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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, miten ja miksi eri yritykset hyodyntavat liiketoiminta-
malleja innovoinnissa. Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi sisaltomarkkinointiin erikoistu-
nut yritys, Differo Oy. Yritys halusi hyodyntaa opinnaytetyossa saatuja tutkimustuloksia oman
toimintansa kehittamiseen.

Opinnaytetyo toteutettiin kolmen viikon intensiivisena sprinttina yhdeksan opiskelijan ryh-
massa, jossa jokainen opiskelija teki oman opinnaytetyonsa. Aihe oli kaikille sama, mutta na-
kokulman sai kukin valita neljasta eri vaihtoehdosta. Valittavia nakokulmia olivat ihmiset,
prosessit, tilat ja tyokalut. Taman opinnaytetyon nakokulmana olivat ihmiset ja aihetta tar-
kasteltiin tarkemmin johtamisen ja tyoyhteison roolin nakokulmasta.

Opinnaytetyo on laadullinen tutkimus ja tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelujen
avulla. Opinnaytetyota varten haastateltiin kahdeksaa (8) eri yrityksen johtamisesta tai kehit-
tamisesta vastaavaa henkiloa. Haastattelut toteutettiin osin opiskelijaryhmittain, osin itsenai-
sesti.

Opinnaytetyon teoreettisena viitekehyksena toimi liiketoimintamallien innovointi seka muu-
tosjohtaminen. Vertaamalla teemahaastatteluista saatua tietoa tutkimuskirjallisuuteen, on
luotu ymmarrys lilketoimintamallien kaytosta eri yritysten innovoinnissa seka siita, miten lii-
ketoimintamallien innovointiin liittyvaa muutosta tulisi johtaa niin, etta tyoyhteiso huomioi-
taisiin siina mahdollisimman hyvin.

Opinnaytetyon tulokset tuovat esille, etta lilketoimintamallit ovat sisallytettyna yritysten
tyoskentelyyn, mutta tama ei valttamatta ole kovin tiedostettua. Lisaksi tulokset osoittavat,
etta asiakkaat ovat kaikkein keskeisimmassa roolissa liiketoiminnan kehittamisessa. Asiakkaat
ovat seka liiketoiminnan kehittamisen syy etta keino, silla suurin osa kehittamisesta tapahtuu
yhdessa asiakkaan kanssa. Tuloksista ilmenee myo0s, etta yritysten tyontekijat osallistuvat ai-
nakin osittain liiketoimintamallien kehittamiseen. Tyontekijoiden rooli kehittamisessa koe-
taan tarkeaksi, mutta se jaa osittain melko pieneksi ja toteutuu vain tietyissa kehittamispro-

peet ja johtaa ihmisia naiden kautta.
Opinnaytetyon tuotoksena on luotu johtajan huoneentaulu, niin sanottu hyvan johtamisen

malli. Tata mallia voi soveltaa erityisesti erilaisissa muutosprosesseissa ja lilketoiminnan ke-
hittamisessa.

Asiasanat: Liiketoimintamalli, innovointi, muutosjohtaminen,
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The purpose of this thesis was to research how and why different companies use business
models in their innovation. The commission for the thesis was placed from a company named
Differo Oy, which is a company specialized in content marketing. Differo Oy wanted to utilize
the results of the thesis to develop their own business.

The thesis was executed as an intensive three week sprint in a group of nine students. Every
student wrote their own thesis from the same topic but there were four different perspec-
tives to choose from. These perspectives were people, processes, spaces and tools. In this
thesis the point of view is people. More closely, the topic is examined from the management
point of view and the role of the employees.

In this study, qualitative methods were used and the research material was accumulated by
theme interviews. Eight (8) people were interviewed for the thesis. These people were re-
sponsible either for managing or developing the business in company they represented. All
the interviews were made partly with few peer students, partly alone.

The theoretical framework in this thesis is business model innovation and change manage-
ment. The understanding of utilizing the business models as well as the understanding of how
these kind of changing processes should be led so that the employees will be taken account,
was created by comparing the theoretical framework and the research material of this study.

The results of the thesis revealed that business models are included to the working basis of
the companies, but it is not necessarily recognised so well. In addition the results reveal that
the customer plays the key role when developing business. Customers are both the reason
and the way, as mostly the developing happens in co-creation with customers. The results
also disclose that the employees of the companies are involved in developing at least partly.
The role of the employees is considered to be important but it remains quite small. They also
have a role usually only in some parts of the developing process. According to the results, it
would be really important for companies to pay attention to the basic needs of the employ-
ees and lead employees through these basic needs.

As an output of this thesis, a table of management has been created, a so called good leading

model. This model can be utilized especially as a guidance for different kinds of changing
processes and when developing the business.

Keywords: Business model, innovation, change management
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1 Johdanto

Maailma on jatkuvassa muutoksessa ja sen kasvu ja kehitys nopeutuvat koko ajan. Globalisaa-
tio, digitalisaatio ja kestavan kehityksen vaatimukset ovat tuoneet paitsi mahdollisuuksia
myos haasteita yritysten liiketoimintaan. Nykyajan kuluttajat ovat entista valveutuneempia
siita, mita maailmassa tapahtuu ja osaavat nain ollen vaatiakin enemman. Tama asettaa yri-
tyksille painetta pysya maailman vauhdissa. Enaa ei riita, etta toimii itsenaisesti ja huomioi
asiakkaansa, vaan yritysten on entista tarkeampaa huomioida koko sita ymparoiva ekosys-

teemi ja sen vaikutus omaan liiketoimintaansa.

Gassmanin, Frankenbergin ja Csikin (2014, 3,5) mukaan yritysten pitkaaikainen kilpailukyky
onkin tana paivana riippuvainen siita, onko yritys onnistunut luomaan innovatiivisen liiketoi-
mintamallin. Laadukkaat tuotteet ja prosessit ovat kaiken perusta, mutta ne eivat enaa maa-
rita, menestyyko yritys tulevaisuudessa vai ei. Tarkeinta on onnistua luomaan tarkoituksen-
mukainen liiketoimintamalli, joka erottaa yrityksen kilpailijoistaan. Huomisen kilpailukyky ei
siis perustu innovatiivisiin tuotteisiin ja prosesseihin, vaan nimenomaan innovatiivisiin liiketoi-

mintamalleihin.

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan sita, millaisia liiketoimintamalleja eri yrityksilla on kay-
tossaan ja miten ne hyodyntavat naita liiketoimintamalleja innovoinnissa. Liiketoimintamal-
lien hyddyntaminen innovoinnissa on aiheena tarkea ja ajankohtainen. Halusin tehda opinnay-
tetyoni juuri tasta aiheesta, silla se kiinnostaa itseani kovasti. Erityisesti kiinnostavat yritys-
ten haasteet ja keinot tyoyhteison mukaan ottamiseksi innovaatiotoimintaan. Haluan tutkia,
mita innovatiivisen tyoyhteison johtamiseen vaaditaan seka miten erilaiset liiketoimintamallