes-
kuksissa paikallisia myymaloita seka tapahtumia. Ekosysteemin taloudellisesta ulottuvuudesta ol
vaikeaa sada tietoja: toisaalta pienten yritysten ja kansainvélisten yritysten tietoja ei ollut avoimesti
saatavilla ja toisaalta kotimaisten suurten yritysten saatavilla olevat tiedot eivat kerro palapelimark-
kinasta, silla yritykset myyvéat monia muitakin tuotteita palapelien ohella, eika liikevaihto tai muut
avainluvut siten kerro palapelimarkkinan tilanteesta. Taloudellisen ulottuvuuden osalta tutkimuksen
tulokset ovat siis rajoittuneita. Yksi liiketoimintaekosysteemin keskeisimpia markkinoille pdéasyn es-
teité onkin tiedon niukka saatavuus: uuden organisaation perustaminen tahan liiketoimintaekosys-
teemiin on haastavaa, ellei omaa aiempaa tuntemusta markkinasta. Muita haasteita ovat talla het-
kella alati kasvavat kulut, oli kyse sitten materiaaleista tai toimituskuluista (liketoiminnan kannatta-
vaksi saanti vaikeutuu) seké se, ettd kyseessa on niche-markkina (rajattu kysyntd). Vetovoimateki-

jané puolestaan on talla hetkella palapeliharrastuksen suosio ja sitd seurannut kysynnan kasvu.

Palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemin toimijat jaoteltiin ja listattiin myos teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta liketoimintamallin ominaispiirteiden mukaan (taulukko 8). Toimijat olivat l[&htékoh-
taisesti yksiomisteisia, vain paivittaistavarakaupoista 10ytyi yrittdja- ja osuuskuntamuotoiset toimijat.

Vapaaehtoisia ketjuja ei ollut, ainakaan niin, etta niista oli saatavilla tietoa. Kaytettyjen tavaroiden
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kaupat keskittyivat kaytettyjen tavaroiden myyntiin ja kaikki muut toimijat paasaantoisesti uusiin
tuotteisiin, joskin yhdella erikoiskaupalla oli pienimuotoista kaytettyjen palapelien myynti& muun toi-
minnan ohessa. Valtaosa toimijoista hinnoitteli edullisesti ja lahes yhtd moni kuului keskiverrosti
hinnoittelevien kategoriaan, premium tasolta I6ytyi lahinn& palapelien erikoiskauppoja, joitakin kan-
sainvalisia valmistajia sek& made-to-order toimijoita. Kauppojen osalta voisi myds sanoa, etta mita
korkeampi hinnoittelu, sitéa korkeampi asiantuntemuksen taso oli. Asiantuntemus painottui myoés
pienemmilla toimijoilla, jotka kuuluivat palapelien erikoiskauppoihin, kirja- ja paperikauppoihin, tai
lelu- ja pelikauppoihin. Palapelien vuokrauspalvelua ei ollut olemassa ja tilausliiketoimintaa tekivat

ainoastaan mobiilipalapelien valmistajat seké yksi kansainvalinen palapelien valmistaja.

Taulukko 8. Palapelimarkkinan toimijoiden liikketoimintamallien ominaispiirteet, osa 1 [‘0” — ei yh-

teytta, “1” — olemassa oleva yhteys].

Omistajuus Tuottet/hinta Palvelut
2, )
c + s
c 9] ] =] ] 3
9] c o | X 2 3 21 2
= - bt [e] %)
s| 2| 5| g| 8| 2| 2| 8| §| 5| | 2] 3
] 5] = S 2 Q > = > = S 3 £
€ = =) £ @ s s = X~ 2 @ o
O < 2 BT ] v o € > =]
(=} Eeh 2 [ g X s 2 V] a © © >
2 ) o © =+ @ ~ ‘@ =
> | E 3 2| % <
> o =]
g =1
o B
£ S | Palapelien erikoiskaupat
o S 1 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0
:E Véhittéiskaupat 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0
g " Paivittaistavarakaupat 1 1 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0
@©
) § Lelu-/pelikaupat 1 ol o 0 1 0 ol o 1 0 1| 0 0
QL X
g Kirja-ja paperikaupat 1 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0
(T
e Kaytettyjen tavaroiden kaupat 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0
Suomalaiset palapelivalmistajat 1 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0
5 Kansainvaliset palapelivalmistajat 1 0 0 0 1 0 0 1 1 1 0 1 0
'c§> Tukku/jalleenmyyntialustat (kansainvaliset) 1 0 0 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0
5 Made-to-order-toimijat 1 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0
>
= Mobiilipalapelit 1 ol o 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0
Jarjestot 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0

Lahes kaikilla toimijoilla, poikkeuksena ainoastaan sovelluskauppa-alustojen kautta jaeltavat mobii-
lipalapelit, oli verkkokauppa (taulukko 9). Joillakin palapelien erikoiskaupoilla ja Iahes kaikilla pala-
peleja myyvilla kaupoilla oli verkkokaupan liséksi myymala tai myymalgita. Muista toimijoista joilta-
kin kansainvalisiltéa palapelivalmistajilta 16ytyi verkkokaupan lisdksi oma myymala, mutta l&ahtokoh-
taisesti muilla toimijoilla ei ollut myymalo6ita. Yhdellakdan ekosysteemin toimijalla ei ollut pelkkaa
myymalaa. Elamyksellisia myymaldita ei varsinaisesti ollut, mutta elamyksellisyyden elementteja
hyodynnettiin ja esimerkiksi joissakin palapelien erikoiskaupoissa jarjestettiin my6s satunnaisesti
tapahtumia ja joissakin tarjolla saattoi my6s olla mahdollisuus koota ja tutustua siten paikan paalla

joihinkin myynnissa oleviin palapeleihin. Kansainvélisista valmistajista yhdell& on oma
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leikkimaailma sek& museo, joiden yhteydessa toimii myds myymala. Vahittais- ja paivittaiskaupoilta
I0ytyi omia mobiilisovelluksia, samoin kaytettyjen tavaroiden kauppa-alustoilta. Alustatoimijoita oli-
vat samaiset kaytettyjen tavaroiden kauppa-alustat seka tukkualustat. Alustoja myyntikanavina
hyodynsivat palapelien valmistajat seka ainakin yksi palapelien erikoiskauppa, jolle alusta toimi
markkinointikanavana. Sosiaalista kaupankayntia hyédynsivat lahes kaikki kaupat ja valmistajat,
tosin vain siind muodossa, etta sosiaalisen median palveluista paasi linkin kautta verkkokauppaan,
eli osto ei tapahtunut sovelluksen itsensa kautta. Dropshipping-toimintaa harjoittivat jotkin vahittais-
kaupat, kirjakaupat seka tukku/jalleenmyyntialustat ja muutoin toimijoilla oli oma varasto. Long-tail-
toimijoita I6ytyi lahinné vahittaiskauppojen keskuudesta ja naisté toimijoista valtaosa kuului long-
tail-kategoriaan. Kaikkien toimijoiden liiketoimintamalliin liittyi jokin digitaalinen elementti, joten digi-
taalisten liiketoimintamallien voidaan sanoa olevan alalla tyypillinen liiketoimintamalli. Kiertotaloutta
hyodynsivat ainoastaan kaytettyjen tavaroiden myyntiin erikoistuneet toimijat, joten kiertotalouden
liketoimintamallien osalta markkinalla olisi kasvu potentiaalia. Jarjestét olivat liiketoimintaekosys-
teemin voittoa tavoittelemattomia toimijoita ja voittoa tavoittelevat yritykset jakautuivat kaupanalan
yrityksiin ja palapelien valmistajiin.

Taulukko 9. Palapelimarkkinan toimijoiden liiketoimintamallien ominaispiirteet, osa 2 [‘0” — ei yh-
teyttd, “1” — olemassa oleva yhteys].
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Arvoanalyysin liséksi tehtiin hallinta-analyysi, jossa tarkasteltiin merkittavimpia kohtia, joissa
ekosysteemiin voi vaikuttaa esimerkiksi yritysstrategian, lainsaadannon tai teknologian avulla. (Bat-
tista 2012, 1198.) Palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemi on melko pirstalainen ja nuori. Toi-
mijat ovat hyvin moninaisia ja palapeleihin keskittyneita toimijoita on vahan. Esimerkiksi monet
kaupat myyvat palapeleja long-tail-mallin mukaisesti tai muutoin osana valikoimaansa, toimien
paapainotteisesti muilla toimialoilla. Myds monet palapelien valmistajat valmistavat palapelien
ohella muita peleja tai leluja. Kotimaisten valmistajien osalta palapelien tuotantoa on myds siirretty
vahvemmin Suomeen vasta koronapandemian seurauksena, eli ala on tamankin seurauksena vah-
vistunut. Palapelien erikoiskaupat puolestaan on paaasiassa perustettu vuoden 2020 jalkeen ja
tdssa mielessa kyse on hyvin nuoresta toimialasta, joka hakee viela muotoaan. Nain ollen markki-
nalle on talla hetkella melko helppoa tulla, silla vakiintuneita asemia ei viela ole muodostunut ja toi-
saalta markkinaan voi kohtuu helposti vaikuttaa eri tavoin esimerkiksi uusien strategioiden avulla.
Taman tutkimuksen pohjalta palapelimarkkinan liiketoimintaekosysteemiin voi vaikuttaa erityisesti
uusimpien teknologioiden avulla, silla niita ei viela hyddynneta. Myds erilaiset sdaaddkset ja lainsaa-
danto, kuten askettéinen arvonlisaveron korotus muokkaavat markkinaa (Mannermaa 16.4.2024).
Tallaisiin muutoksiin voitaisiin vaikuttaa lobbaamalla, mutta lobbaamista tai markkinaolosuhteisiin
omaa toimintaa laajemmin vaikuttaminen ei noussut esiin taman tutkimuksen tuloksissa. Tama ei
tarkoita, etteikd vaikuttamista tehtéisi, mutta ala ei ole ainakaan viela jarjestaytynyt kesken&an

tydskentelemaan yhdessa liiketoimintaekosysteemin tulevaisuuden eteen.

Teemahaastatteluiden ja SWOT-analyysin pohjalta palapelimarkkinalle luotiin myds yksi todenna-
koinen tulevaisuusskenaario. Tassa skenaariossa palapelimarkkina on kasvanut Suomessa maltil-
lisesti, mutta tasaisesti ja on elinvoimainen ja vakaa vuonna 2034. Perinteiset palapelit ovat pita-
neet pintansa, mutta valikoima on monipuolistunut ja palapeleihin on liitetty esimerkiksi nykyista
enemman AR-teknologiaa ja valmistajat hakevat siten kilpailuetua. My6s kuvavalikoima on moni-
puolinen ja suosituimmat kuva-aiheet liittyvat ajankohtaisiin trendeihin. Nakyvaa muutosta on ta-
pahtunut erityisesti pakkauksissa, jotka ovat kehittyneet pienemmiksi, ekologisemmiksi ja esteetti-

semmiksi.

Palapelimarkkinan yhteisdllisyys on vahvistunut ja toiminta on lahes poikkeuksetta asiakasléh-
toistd. Ensinnakin palapeliharrastuksen suosio on kasvanut tasaisesti ja jarjestdjen jasenmaara on
kasvanut. Harrastajat kokoontuvat yhteen erilaisten palapelitapahtumien tiimoilta, oli kyse sitten
kilpailuista tai kirpputoritapahtumista. Toiseksi myds palapelialan yritykset tekevét keskendan yh-
teisty6td ja yhteinen tavoite on nostaa palapelien tunnettuutta entuudestaan. Markkina onkin muo-

toutunut niin, ettd loppuasiakas on toiminnan keskidssa ja heille on tarjolla mahdollisimman
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monipuolinen ja laaja valikoima. Yhteiskehittaminen on yleistynyt ja kaikki toimijat osallistavat asi-
akkaita ja sidosryhmidan tuotteiden ja muun toimintansa kehittdmiseen. Myds palapelien kusto-
mointi on yleistynyt ja palapelikaupat tilaavat valmistajilta perusvalikoiman lisaksi heille raataloityja
erikoiseria, ja loppuasiakkaat asioivat myds nykyistd enemman suoraan valmistajien kanssa. Tata
edesauttaa se, etta palapelien valmistusteknologiat ja logistiikka ovat kehittyneet niin, etta palape-
leja voi tehda tilauksesta nopeasti ja pieniakin erid. Taman my6td myods dropshipping on yleistynyt.
Paikallisempi tuotanto tuo markkinalle myds vakautta niissé hetkissa, kun meneillaan on jokin glo-
baali kriisi, joka vaikuttaa esimerkiksi toimitusketjuihin ja tuo siten epavarmuutta yritysten toimin-
taan. Tekodly toimii operatiivisen toiminnan optimoinnin tukena ja lahes kaikki toimijat hyddyntavat
sitd jossakin muodossa oli kyse sitten varaston koon optimoinnista tai sisallontuotannosta, kuten
palapelien kuvien suunnittelussa. Toisaalta joillekin valmistajille, kaupoille ja asiakkaille on edel-
leen tarkeda, ettd palapelien kuvat tilataan taiteilijoilta, joten tekoalylld luodut kuvat ovat lahinna

korvanneet nykyisen kuvapankkien kayton.

Verkkokauppa on tyypillisin myyntikanava ja digitaaliset myyntikanavat on optimoitu hakukoneiden
lisdksi myds virtuaaliassistenttien kannalta toimiviksi. Myos alustatalous nakyy palapelialalla ja eri-
tyisesti erikoiskaupat hyédyntavat erilaisia kauppa-alustoja omien myyntikanaviensa lisdksi. Myy-
malakoot ovat pienentyneet ja kivajalkamyymalat jonkin verran vahentyneet, mutta eivat havinneet
kokonaan, silld osa asiakkaista haluaa edelleen tutustua palapeleihin paikan paalla ennen osto-
paatoksen tekemista ja taman liséksi elamyksellisille myymaldille on myds kysyntaa. Myods sosiaa-
linen kaupankaynti on yleistynyt ja joillakin kaupoilla on myds "myymala” metaversumissa virtuaali-
todellisuuden kehittymisen ja yleistymisen seurauksena. Palvelullistuminen ja kiertotalouden yleis-
tyminen ndkyvat palapelimarkkinalla puolestaan siten, etta palapelien vuokrauspalvelun kayttami-
nen on yleistynyt. Toisaalta my6s kaytettyjen palapelien kauppa on kasvanut ja palapelien valmis-

tusmateriaaleissa ja prosesseissa huomioidaan yha voimakkaammin ymparistoystavallisyys.
5.4 Asiakasymmarrys

Keratyn aineiston pohjalta esiin nousseiden asiakkaiden tarpeiden eroavaisuuksien mukaan luotiin
kolme erilaista asiakasryhméaa (kuva 17). Padkohderyhmaksi valittin hyvinvoinnista kiinnostuneet
rentoutujat, silla se nousi kaikista voimakkaimmin esille aineistosta. Muita valittuja asiakasryhmia
pidettiin myos tarkeiné ja ne haluttiin ottaa huomioon, silla yhdessa tekevat viihtyjat tekivat palape-
leja myds yhdessa perheenséa kanssa, ja heidén kauttaan on siten mahdollista tavoittaa uusia, pa-
lapelejd hieman vahemman tekevid, mutta niista kiinnostuneita asiakkaita. Tietylla tapaa yhdessa
tekijat myos kasvattavat palapeliharrastajien uutta sukupolvea tekemalla palapeleja yhdessa lasten
kanssa ja tatékin pidettiin tarke&na tekijana ottaa huomioon. Palapeliurheilijat puolestaan on viela

pieni asiakasryhmé, mutta sen ennakoitiin kasvavan tulevaisuudessa ja tama ryhma on talla
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hetkella kiinnostava asiakasryhma siind mielessa, ettéa se kuluttaa palapeleja suurella volyymilla.
Palapeliurheilijoille kuvalla ole niin suurta merkitysta kuin muilla ryhmilla ja asiakasryhma tayden-
td&a myds siten muita ryhmia toimivasti. Kaikki ryhméat ovat aktiivisia ja sitoutuneita harrastukseensa
ja arvostavat hinta-latusuhdetta seka itselleen mieluisia kuvia. Myos ryhmien demografia néhtiin
yhtendisena (30—60-vuotiaat naiset). Asiakasryhmien pohjalta luotiin kolme erilaista asiakasper-

soonaa, yksi edustamaan kutakin asiakasryhmaa (kuvat 18—20).

Kuvaus
On kiinnostunut

Tarpeet Ryhman nimi

Palapeli on oman
hyvinvoinnin vdline.
Haluavat sujuvan ja
rentouttavan
kokoamiskokemuksen ja
kokonaisvaltaisen
esteettisen elamyksen.

Tarpeet

Palapeli on
yhteiséllisyyden valine.
Haluavat yhdessa
tekemiseen soveltuvia
hauskoja palapeleja.
Kerdilevat myos
palapelisarjoja.

Tarpeet

Palapeli on kehittymisen
valine. Uutuudet & laaja
valikoima: tarvitsevat
paljon erilaisia
palapeleja harjoitteluun.
My®os tarve padsta jo
tehdyista eroon.

Yhteista kaikille ryhmille

mindfulnessista. Tekevat
palapeleja yksin
vastapanona hektiselle,
digitaaliselle arjelle.
Estetiikka ja visuaalisuus
hyvin tarkeita.

Kuvaus

Tekee palapeleja
yhdessa muiden, kuten
perheen kanssa.
Arvostaa
henkildkohtaista
palvelua ja
vastuullisuutta.

Kuvaus

Pitavat haasteista ja
kokoavat nopeasti aikaa
vastaan. Kuvalla ei ole
valia, mutta 500-palan
koko ja palojen laatu
tarkeita.

Hyvinvoinnista
kiinnostuneet
rentoutujat

Padkohderyhma

Ryhmén nimi
Yhdessa tekevat
viihtyjat

Ryhman nimi
Palapeli-
urheilijat

* Padasiassa 30-60-vuotiaita naisia, painottuen keski-ikdisiin
 Aktiivisia ja sitoutuneita harrastukseensa
* Mieltavat palapelien tekemisen on mukavaksi ajanvietteeksi
* Haluavat tehdd itselleen mieluisia kuvia

* My6s laatu ja hinta-laatusuhde ovat tarkeita

Kuva 17. Asiakasryhmat Lean Service Creation Customer Groups-kanvaasia mukaillen (Futurice

s.a.).



3 syyta miksi haluan olla
tekemisissa kanssanne

1. Valikoimasta loytyy kauniita ja
laadukkaita palapeleja ja erikoisuuksia

2. Kaupassa pddsee tutustumaan
tuotteisiin kunnolla: kaupalla on joko
myymala tai verkkokaupassa on hyvat
kuvat ja kattavat tuotetiedot tuotteista

3. Kaupan toiminta on viimeisteltya:
visuaalisesta ilmeesta asiantuntevaan

palveluun
Kiinnostukseni Motivaationi
Tekee palapeleja
Hyvinvointi ja rentoutuakseen ja
mindfullness irtautuakseen
kiireisesta yrittajan
Huonekasvit ja arjesta. Haluaa myos

sisustaminen valtella ruutuaikaa ja
tehda jotakin kasilla.
Taide- ja kulttuuri:
akvarellimaalaus ja
museoissa seka

teatterissa kayminen

Ostaa palapeleja
tunnepohjaisesti, sen
mukaan mika
puhuttelee
ostohetkelld.

Kuva 18. Hyvinvoinnista kiinnostuneen rentoutujan -asiakaspersoona LAB8 Persona Map -kan-
vaasia mukaillen (LAB8 s.a.).

Kuka olen?

Hyvinvoinnista kiinnostunut rentoutuja

Sara, 32-vuotta

Yrittaja

Avopuoliso ja kaksi kissaa

Taitoni

Poikkeuksellinen varien
hahmotuskyky ja
visuaalinen silma

Hyva keskittymiskyky

3 syyta miksi en halua olla
tekemisissa kanssanne

1. Pitaa valikoiman palapeleja rumina
(kuvien tai pakkausten osalta)

2. Huonot tuotekuvat / vahan tietoa
tarjolla

3. Ostokokemuksessa on hairitsevia
yksityiskohtia: verkkokauppatilaukset
on pakattu huonosti

Unelmani Odotukseni

Kauniit ja laadukkaat
palapelit, ldytojen

Ty tekeminen
Elaa omannakéista,
vapaata elamaa
P Ostokokemus
viimeistelty

Voida hyvin

Keskihintainen tai
premium hinnoittelu

( 3 syyta miksi haluan olla
tekemisissa kanssanne

1. Valikoimassa on mukana varikkaita
1000-palan palapeleja ja kerailysarjoja

2. Palvelu on henkilokohtaista ja
asiantuntevaa, voi esittda myos toiveita

3. Vastuullisuus on pyritty jossain
muodossa huomioimaan (esim.
tilausten pakkaamisessa)

Kiinnostukseni Motivaationi

Tekee palapeleja yksin
Puutarhanhoito patapetela y
kanssa. Halua viihtya.

Ostaa palapeleja
suunnitelmallisesti

Kasitydt: neulominen ja
savityot

ja yhdessa perheensa |

Hyvanmielen

(kerailysarjat) ja

tunteen pohjalta (muut

televisiosarjat : .
! kuin sarjat)

Kuva 19. Yhdesséa tekevan viihtyjan asiakaspersoona LAB8 Persona Map -kanvaasia mukaillen

(LAB8 s.a.).

Kuka olen?

Yhdessa tekeva viihtyja
Rebekka, 49-vuotta

Insind6ri

Puoliso ja kolme teini-ikaista lasta

/ ~

Taitoni

Loistavat tiimityotaidot

Sorminapparyys

Y 3 syyta miksi en halua olla
tekemisissa kanssanne

1. Valikoiman palapelit eivat miellyta

2. Ns. "kasvoton” yritys, ei
mahdollisuutta vuorovaikutukseen

3. Vastuullisuutta, esim. ekologisuutta,
ei ole huomioitu kaupan toiminnassa

AN

Unelmani Odotukseni
Ettd kaikki 1aheiset
pysyisivat terveind ja Mieluisa

olisivat onnellisia o
palapelivalikoima
Perheen yhteinen

) . Henkil6kohtainen
interrail-matka

Ivel
Eurooppaan palvelu
Taydellinen Edullinen tai
palapelikokoelma ke:il::loni::;n
(esim. kaikki

kerailysarjan osat)
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3 syyta miksi haluan olla Kuka olen? 3 syyta miksi en halua olla
tekemisissé kanssanne tekemisissa kanssanne

Palapeliurheilija

1. Laaja 500-palan palapelivalikoima: 1. Valikoima on suppea: valikoimassa ei

loytaa palapeleja, joita hanella ei ole 500-palan palapeleja tai niita on
L e James, 29-vuotta pm I
viela ole ja voi ostaa samalla kertaa vahan ja ei l6yda palapelejd, joita ei ole
useamman palapelin vield koonnut

Sairaanhoitaja

2. Suosii verkkokauppaa: ostokokemus Sinkku 2. Ostokokemus ei ole saumaton ja
on sujuva, toimitus nopea ja jokin vaihe on vaivalloinen
palauttaminen vaivatonta
3. Hinnoittelu on liian korkea

3. Edullinen hintataso - -~
-~
Kiinnostukseni Motivaationi Unelmani Odotukseni
Laaja ja monipuolinen
— valikoima 500-palan
- . . Saada uusia ystavid palapeleja
Itsensd haastaminen ja -
o Haluaa kehittya harrastusten, kuten
kehittaminen o Taitoni ) . .
nopeammaksi ja aitoni palapeliurheilun kautta Helppo ja nopea
Kestivyysurheilu menestya kllpaulufsa, e ‘ ostoprosessi
ostaa palapeleja Voittaa Suomen
_— harjoitussuunnitelman mestaruuskilpailut ja Edullinen tai
Roolipelit Nopea kokoamaan o f N
mukaan. menestyad maailman- kohtuuhintainen
mestaruuskilpailuissa hinnoeittelu

Hyvat
ongelmanratkaisutaidot
ja kuvan hahmotuskyky

Kuva 20. Palapeliurheilijan asiakaspersoona LAB8 Persona Map -kanvaasia mukaillen (LAB8 s.a.).

5.5 Liiketoimintamallin alustavat konseptit

Edellisten vaiheiden pohjalta luotiin nelja erilaista palapelien erikoiskaupan konseptia. Konseptit

valittiin liilketoimintaekosysteemianalyysin tulosten avulla, silla tuloksissa selvisi, ettei tallaisia kon-
septeja viela ole olemassa Suomessa. Asiakasymmarryksen avulla puolestaan kehitettiin konsep-
tien sisaltd potentiaalisten asiakkaiden mieltymyksia vastaaviksi, eli konsepteissa on pyritty huomi-

oimaan aineistosta esiin nousseita arvostuksia ja asiakkaiden ongelmia.
Palapelien verkkokauppa & yhteisdllinen showroom

Palapelien verkkokauppa, jolla on perinteisen myymalatilan sijaan myos yhteisollinen showroom.
Showroomilla jarjestetaan erilaisia palapelitapahtumia ja siella paase tutustumaan muihin palapeli-
harrastajiin seka kaupan palapelivalikoimaan kaytannéssa. Showroomiin on luotu palapelien teke-
misen kannalta ihanteelliset puitteet (valaistus, kokoamisalustat jne.) ja sinne voi aukioloaikojen

puitteissa tulla milloin vain kokoamaan omiakin palapeleja.

Tama konsepti perustuu trendeihin:
- Elamyksellinen kauppa (Alan ym. 2016)
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- Monikanavainen kauppa (Sorescu ym. 2011)
- Showroom myymalan korvajana (Valtioneuvosto 2022)
- Asiakaskokemus (Sorescu ym. 2011; Ainsworth & Foster 2017)

Tassa konseptissa huomioidut asiakkaiden arvostukset (netnografia):
- Yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen (netnografia, teemahaastattelut)
- Mahdollisuus asioida myymalassa verkkokaupan lisdksi (netnografia, teemahaastattelut)

- Asiantuntemus ja henkilékohtainen palvelu (netnografia, teemahaastattelut)

Tama konsepti ratkoo seuraavaa asiakkaan ongelmaa (netnografia):
- Kun ostaa verkkokaupasta, ei paase tutustumaan palapeliin kunnolla (usein esimerkiksi
tuotekuvia on vahan, jos ollenkaan) (teemahaastattelut, netnografia)
- Palapelin tekemiseen soveltumaton ymparisto (lian tumma kokoamisalusta, huono valais-

tus jne.) (netnografia)
Personoitu palapelien tilauspalvelu

Henkilékohtaisten mieltymysten mukaan raataloity palapelien tilauspalvelu: esimerkiksi kuukausi-
maksua vastaan kotiin toimitettuna tietty maara uusia palapeleja. Erilaisia paketteja tarjolla esimer-
kiksi palapeliurheiluun tai perheen kanssa yhdessa tekemiseen liittyen. Mahdollisuus raataloida ti-
laus esimerkiksi palapelien maaran, toimitusvalin, kuvan tyylin, valmistajan ja koon mukaan. Vaiva-

ton ja helppo tapa hankkia uusia palapeleja.

Tama konsepti perustuu trendeihin:
- Palvelullistuminen (Sorescu ym. 2011)
- Tilausperustainen liikketoimintamalli (Andonova, Anaza & Bennett 2021; Chen ym. 9.2.2018)
- Verkkokauppa (Palmié ym. 2022)

- Digitaalinen liiketoimintamalli (Palmié ym. 2022)

Tassa konseptissa huomioidut asiakkaiden arvostukset:
- Henkilokohtaisiin mieltymyksiin vastaava palapeli (kuva, koko, osaamistaso) (netnografia,
teemahaastattelut)
- Harrastuksen sovittaminen omaan elamaan sopivaksi (kokoamisen tavoite) (teemahaastat-
telut)
- Uutuustuotteet (netnografia, temahaastattelut)

Tama konsepti ratkoo seuraavaa asiakkaan ongelmaa:
- Palapelien etsimiseen ja ostamiseen kaytetyn ajan sdastaminen (teemahaastattelut)

- Epéluotettavat ja/tai pitkat toimitusajat (netnografia)
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Kaytettyjen palapelien kauppa

Ostaa ja myy kaytettyja palapeleja. Toisaalta takaa ostajalle kaytetyn palapelin laadun — puhtaat
palapelit, joissa kaikki palat tallella. Toisaalta toimii vaivattomana ja selkednd myyntikanavana har-
rastajien omille palapeleille — helppo ja vaivaton tapa myyda ylimaaraiset palapelit eteenpain.

Tama konsepti perustuu trendeihin:
- Kiertotalous, tuotteen kayttdian pidentadminen ja kayttbasteen nostaminen (Hellstrom & Ols-
son 2024)
- Kestéava kehitys ja vastuullisuus (Hellstrom & Olsson 2024)
- Kaytettyihin tuotteisiin erikoistuminen (Gopalakrishnan & Matthews 2018)

Tassa konseptissa huomioidut asiakkaiden arvostukset:
- Ekologisuus (teemahaastattelut)
- Laatu (hyvakuntoinen kaytetty tuote) (netnografia)
- Hinta-laatusuhde (kaytetyn tuotteen hinta edullisempi kuin uuden) (netnografia, teemahaas-
tattelut)

Tama konsepti ratkoo seuraavaa asiakkaan ongelmaa:
- Kun ostaa kaytetyn palapelin suoraan yksityishenkil6lta, ostaa ns. sian sakissa, silla ei ole
taetta siita missa kunnossa tuote on. (netnografia)

- Tilanpuute ja sailytysongelmat (netnografia)
Palapelien vuokrauspalvelu

Palapelien vuokrauspalvelu, jossa padsymaksulla saa kayttoonsa laajan palapelikirjaston, josta va-
lita tietty maara palapeleja koottavaksi ennalta sovitun aikajakson ajaksi. Mahdollisuus tehda pal-

jon palapeleja, ilman sailytykseen liittyvid haasteita.

Tama konsepti perustuu trendeihin:
- Kiertotalous, tuote palveluna, tuotteen kayttbasteen nostaminen (Hellstrom & Olsson 2024)
- Vuokraus-liiketoimintamalli (BMI Lab s.a.)
- Kestéava kehitys ja vastuullisuus (Hellstrom & Olsson 2024)

- Palvelullistuminen (Sorescu ym. 2011)

Tassa konseptissa huomioidut asiakkaiden arvostukset:
- Ekologisuus (teemahaastattelut)

- Laaja ja monipuolinen valikoima (teemahaastattelut, netnografia)

Tama konsepti ratkoo seuraavaa asiakkaan ongelmaa:
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- Tilanpuute ja sailytysongelmat (netnografia)
5.6 Kysely: tulosten validointi ja konseptien arviointi

Edellisessa kappaleessa kuvatut konseptit ja tutkimuksen tulokset validoitiin kyselytutkimuksen
avulla. Kyselyn aluksi keréttiin demografiadataa. Tulokset olivat linjassa teemahaastatteluissa saa-
tujen demografiatietojen kanssa: kyselyn tulosten mukaan palapeliharrastajat ovat padasiassa 35—
54-vuotiaita naisia (kuva 21, kuva 22), jotka asuvat paaasiassa Padkaupunkiseudulla tai muualla
Eteld-Suomessa (kuva 23). Taméan pohjalta voidaan siis todeta, ettd teemahaastatteluiden pohjalta
muodostettu kasitys palapeliharrastajien demografiasta osui oikeaan.

Alle 18-vuotta | 0%
18-24-vuotta 1%
25-34-vuotta 15%
35-44-vuotta 27%
45-54-vuotta 34%
55-64-vuotta 17%
Yli 64-vuotta 6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kuva 21. Vastaajien ik&jakauma.

Nainen 96%
Mies | 3%
Muu 1%

En halua vastata 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Kuva 22. Vastaajien sukupuoli.
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Padkaupunkiseutu 32%

Muu Eteli-Suomi | 33%
Lansi-Suomi 21%
Ita-Suomi 9%

Pohjois-Suomi 5%
Ahvenanmaa 0%

Jokin muu 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Kuva 23. Vastaajien asuinpaikka.

lan, sukupuolen ja asuinpaikan lisaksi selvitettiin vastaajien harrastuksen kestoa, aktiivisuutta ja
sitd miksi he tekevat palapeleja ja talla pyrittiin selvittamaan olivatko harrastajat todella niin aktiivi-
sia ja sitoutuneita harrastukseensa, mita aiemmat tulokset kertoivat (kuva 24 ja kuva 25). Tulosten
mukaan valtaosa, noin kaksikolmasosaa harrastajista on tehnyt palapeleja useita vuosia. Moni
mainitsi kyselyn avoimissa vastauksissa aloittaneensa palapeliharrastuksen jo lapsena, ja heille
kyse oli koko elaman mittaisesta harrastuksesta. Noin kolmasosa vastaajista oli tehnyt palapeleja
joitakin vuosia tai piti itsenaan aloittelijana. Koronapandemian my6ta tapahtunut palapeliharrastuk-
sen suosion nousu nakyi siis myods taman kyselyn tuloksissa. Suurin osa vastaajista (41 prosenttia)
kertoi tekevansa palapeleja sdanndllisesti ja erittain paljon tai saanndllisesti ja melko paljon (28
prosenttia). Tama vahvistaa kasitysta siitd, ettd harrastajat ovat hyvin sitoutuneita harrastukseensa

ja tekevat palapeleja usein ja saanndllisesti.

Olen aloittelija | 5%
Olen harrastanut joitakin vuosia 30%
Olen harrastanut monia vuosia 65%

En harrasta palapeleja | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuva 24. Harrastuksen kesto.
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Satunnaisesti (alle 5 vuodessa) 15%
Harvoin, mutta saannollisesti (noin...ﬁ 16%
Saannollisesti ja melko paljon (noin...ﬁ 28%
Saannollisesti ja erittdin paljon (yli 20...7 41%
En tee palapeleja | 0%

0% 10%  20%

30% 40%  50%

Kuva 25. Harrastuksen aktiivisuus.

Vastaajien syyt tehda palapeleja vastasivat, vahvistivat ja tdydensivat myos aiempia tutkimustulok-

sia. Valtaosalla vastaajista oli myds useita samanaikaisia syita siihen miksi he tekivat palapeleja

(taulukko 10). Selvasti yleisin syy oli rentoutuminen (74 mainintaa) ja toiseksi yleisin mukava ajan-

viete (49 mainintaa). Lisaksi vastapaino muulle elamalle (31 mainintaa) ja kognitiivisten kykyjen ke-

hittaminen eli aivojumppa (26 mainintaa) korostuivat vastauksissa. Muita syita olivat muun muassa

onnistumisen kokemukset, kasilla tekeminen, yhteisollisyys ja uusien kokemusten saaminen.

Taulukko 10. Palapelin tekemisen syyt.

Palapelin tekemisen syyt

mainintojen
lkm

Rentoutumiskeino, mindfullness

74

Mukava ajanviete

49

Vastapaino muulle elamalle

31

Kognitiivisten kyvkyjen kehttaminen, aivojumppa

26

Palkitsevat onnistumisen kokemukset

14

Estetiikka: mielekkaat, kauniit kuvat

=
=

Yhteisollisyys

Edullinen/vaivaton harrastus

Koukuttavuus

Itsensa kehittdminen ja haastaminen

Voi tehda samalla kun katsoo tv:ta tai kuuntelee aanikirjaa

Itselle mieluisa taiteen muoto

Kasilla tekeminen

Palapeliurheilu

Oppimistapa (kuullut asiat jadvat mieleen palapelia tehdessa)

Kerdileminen/kokoelman yllapito

Palapelit on helppoa myyda eteenpain kayton jalkeen

Uusien kokemusten saaminen

Motoristen kykyjen yllapito

Vastapaino ruutuajalle

R R INNINN WA (Y (0|0 (O |
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Kyselyn ensimmaisessa varsinaisessa vaiheessa kysyttiin mité vastaajat odottaisivat palapelin eri-
koiskaupalta, jos ei olisi mitdan esteita ja he voisivat saada mita tahansa. Vastauksissa painottui
kaikista eniten laaja valikoima (kuva 26). Lisaksi edullinen hinta, valikoiman monipuolisuus, harvi-
naisemmat tai erikoisemmat palapelit, laatu, 1000-palan ja 500-palan koot, seké kaytetyt palapelit
toistuivat vastauksissa. Myds kohtuullisia tai ilmaisia toimituskuluja ja varikkaita kivoja palapeleja

toivottiin. Naita tekijoita pyritddn huomioimaan lopullisessa liiketoimintamallissa.

Kuva 26. Sanapilvi vastaajien toiveista ja odotuksista palapelikaupalle.

Kyselyn toisessa vaiheessa selvitettiin mitk& asiat ovat potentiaalisille asiakkaille tarkeita silloin kun
he asioivat palapelien erikoiskaupassa (taulukot 11-15). Tassé vaiheessa vastaajia pyydettiin arvi-
oimaan aineistosta esiin nousseiden palapelien erikoiskaupan ja tuotteiden ominaisuuksia as-
teikolla 1-4 (1=ei lainkaan tarked, 4=erittain tarked) ja nain pyrittiin selvittamaan mika heille on tar-
ke&a palapelien erikoiskaupassa. Erittain tarkeina pidettiin verkkokauppaa, laajaa valikoimaa, uu-
tuustuotteita, 1000-palan kokoa, hinta-laatusuhdetta, asiantuntevaa palvelua ja huolellista tilausten
pakkaamista. Melko tarkedna pidettiin sitd, on pieni mutta monipuolinen valikoima ja ett& valikoi-
massa on jonkin tietyn valmistajan tuotteita, varikkaita seka erikoisia palapeleja, seka 500-palan

kokoa. (Taulukot 11-15.) Melko tarkeand pidettiin my6s kauniita sekd kompaktin kokoisia
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pakkauksia ja pakkauksia, joissa on riittavan suuri kuva palapelista (taulukko 13). Lisaksi edullinen
ja keskiverto hinnoittelu ja henkilokohtainen, nopea, ekologinen ja yhteiséllinen palvelu arvioitiin
melko tarkeiksi. Vahiten tarkeana pidettiin perinteisid maisemapalapeleja, ja erikoisen muotoisia
palapeleja. Mydskaédn moderneja taidepalapeleja, minipalapeleja ei pidetty kovinkaan tarkeina
(taulukko 12). Valmistusmaan osalta eurooppalaisia palapeleja arvostettiin eniten ja Suomessa tai
muualla kun Euroopassa valmistettuja palapeleja ei pidetty kovin tarkeind, mutta yleisesti ottaen
valmistusmaa ei vaikuta olevan palapelivalintaa tehdessa merkittéava kriteeri (taulukko 14). Eniten
hajontaa liittyi kerailysarjoihin, joita 21,5% piti ei lainkaan tarkeina ja 23,3% erittain tarkeina ja mie-
lipiteet jakautuivat aikalailla tasan eri vaihtoehtojen valille ja jokaisen takana oli noin viidesosa vas-

taagjista (taulukko 12).

Taulukko 11. Palapelikaupan ominaisuuksien tarkeys.

Ei lainkaan Ei kovin Melko tar- Erittdin En osaa Keskiha-
Minulle on tirkeai, ettd kaupalla on: | tarkedd | tarkedd ke tarkead $anoa | yoskiarvo | jonta
Verkkokauppa 2,6% 3,4% 23,3% 63,8% 6,9% 3,6 0,7
Myymala | 12,9% 30,2% 19,8% 17,3% 19,8% 2,6 1,0
Laaja valikoima tuotteita 0,9% 1,7% 29,3% 57,8% 10,3% 3,6 0,6
Pieni mutta monipuolinen valikoima tuot-| 6,9% 12,9% 36,2% 14,7% 29,3%
teita 2,9 0,9
Jonkin tietyn valmistajan tuotteita valikoi- | 3,4% 13,8% 30,2% 29,3% 23,3%
massa 3,1 0,9
Taulukko 12. Palapelien ominaisuuksien tarkeys.
Minulle on térkead, ettd kaupan vali- Ei lainkaan Ei kovin Melko tar- | Erittdin tar- | En osaa sa- Keskiha-
koimassa on mukana: | tirkess tarkeda keaa keaa noa Keskiarvo jonta
Perinteisia maisemapalapeleja | 40,5% 25,0% 12,9% 6,1% 15,5% 1,8 0,9
Moderneja taidepalapeleja | 23,3% 29,3% 18,1% 10,3% 19,0% 2,2 1,0
Varikkaita palapeleja 0,0% 5,2% 37,9% 45,7% 11,2% 3,5 0,6
Jonkin tietyn taiteilijan kuvituksia 9,5% 21,5% 26,7% 23,3% 19,0% 2,7 1,0
Kerdilysarjoja (kuten Wasgij? ja Jan
van Haasteren) | 21,5% 18,1% 19,0% 23,3% 18,1% 2,5 1,2
Erikoisia palapeleja (esim. poikkeava
materiaali tai muoto) | 12,1% 12,9% 32,8% 28,4% 13,8% 2,9 1,0
Uutuustuotteita 0,9% 2,6% 33,6% 52,6% 10,3% 3,6 0,6
1000-palan palapeleja 0,9% 0,9% 6,9% 86,2% 5,2% 3,9 0,4
500-palan palapeleja | 12,9% 11,2% 25,0% 36,2% 14,7% 2,9 1,1
Minipalapeleja | 44,8% 24,1% 8,6% 5,2% 17,3% 1,7 0,9




14,6% ‘ 19,0%

‘ 22,4% ‘ 29,3% ‘ 14,7% ‘ 2,7
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1,1 ‘

Suuria, yli 1500-palan palapeleja
Taulukko 13. Pakkausten ominaisuuksien tarkeys.
Minulle on térkead, ettd palapelien Ei lainkaan Ei kovin Melko tar- Erittdin En osaa sa- Keskiha-
pakkaukset ovat: | tirkess tirkeda kead tirkeds noa Keskiarvo jonta
Kauniita 5,2% 9,5% 35,3% 30,2% 19,8% 3,1 0,9
Kompaktin kokoisia | 4,3% 5,2% 46,6% 28,4% 15,5% 3,2 0,8
Perinteisia suorakaiteen muotoisia 6,9% 12,9% 35,4% 13,8% 31,0% 2,8 0,9
Erikoisen muotoisia | 31,9% 35,4% 10,3% 1,7% 20,7% 1,7 0,8
Pakkauksessa on riittavan suuri kuva
palapelistd | 6,0% 4,3% 30,2% 47,4% 12,1% 3,3 0,9
Taulukko 14. Valmistusmaan tarkeys.
Minulle on tirkead, etta valikoi-
massa mukana olevat palapelit on Ei lainkaan Ei kovin Melko tar- | Erittdin tar- | En osaa sa- Keskiha-
valmistettu: | tirkesi tarkeaa keaa keaa noa Keskiarvo jonta
Suomessa | 22,4% 20,7% 18,1% 10,3% 28,5% 2,2 1,1
Euroopassa| 11,2% 12,9% 31,0% 19,0% 25,9% 2,8 1,0
Muualla kun Euroopassa | 20,7% 30,2% 7,7% 5,2% 36,2% 2,0 0,9
Taulukko 15. Hinnoittelu-ominaisuuksien tarkeys.
Minulle on térkead, ettd tuotteet on Ei lainkaan Ei kovin Melko tar- Erittdin En osaa sa- Keskiha-
hinnoiteltu: | tirkess tarkeda keaa tarkeaa noa Keskiarvo jonta
Edullisesti| 4,3% 5,2% 27,6% 34,5% 28,4% 3,3 0,8
Keskiverrosti 2,6% ,9% 44,0% 20,7% 31,9% 3,2 0,7
Premium-tasolla| 20,7% 22,4% 14,7% 4,3% 37,9% 2,0 0,9
Hinta-laatusuhde on hyvd | 0,0% 0,9% 25,0% 68,1% 6,0% 3,7 0,5
Taulukko 16. Palvelun ominaisuuksien tarkeys.
. .ot s - . Ei lain-
Minulle on téirkedd, ettd palapelikaupan kaan tar- Ei kovin | Melko tar- | Erittdin En osaa Keskiha-
palvelu on: keda tarkeaa keda tarkeaa sanoa Keskiarvo jonta
Asiantuntevaa (tuotetietous) | 0,9% 7,8% 37,9% 40,5% 12,9% 3,5 0,7
Henkilokohtaista (toiveisiin vastaaminen,
suosituksetym.)| 0,9% 6,9% 43,1% 38,8% 10,3% 3,4 0,7
Nopeaa (esim. lyhyet toimitusajat) | 1,7% 6,0% 32,8% 37,9% 21,6% 3,4 0,7
Huolellista (tilausten pakkaaminen jne.) | 0,0% 1,7% 31,9% 63,8% 2,6% 3,6 0,5
Ekologista (pakkausmateriaalit jne.) | 4,3% 10,3% 29,3% 37,1% 19,0% 3,2 0,9
Yhteisollista (asiakasyhteisd) | 8,6% 19,0% 14,6% 20,7% 37,1% 3,2 1,1

Kyselyn viimeisessa vaiheessa vastaajat tutustuivat tdssa tutkimuksessa luotuihin palapelien eri-

koiskaupan konsepteihin ja he asettivat ne jarjestykseen sen mukaan, miten todennékdisesti he

olisivat konseptissa kuvatun erikoiskaupan asiakkaita, eli jarjestamaan konseptit mieluisammasta

vahiten mieluisaan (taulukko 17). Lisaksi heiltd pyydettiin kommentteja konsepteihin liittyen.
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Taulukko 17. Palapelien erikoiskaupan liiketoimintakonseptien mielekkyys (1=asioisin todennakai-

simmin, 4=asioisin vahiten todenn&koisimmin).

Konsepti 1 2 3 4
Palapelien verkkokauppa & yhteiséllinen showroom | 24,1% 17,3% 31,0% 27,6%
Personoitu palapelien tilauspalvelu | 15,5% 34,5% 19,8% 30,2%
Kaytettyjen palapelien kauppa | 49,1% 25,9% 15,5% 9,5%
Palapelien vuokrauspalvelu | 11,2% 22,4% 33,6% 32,8%

Selvasti suosituin konsepti oli kaytettyjen palapelien kauppa, jonka 49,1% vastaajiksi valitsi kaikista
mieluisammaksi ja 25,9% toiseksi mieluisammaksi. Konsepti sai myos paaasiassa hyvaa pa-
lautetta: 42 vastaajaa kertoi pitdvansa konseptia hyvana ideana, osa kertoi haluavansa myyda
omia palapelejaan (12 mainintaa) ja osa halusi ostaa konseptin kaupasta kaytettyja palapeleja (10
mainintaa). Konseptin ekologisuutta (8 mainintaa), kaytettyjen palapelien edullisempaa hintatasoa
(5 mainintaa), luotettavuutta (4 mainintaa) ja vaivattomuutta (3 mainintaa) arvostettiin. Lisaksi toi-
vottiin palapelien vaihtomahdollisuutta (3 mainintaa). Taman konseptin kohdalla vastaajia mietitytti
erityisesti se, miten laatu voidaan varmistaa eli se, ettd kaytannon toteutus on vaikeaa ja tyolasta
(9 mainintaa) ja haastavaa saada kannattavaksi (3 mainintaa), sekéa hinnoittelu eli maksetaanko

palapeleista riittavan suuri korvaus myyiille ja onko jalleenmyyntihinta liian korkea (5 mainintaa).

Toiseksi suosituin konsepti oli palapelien verkkokauppa & yhteiséllinen showroom. Taman konsep-
tin vahvuutena pidettiin erityisesti yhteisdllisyytta (13 mainintaa), mahdollisuutta tutustua palapelei-
hin paikan paalla (8 mainintaa) ja tapahtumia (5 mainintaa). Toisaalta osa ei halunnut tehda pala-
peleja yhdessa muiden kanssa (13 mainintaa) tai muualla kun kotona (8 mainintaa) ja osa kertoi

suoraan, ettei olisi taman konseptin kaupan asiakas (8 mainintaa).

Kolmanneksi sijoittui personoitu palapelien tilauspalvelu. Tama konsepti jakoi mielipiteita. Toisaalta
konseptia pidettiin hyvana ideana (21 mainintaa) ja henkilokohtaisuutta/personointi (4 mainintaa),
vaivattomuutta (3 mainintaa), seka ajansaastoa (3 mainintaa) arvostettiin. Toisaalta osa kertoi,
ettei tulisi olemaan konseptin kaupan asiakkaana (19 mainintaa) ja syyksi mainittiin se, etta halut-

tiin itse valita ja ostaa tuotteet (7 mainintaa).

Kaikista epésuosituin konsepti oli palapelien vuokrauspalvelu. Konseptin ideaa pidettiin hyvana (21
mainintaa), mutta se heratti myods paljon kysymyksia niin palapelien laadun sailymisen (15 mainin-
taa), toimituslogistiikan (7 mainintaa) kuin kannattavuuden (5 mainintaa) osalta. Lisaksi vastaajia

huoletti kokoaminen "aikataulussa” palautusdeadlinea vastaan (11 mainintaa), sitoutuminen johon-
kin tiettyyn maaraan tai maksuun (3 mainintaa) ja palvelun soveltumattomuus niille, jotka kokoavat

vain vahan palapeleja (3 mainintaa). 9 vastaajaa kertoi myds, ettei kayttaisi palvelua.
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5.7 Lopullinen liiketoimintamalli

Tutkimustulosten pohjalta palapelien erikoiskaupan liiketoimintamallin konseptiksi valittiin kaytetty-
jen palapelien kauppa, eli kauppa, joka ostaa ja myy kaytettyja palapeleja. Konseptia jatkokehitet-
tiin Braun ym. (2021) luoman kiertotalouden Business Model Canvaksen avulla konkreettisemmalle
tasolle (kuvat 27—-29). Kovin yksityiskohtaisesti liiketoimintamallia ei tdssa tydssa esitella, jotta
kaikki yksityiskohdat eivat ole julkisesti saatavilla. Liiketoimintamallin asiakasryhmat muodostettiin
tutkimuksen aikana (kuva 17), ja samat ryhmaét valittiin lopullisen konseptin asiakasryhmiksi, silla
kaikki ryhmat kuuluvat palapeliharrastajiin ja ryhmilla on myods yhtenevaisyyksia, kuten laatu ja laa-
jan valikoiman arvostaminen. Nain ollen konseptin ajateltiin palvelevan kaikkia ryhmia jossain muo-
dossa. Paadkohderyhmaksi valittiin siis hyvinvoinnista kiinnostuneet rentoutujat ja muiksi ryhmiksi
yhdessa tekevat rentoutujat seké palapeliurheilijat. Konseptissa pyritaan tarjoamaan yhdessa pai-
kassa laaja valikoima kaytettyja palapeleja kohtuullisella hinnalla ja arvolupauksena on toisaalta
luotettavuus, eli ostajalle taata kaytetyn palapelin laatu — puhtaat palapelit, joissa on kaikki palat
tallella, ja tuotteet laitetaan myyntiin kuntoluokittain. Toisaalta kauppa toimii selkedna paikkana, jo-

hon harrastajat voivat myyda kaytetyt palapelinsa vaivattomasti.

Konseptin ajateltiin ratkovan toisaalta asiakkaiden tilanpuute- ja sailytysongelmia ja toisaalta sita,
ettd kun asiakas ostaa kaytetyn palapelin suoraan yksityishenkildlta, héanella ei ole taetta siit
missa kunnossa tuote todellisuudessa on. Kyselyn vastaajista 16ytyikin seké potentiaalisia ostajia,
etta potentiaalisia myyjia. Myos konseptin luotettavuutta ja vaivattomuutta arvostettiin. Konsepti
huomioi seuraavat asiakkaiden arvostukset: ekologisuus, laatu (hyvakuntoinen kaytetty tuote) ja
hinta-laatusuhde (kaytetyn tuotteen hinta edullisempi kuin uuden), ja tata arvostettiin kyselyn vas-
taajien keskuudessa. Taman lisaksi konseptissa pyrittiin huomiocimaan muita aineistossa esiin
nousseita tekijoita ja tAman takia toimintamuodoksi valittiin pelkka verkkokauppa, jolla on toimi-
tila/varasto, josta kasin toimintaa pyoritetaan. Asiakassuhteita yllapidetaan verkkokaupan asiakas-
palveluchatin, asiakaspalvelun (séhkoposti) ja sosiaalisen median kanavien kautta. Sosiaalisen
median liséksi markkinoinnissa hyddynnetaén maksettua mainontaa, sahkopostimarkkinointia ja

yhteistyokumppaneiden kanavissa nakymista.

Laadun varmistukseen suhtauduttiin kyselyn vastauksissa hieman varauksella ja ainoa tapa va-
kuuttaa varautuneet asiakkaat on tarjota heille hyvéalaatuisia tuotteita. Taman takia laadunvarmista-
minen on liiketoimintamallin tarkeimpi& prioriteetteja ja keskeisimpia toimintoja. Laadun arvioinnin
ja varmistamisen lisaksi muita keskeisia toimintoja ovat tuotteiden valikoimaan sopivuuden arviointi

(ei kannata ostaa liikaa samanlaisia, jos kyseinen tuote ei myy) sekd myynti verkkokaupassa ja
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tilausten toimittaminen. Tarkeimmat resurssit ovat kuntoluokittelu- ja puhdistusjarjestelma ja niiden
seka brandin suojaaminen. Muita keskeisia resursseja ovat toimi-/varastotila, verkkokauppa ja hen-
kilokunta. Keskeisina yhteistybkumppaneina pidettiin jarjestelmien toteuttajia, logistiikkakumppa-
neita, ja kauppakumppaneita, joiden virallisena tuotteiden jalleenmyyntikanavana Yritys X voisi toi-

mia.

Liiketoimintamallin tulovirta muodostu palapelien myynnista. Myytévien palapelien hinnoittelu teh-
daan kuntoluokittain, eli valikoimassa on mukana eri hintaisia tuotteita, ja nain pyritdan tarjpamaan
asiakkaille valinnan varaa. Liiketoimintamalliin pyrittin my6s luomaan mekanismeja, jotka kannus-
tavat asiakkaita myymaan palapeleja Yritys X:lle, ja siten pyrittiin takaamaan laaja ja monipuolinen
valikoima. Toiminnan volyymi on tarkeaa niin asiakkaille kuin liiketoiminnan kannattavuudelle, ja
siksi ostajien ja myyjien sitouttamiseen haluttiin panostaa. Esimerkki tasta on se, ettd kauppa tekisi
yhteisty6ta palapelien erikoiskauppojen kanssa toimien jalleenmyyntikanavana niista ostetuille pa-
lapeleille, seka se, etta jonkin aikaa oston jalkeen lahetettavassa kiitos sdhkdpostissa annettaisiin
my6s myyntiohjeet ostetuille palapeleille. Toisaalta myds palapelien myyijia pyrittiin houkuttele-
maan asiakkaiksi siten, etta myydyista palapeleista tarjotaan hieman korkeampaa korvausta, jos
myyja ottaa korvauksen asikassaldona/lahjakorttina kateisen sijaan, tallainen malli on kdyttssa esi-
merkiksi Marimekko Pre-Loved-palvelussa (Marimekko s.a.).

Toiminnan kiinteat kulut muodostuvat toimi-/varastotilan kuluista, henkiléstokuluista, verkkokaupan
kuluista, ja jarjestelmien yllapidosta sek& muista tydvalineista. Muuttuvat kulut liittyvat pdaasiassa
palapelien ostokuluihin. Tuotteiden kunnon tarkistaminen ja arviointi on lahtékohtaisesti hyvin ty6-
voimaintensiivista ja jotta tallainen liiketoimintamalli voitaisiin saada kannattavaksi tatéa vaihetta py-
rittéisiin tehostamaan teknologian avulla. Inmisten arviointia tarvitaan edelleen prosessissa, mutta
sité on pyritty tukemaan mahdollisimman paljon teknologioiden avulla. Kaytettyjen palapelien kun-
toon liittyy kolme erilaista ongelmaa: puuttuvat palat, lika (tahrat, karvat, poly jne.), ja huonokuntoi-
set palat. Palojen maaran tarkistamisessa voitaisiin hyddyntaa tekodlya ja saada siten kilpailuetua,
kun kokoamisen ja manuaalisen laskemisen sijaan Yritys X:lle kehitetty sovellus tarkistaisi méaran
nopeasti ja nadin tarkistamiseen kuluvaa aikaa saastetaan. Palapeleja pyritaan puhdistamaan Yritys
X:lle kehitettdvan puhdistusjarjestelman avulla seka siten ettéd hieman huonokuntoisia paloja pyri-
td&n kunnostamaan. Jos palapelin kuntoa ei voida kohentaa se joko myydaan hyvin edullisella hin-
nalla huonolaatuisten tuotteiden kategoriassa, lahjoitetaan askartelumateriaaliksi tai kierratetdéan

energiaksi rippuen tapauksesta.
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Keskeiset
yhteistyskumppanit

Kuntoluckittelujarjestelman
toteuttaja
Puhdistusjarjestelmén toteuttajc
Logistiikkakumppanit (palapelien
léhetys asiakkeilta kaupalle
arvieintiin ja
verkkekauppatilausten toimitus)

@ Keskeiset toiminnot

* Valikoimaan sopivien
kaytettyjen palapelien
ostaminen

Palapelien kunnon
tarkistaminen, puhdistaminen,
hinnoeittelu ja esillepanc
(verkkokauppa)

Palapelien myynti
verkkokaupassa ja tilausten
toimitus.

>
5 Térkeimmat resurssit

-

Gg Arvolupaus

Lagja valikoima kéytettyjé
palapelejé hyvélla hinta-
loatusuhteella.

Laadun varmistaminen:
puhtaat palapelit, joissa kaikki
palat tallello, uutta palapalia
edullisemmalla hinnalle:.

Luotettava ja lapinakyvé: ostaja
tiet@d kaytetyn palapelin

(fj Asiakassuhteet

* Asiakaspalveluchat
verkkokaupassa jo tarvittaessa
ohjaus asiakaspalveluun
(sé@hkSposti)

Sosiaalisen median kanavat

\

E Asiakasryhmat

1. Hyvinvoinnista kiinnostuneet
rentoutujeit

Etsivat itselle mieluisia palapelejd
rentouttavaksi ajanvietteeksi.
Arvostavat estetiikkaa ja
erikoisuuksia ja hankkivat
palapele]t kaikissa mahdollisissa
koissa.

2. ¥hdessd tekevdt viihtyjat
Etsivat yhdessd tekemiseen
soveltuvia hauskoja palapeleja.
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* Kauppakumppanit: palapelien 1 kunnon Xerailavat myds palapelisariola
erikoiskauppojen « Toimitila/varastotila tehdessadn. 1000-palan k&(‘:kDE ﬁ\is'\n ole:
yhteistybkumppani ja palapelien  Verkkokauppa = Sosiaalinen media P YYP :
virallinen jalleenmyyntikanava « Henkilskunta » Tarjoaa myyjdlle helpon ja * Maksettu mainonta 3. Palapeliurheilijat

¢ Kuntoluokittelu- ja vaivattoman tavan myydd + Verkkokauppa/myyméla Eism’:tp o E‘E_J‘]
puhdistusjarjestelmé ja niiden ylimadraiset palapelit = Sahkoposti (tilausvahvistus, kuitti, nopeus’ljmrjgittej\uun 600-palan
patentointi/suojaus ets?npl?m kte_slclvnsh Jja uutiskirje jne.) koko ja laatu tarkedd, kuvalla i niin

* Brandin sucjaus vastuullisesti. palfarivalia:

- AN S A /

@ Tulovirrat

+ paatuloniahde palapelimyynti, yksittaiset ostot

+ Hinnoittelu palapelien kunnon mukaan

« Myyjien houkuttelu ostajiksi (hieman korkeampi hyvitys, jos ottaa myynnisté saatavan
korvauksen ostosaldona siké kéteiselldr)

-
@ Kulurakenne

= Kiinteat kulut: toimitilaan ja varastotitilaan liittyvat kulut (vuokra, séhks jne.), henkilaston
palkat, verkkokauppa-alustan ym. kulut, jarjestelmat, tietokoneet ja muut tydvdlineet

= Muuttuvat kulut: palapelien ostokulut

» Kulujen sa@st@minen tekodlypohjaisen kuntoluokittelujérjestelman avulla (tyéajan ja
maardn sGasté: palojen maard voidaan tarkistaa nopeasti ilman kokoamistaflaskentac)

Kuva 27. Kaytettyjen palapelien kaupan liiketoimintamalli Business Model Canvas perusversion

mukaan kuvattuna Osterwalder ym. (2010) mukaillen.
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@ Uudelleenkayton arviointi

KIERRATYS KUNNOSTUS SUORA JALLEENMYYNTI 3 ) ] e
* Kaytettyjen palapelien arviointi
valikoimaan sopivuuden kannalta
2 X = (analytiikka)
e | e * Kunnon arviointi: aistinvarainen
Uudelleenkaytdn (? Uudelleenkaytdn arvio ja tekodlypohjainen
suhteet prosessi kuntoluokittelujdrjestelma

* Ostajien houkuttelu
myyjiksi (oston jélkeen
kiitos viesti, jossa on
myyntiohjeet)

¢ Myyntiin
hyvélaatuisena \
sellaisenaan
Kunnostetaan
hyvalaatuiseksi tai
myyddadn kohtalaisen
laatuisena
keskihintaan
Myydaan
huonokuntoisena
edullisesti
Lahjoitetaan
askartelumateriaaliksi
tai kierrGtetaan
energiajakeeksi

\

Uudelleenkayton
kanavat

* Sdhkoposti
* Sosiaalinen media

Uudelleenkayton
kannustinjarjestelma

* Myyjien houkuttelu ostajiksi (hieman korkeampi
hyvitys, jos ottaa myynnista saatavan korvauksen
ostosaldona eika kateisella

Kuva 28. Uudelleen kayttoon liittyvat osat Braun ym. (2021) kiertotalouden Business Model

Canvas -mallin mukaan.
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Suunnitellut: Rosa
Frausnknzcht
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p
L3 Keskeiset

yhteistyskumppanit

* Kuntoluskittelujarjestalman
toteuttaja

Keskeiset toiminnot

+ valikeimaan sopivian
Kaytettyjen palapelien
estaminen

+ palapalien kunnon
tarkistarminen, puhdistaminen,
ninnaitteiu ja esiliepanc
(verkkakauppa)

+ Falapelien myynti

totautiaja

ja tilausten

istiickakumppanit

lahatys osiakkaiita kaupalle

arviointiin jo

verkkokauppatilousten toimitus)

ckumppanit palapeliien

erlkoiskauppajen

yhteistybkumppani ja palapalien
irallinen jalleenmyyntikancva

.

toimitus

5 Tarkeimmt resurssit

Talmitilafvarastotiia
Verkkokauppa

Henkiiskunta
Kuntoluokittelu- ja
puhdistusiérjestelmé ja niicen
patanteinti/suojous

« Brancin suojaus

caen

( G5) arvolupaus

Loajo volikoima kéytettyji
palcpelej hyvalld hinta-
laatusuhteella.

Laadun var

([ asiskassunteet

« Asiakaspalveluchat
verkkokoupassa jo tarvittasssa

E Asiakasryhmat

1. Hyvinwolnnista kiinnostuneat
rentoutujat
Etsivat itselle misluisia palopeleji

)
{sahksposti)
« Sosiaalisen median kanavat

puhtaat palapeli, joissa kalkki
palat tallelia, Uutta peiopeiia
edulissmmalla hinnalla

Luatettava ja lapinakywd: ostaja
tietad kaytetyn palopelin
todelisen kurs

{3}, Markkinointija

tehdessddn.

Tarjaaa myyjdle helpon jo
vaivattoman tavan myyda
ylimédirbiset palapslit
etesnpain kestovasti jo
vastuullisesti.

Sosiaalinen media

ajaniettaeksi.
Arvostavat estetikkaa jo
arikoisuuksia ja hankkivat
palapelejd kaikissa mandollisissa
koissa,

2, Vhdessii tekevit vilhtyjit
Etsivart yhoess tekerniseen
soveltuvia hauskojo paiopelejd.
Kerdillevat myos palapelisaroja.
1000-palan koko tyypillisin.

* Moksettu mainonta

Y
tilausvar

3. ¥
Etsvait palapelelc

uutiskirje jna)

00-palan
koko jo laatu tarkedd, kuvalla si niin
paljon valia.

L )

s
g Kulurakenne

Kiintedt kulut: toimitilaan

.

(31 Tulovirrat

» Paditulenlahee palopelimyynt, yksittaiset astot

ko, I

ja varastatitiacn littyvat kulut (vuokra, sahks jne.),
palkat, i Jjomuut
Muuttuvat kulut: palapelien ostokulut

+ Myyjlen haukutiel ostajiksi (hiemean korkeampi hysiys, jos ottas myynnista saetevan
korvauksen ostosaldona eikd katsisella)

.

xulujan

untol

it avulla (tydajon ja
madran sadstd: polojen maard voidaan tarkistaa nopeasti iiman kokoamistaflaskentaa)

KIERRATYS

KUNNOSTUS

@ Uudelleenkéytdn arviointi
SUORA JALLEENMYYNTI

« Kaytattyjen palopelien arviointi
valikolmaan soplvuuden kannalta
(ancilytiikke)

 Kunnon arvicinti aistinvorcinen

(ﬁ) lsuhiezt

+ Ostajien houkuttelu .
miyyjiksi (oston jdlkeen
kiltos viesti, jossa on

03 e anvio ja tekadlypehjainan
prosessi kuntoluokittelujdrjestelme

Myyntiin
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) .

\

hyvélaatuiseksi ol
myydaan kahtalaisen

~ -

( R keskihintaan
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« sanképaost
« Sosiaalinen media

Lahjeitetaan
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» Myylien houkuttelu astaicsi (hieman korkeampi
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Kuva 29. Osien suhde toisiinsa, eli kaytettyjen palapelien kaupan liiketoimintamalli

kokonaisuudessaan Braun ym. (2021) kiertotalouden Business Model Canvas -mallin mukaan.
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6 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli luoda liiketoimintaekosysteemianalyysin ja asiakasymmarryk-
sen avulla liiketoimintamalli palapelikaupalle ja taéh&n tavoitteeseen paastiin. Kaytettyihin tuotteisiin
erikoistuminen poikkeaa erikoiskauppojen tyypillisesta tavasta tehda liiketoimintaa, mutta tutkimuk-
sen ajatuksena oli nimenomaan pyrkia I6ytamaan liiketoimintaekosysteemista markkinarakoja,
joissa olevaan kysyntaan ei viela vastata markkinalla ja I0ytaa siten uusia liiketoimintaideoita Yritys
X:lle. Jos valittu konsepti muodostuisi jatkokehittelyssé toteutuksen kannalta haastavaksi, Yritys
X:n hyddynnettavissa ovat myos kolme muuta konseptia, joita voidaan lahtea jatkokehittamaan.
Konseptit muodostettiin teoreettisen viitekehyksen ja tulosten pohjalta, joten ne olivat siten linjassa
keskendan. Tutkimuksen tulokset myds padasiassa vahvistivat teoreettisen viitekehyksessa esitet-
tyja ndkemyksia.

6.1 Tutkimuksen hyddyt

Tassa tutkimuksessa muodostettava malli esittelee uuden tavan keréta tietoa niche-toimialalle t&h-
taavan yrityksen liiketoimintamallin kehityksen tueksi tilanteessa, jossa yrityksella ei ole olemassa
valmista asiakaskuntaa. Toisin sanoen tama tutkimus taydentaa tutkimuskirjallisuutta siten, etta
liketoimintaekosysteemianalyysiin yhdistetaan asiakasymmarrys, joka yleensa rajautuu ekosystee-
miajattelun ulkopuolelle ja toisin p&in. Yleensa tutkimusten fokus on ollut joko asiakasnakokul-
massa tai markkinassa, ja tama tutkimus tarjoaa siten uuden kokonaisvaltaisen tavan hahmottaa
yrityksen toimintaa, toimintaymparistda ja sidosryhmia. Tallaisen verottuneen ja kahden suuntaisen
(asiakas-yritys-markkina + toimijoiden keskinaiset suhteet) -ajattelun huomiointi on erityisen tér-
keé&é niche-toimialojen, kuten palapelimarkkinan, liiketoimintaa kehitettaessa (Ottosson & Kind-
strém 2016, 120). Vaikka asiakasymmarryksen merkitys liiketoimintamallin kehittdmiselle on tun-
nistettu ja laajasti tutkittu aihealue, liiketoimintaekosysteemin nakdkulmaa ei ole tyypillisesti yhdis-
tetty liiketoimintamallin kehittdmiseen, vaan enemmankin olemassa olevan liiketoiminnan analy-
sointiin seka kehittamiseen, joten tdma tutkimus tuo siten myds uuden elementin liiketoimintamallin

kehittamiseen liittyvaan kirjallisuuteen.

Tasta tutkimuksesta on myos seuraavia kaytannon hyotyja: tyon tilaaja, Yritys X, saa kayttéonsa
tutkimukseen perustuvan liiketoimintamallin. Palapelimarkkinasta ei mydskaan ole saatavilla luotet-
tavaa tietoa, joten tama tutkimus toimii tiedon l&hteena markkinasta kiinnostuneille tai siella toimi-
ville organisaatioille. Palapelimarkkinan lisksi tdssa tutkimuksessa muodostettava erikoiskaupan
liketoimintamallin kehittdmismalli on sovellettavissa muillekin niche-toimialoille, joten mallia voi-
daan hyddyntaa liiketoimintamallina muodostamisen tukena myoés palapelialan ulkopuolella toimi-

vissa organisaatioissa.
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6.2 Rajoitteet

Taman tutkimuksen keskeisin rajoite on se, etta se toteutettiin padasiassa laadullisin menetelmin,
joten tulokset eivét sellaisenaan ole yleistettavissa, vaikka ovatkin sovellettavissa. Toinen rajoite
on se, etta potentiaalisten asiakkaiden osallistaminen liiketoimintamallin kehittamiseen vuorovai-
kutteisesti olisi ollut DCI-menetelmien ndkdkulmasta ideaalia. Se ei kuitenkaan ollut mahdollista
téssa tutkimuksessa kaytadnnon syiden takia, ja asiakasymmarryksen muodostamisen tukena péa-
dyttiin hyddyntamaan asiakkaiden toiminnasta kertovaa tietoa (netnografia), asiakkaista kertovaa
tietoa (teemahaastattelut) seka asiakkailta saatavaa tietoa (kysely). Talla aineistokokonaisuudella
paastiin toimivasti tdhan vaiheeseen, mutta jatkosuositus olisi, ettd Yritys X osallistaisi potentiaali-
sia asiakkaita liiketoimintamallin jatkokehittamiseen pitamalla esimerkiksi tydpajan, jossa kehitettéi-

siin asiakaspolkua ja muita liiketoiminnan elementteja konkreettisemmin ja yksityiskohtaisemmin.

Kerattyyn aineistoon liittyi myds rajoitteita. Ensinnakin tutkimukseen mukaan valitun sosiaalisen
median kanavan, Facebookin, valinta saattoi painottaa tiettyja demografiatekijoita ja tulokset olivat
linkittyneita siihen, ketka ylipadnsa kayttavat kyseista sosiaalisen median alustaa. Jonkin toisen
alustan tai palvelun kautta kerattyné aineisto olisi saattanut olla hieman erilainen, niin demogra-
fiatekijoiden kuin muiden tulosten osalta ja tamé kannattaa pitdd mielessa liiketoimintamallin jatko-
kehitysta suunniteltaessa. Netnografia-aineistossa olisi myds ollut mukana enemman reaktioita
(tykkaykset ja kommentit), jos aineisto olisi keratty niin, ettd julkaisuajankohdasta olisi kulunut
enemman aikaa. Tahan tutkimukseen valitulla aineistonkeruuaikataululla (julkaisut otettiin talteen
tarkastelujakson aikana paivittain iltaisin) ei saatu taysin todellista kuvaa ryhméan toiminnasta, silla
kaikki rynman jasenet eivat valttamatta olleet ehtineet n&hda julkaisuja ja reagoida niihin ja julkai-
suissa oli siten vAhemman reaktioita, kun pidemman ajan jalkeen. Valitulla keraystavalla pyrittiin
kuitenkin systemaattiseen ja neutraaliin toimintatapaan, ja kohteli julkaisuita keskendan mahdolli-
simman samalla tavalla. Erés aineistoon liittyva rajoite on myos se, etté palapelimarkkinasta ja toi-
mijoista on hyvin niukasti tietoja saatavilla avoimesti, joten kerattyd aineistoa oli mahdotonta ver-
rata muihin aineistoihin tai tietoihin ja siten tutkimuksen tekemisessa oltiin taysin keratyn aineiston
ja siité tehtyjen havaintojen varassa. Tama voi myds omalta osaltaan vaikuttaa tuloksiin ja niiden
yleistettdvyyteen. TAman takia tuloksia pyrittiin tulkitsemaan yleiselld tasolla ja painottamaan selke-
asti toistuvia teemoja ja elementteja liiketoimintamallin konseptien ja lopullisen liilketoimintamallin

muodostamisessa yksittaisiin teemoihin tarttumisen sijaan.
6.3 Oman oppimisen arviointi

Taman opinnéaytetyon tekeminen oli todella antoisaa, silla oli aarimmaisen mielenkiintoista paasta

syventymdaan itseani kiinnostavaan toimialaan. Toisaalta prosessi oli my6s hyvin opettavainen.
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Erityisesti minut yllatti se, miten paljon aikaa lahteiden etsimiseen ja tutkimuksiin perehtymiseen
kului. Varaisin siis seuraavalla kerralla tutkimusta tehdessani viela enemman aikaa heti kattelyssa
teoreettisen viitekehyksen tekemiseen ja toisaalta my6s tutkimustuloksiin paneutumiseen, eli aivan
tutkimuksen alku- ja loppuvaiheisiin. Myds tydn ja teoriaosuuden rajaamiseen ja kohdentamiseen
kiinnittaisin enemman huomiota jatkossa. Monet asiat myds menivat uusiksi ja lopullinen aihe tar-
kentui tutkimusprosessin varrella, mika osaltaan ilmeisesti kuuluukin tapaustutkimukseen, mutta
iteratiiviseen lahestymistapaan totuttelu oli itselleni alkuun hieman vaikeaa ja tuntui, ettd minun oli

vaikeaa saada kiinni tyon kokonaisuudesta.

Kaytettyjen menetelmien osalta osaamiseni toisaalta vahvistui ja toisaalta opin uutta taméan tutki-
muksen tekemisen myo6ta. Kysely, teemahaastattelut seka DCI-menetelmat olivat minulle entuu-
destaan tuttuja menetelmia, mutta oli hyddyllista paasta kertaamaan niiden toteutusta. Lisaksi oli
todella mielenkiintoista paasta kokeilemaan netnografiaa ja tekemaan liiketoimintaekosysteemi-
analyysia, silla molemmat olivat itselleni entuudestaan tuntemattomia menetelmia ja tutustuin niihin

ensi kertaa taman tutkimuksen yhteydessa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELURUNKO
1. Taustatiedot (MOBENA, vaihe 1 toimijatietopankki ja palapelialan ydin)
a. Kertoisitko hieman yrityksestéanne?
i. Mika on liiketoimintanne ydin ja miten palapelit suhteutuvat siihen?
ii. Kuinka suuri yritys olette? Esim. tydntekijoiden maara
ii. Millaisia tuotteita valikoimassanne on? Enta palveluita?
2. Asiakkaat (Asiakasymmarrys)
a. Kertoisitko hieman asiakkaistanne?
i. Onko teilla yksi vai useampia kohderyhmia?
ii. Mitka tekijat kuvaavat asiakkaitanne (ik&, asuinalue, sukupuoli, sitoutunei-
suus)
ii. Mitka tekijat ovat tarkeitda, kun asiakkaat ostavat palapelin (hinta, koko, kuva
ym.)
3. Palapeliala (MOBENA, vaihe 1: toimijat, alan rakenne ja connection matrix, pohjana myos
MOBENAnN vaiheille 2 ja 3)
a. Millaisena ndet suomalaisen palapelialan? (toimijat, kilpailijat, yhteistyotahot, toi-
mialan muutos/kehitys)
b. Mitka trendit tai tekijat vaikuttavat palapelialaan talla hetkella? (esim. lainsdadanto,
kulutuskayttaytyminen, kiertotalous jne)
4. Teknologiat (MOBENA, vaihe 1 teknologiatyokirja)
a. Mitka teknologiat vaikuttavat palapeli toimialaan/teidan liikketoimintaanne talla het-
kelld ja miten?
i. Onko verkkokauppa merkittéava jakelukanava palapeleille?
ii. Hyoddynnatteko sosiaalista mediaa jotenkin, tai teetteko digitaalista markki-
nointia?
iii. Miten teknologia vaikuttaa operationaaliseen toimintaanne, esim. logistiikan,
tehokkuuden, tai resurssien optimoinnin osalta?
iv. Nakyvatkd teknologiset innovaatiot kuten 3D-tulostus, tekoaly (ChatGPT) tai
VR/AR-teknologia jotenkin toiminnassanne tai palapelialalla?
5. SWOT (MOBENA vaihe 3 ja 4)
a. Mitka ovat keskeisimmat haasteet/kehittdmiskohdat (alalla yleisesti ja yrityksenne
kannalta)

b. Enta erityiset vahvuudet (alalla yleisesti ja yrityksenne kannalta)



6. Palapelialan tulevaisuus (MOBENA, vaihe 4)
a. Millaisena néet palapeli toimialan tulevaisuuden 10 vuoden kuluttua?
7. Lopetus

a. Onko jotain muuta mita haluaisit viela tuoda esille?
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Liite 2. Kyselylomake

Palapelikaupan konseptit

Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

Hei! Opiskelen Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa. Olen tekemdssa yamk-opinndytetyotd, jonka aiheena on

palapelien erikoiskauppa.

Osana tutkimusta keratdan palapeliharrastajien nakemyksia palapelikaupoista ja testataan palapelikaupan

konsepteja.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 15 minuuttia. Vastausaikaa on sunnuntaihin 12.5. asti. Kysely on anonyymi, eika

yksittdisia vastaajia pysty tunnistamaan.

Kyselyssa keratty aineisto sailytetdan Haaga-Helian pilvitallennuspalvelussa tyon tekemisen ajan ja se poistetaan
tyon valmistuttua. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja voit peruuttaa suostumuksesi koska tahansa
ilmoittamalla siita minulle sahkopostitse. Huomaa, ettd jo analysoiduista tutkimustuloksista yhden tutkittavan

osuutta ei kuitenkaan voida jalkikdteen poistaa.

Valmis opinndytetyo julkaistaan Theseus-palvelussa ja tutkimuksen tulokset tulevat siten vapaasti kaikkien
saataville. Tuloksia saatetaan hyodyntaa myos palapeliharrastuskulttuuria kasittelevassa tietokirjassa, jota olen

kirjoittamassa.

1. Haluan osallistua tutkimukseen *

@® Kylla
@)=



2. kd* 3. Sukupuoli *
QO Alle 18-vuotta QO Nainen

QO 18-24-vuotta QO Mies

QO 25-34-vuotta O Muu

O 35-44-yuotta O En halua vastata

QO 45-54-vuotta
O 55-64-vuotta
QO Yli 64-vuotta

5. Palapeliharrastuksen kesto *

QO oOlen aloittelija
Q Olen harrastanut joitakin vuosia
Q olen harrastanut monia vuosia

O En harrasta palapeleja

6. Kuinka s@annollisesti teet palapeleja? *

O satunnaisesti (alle 5 vuodessa)

(O Harvoin, mutta sa@nnéllisesti (noin 10 vuodessa)
O Saannollisesti ja melko paljon (noin 20 vuodessa)
QO saannsllisesti ja erittsin paljon (yli 20 vuodessa)

O En tee palapeleja

7. Miksi teet palapelejs? *
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4. Asuinpaikka *

(O Paskaupunkiseutu
O Muu Etel&-Suomi
(O Lénsi-Suomi

QO I1ta-Suomi

(O Pohjois-Suomi
(O Ahvenanmaa

(O Jokin muu

8. Jos ei olisi mitdan esteité ja voisit saada mita tahansa, mitd odottaisit

palapelikaupalta?




Arvioi asteikolla 1-5, kuinka térkeitd seuraavat ominaisuudet ovat sinulle kun ostat palapeleja.

1 = ei lainkaan térkedd
2 = ei kovin tarke&a

3 = en 0saa sanoa

4 = melko tarkeaa

5 = erittdin tarkead

9. Minulle on térke&s, ettéd kaupalla on *

;) 2@ 3@ 4@ ;]
Verkkokauppa O @) O O ®
Myymaéla O O O O ®
Laaja valikoima tuotteita O O @) O ®
Pieni mutta monipuolinen valikoima
tuotteita O o O O @
Jonkin tietyn valmistajan tuotteita
valikoimassa O O O O @
10. Kaupan valikoimassa on mukana *
10 20 30 0 50
Perinteisia maisemapalapeleja @] ® O O O
Moderneja taidepalapelejé (@) ® O O @)
Virikkaita palapeleja O ® O O (@]
Jonkin tietyn taiteilijan kuvituksia O ® O O O
Kerdilysarjoja (kuten Wasgij? ja Jan van
Haasteren) O ® O O o
Erikoisia palapeleja (esim. poikkeava
materiaali tai muoto) O @ O O O
Uutuustuotteita O ® O O O
11. Valikoimassa on mukana *

19 29 30 40 5@
1000-palan palapeleja ® @) O O @)
500-palan palapeleja @ O O O O
Minipalapeleja ® O O O @)

Suuria, yli 1500-palan palapeleja ® @) O @) @)
12. Palapelien pakkaukset ovat *

10 2@ 30 19 5@

Kauniita ® O O O O
Kompaktin kokoisia ® (@) @) @) @)
Perinteisia suorakaiteen muotoisia @ O O O O
Erikoisen muotoisia ® O O O O
Pakkauksessa on riittavan suuri kuva
palapelista @ O O o O

13. Valikoimassa mukana olevat palapelit on valmistettu *

) 2@ @ 0 5@
Suomessa @ O O O O
Euroopassa @ O O O O
Muualla kun Euroopassa o @ O O O
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14. Tuotteet on hinnoiteltu *

10 20 3@ 410 5@

Edullisesti O @ O O o

Keskiverrosti O @ O O O

Premium-tasolla O @ O O O

Hinta-laatusuhde on hyva O @ O O O
15. Palapelikaupan palvelu on *

;] 2@ 0 9 5@

Asiantuntevaa (tuotetietous) O @ O O O
Henkilokohtaista (toiveisiin
vastaaminen, suositukset ym.) o @ o o O
Nopeaa (esim. lyhyet toimitusajat) @) ® @] O @]
Huolellista (tilausten pakkaaminen jne.) O @ o O O
Ekologista (pakkausmateriaalit jne.) @) ® @] O (@]
Yhteisdllista (asiakasyhteiso) O @ o O O

Tutustu alla kuvattuihin neljaén palapelikaupan konseptiin ja mieti miten todennakéisesti olisit konseptissa kuvatun kaupan asiakas.

1. Palapelien verkkokauppa & yhteisollinen showroom:

Palapelien verkkokauppa, jolla on perinteisen myymalatilan sijaan myos eldamyksellinen showroom. Showroomilla jarjestetdan erilaisia palapelita-
pahtumia ja sielld paase tutustumaan muihin palapeliharrastajiin sekd kaupan palapelivalikoimaan kdytdannossa. Showroomiin on luotu palapelien
tekemisen kannalta ihanteelliset puitteet (valaistus, kokoamisalustat jne.) ja sinne voi aukioloaikojen puitteissa tulla milloin vain kokoamaan omia

palapeleja.

2. Personoitu palapelien tilauspalvelu:
Henkilokohtaisten mieltymysten mukaan raataloity palapelien tilauspalvelu. Erilaisia vaihtoehtoja tarjolla esimerkiksi palapeliurheiluun tai perheen
kanssa yhdessa tekemiseen. Mahdollisuus raataloida tilaus myos palapelien maaran, toimitusvalin, kuvan tyylin, valmistajan ja koon mukaan. Vaiva-

ton ja helppo tapa hankkia uusia palapeleja.

3. Kadytettyjen palapelien kauppa:
Ostaa ja myy kaytettyja palapeleja. Toisaalta takaa ostajalle kdytetyn palapelin laadun — puhtaat palapelit, joissa kaikki palat tallella. Toisaalta toimii

vaivattomana ja selkedna myyntikanavana harrastajien omille palapeleille — helppo ja vaivaton tapa myydd ylimaaraiset palapelit eteenpain.

4. Palapelien vuokrauspalvelu:

Palapelien vuokrauspalvelu, jossa kuukausimaksulla saa kdytt6onsa laajan palapelikirjaston, josta valita tietty maara palapeleja koottavaksi ennalta

sovituksi ajanjaksoksi. Mahdollisuus tehda paljon palapelejd, ilman sailytykseen liittyvia haasteita.

16. Aseta ylld kuvatut palapelikaupan konseptit jérjestykseen sen mukaan, miten
todennakoisesti olisit konseptissa kuvatun kaupan asiakas (asteikolla 1 =
todennikaisin, 4 = vahiten todennékdisin). *

Palapelien verkkokauppa & yhteiséllinen showroom | Valitse v
Personoitu palapelien tilauspalvelu Valitse -
Kéytettyjen palapelien kauppa Valitse -

Palapelien vuokrauspalvelu Valitse -



Kuulisin mielellani myos palautetta konsepteihin liittyen. Voit jattdd kommentteja alla olevien
vastauskenttien kautta:

17. Palautetta konseptista "Palapelien verkkokauppa + yhteis6llinen showroom'

18. Palautetta konseptista "Personoitu palapelien tilauspalvelu”

19. Palautetta konseptista "Kéytettyjen palapelien kauppa"
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20. Palautetta konseptista "Palapelien vuokrauspalvelu”
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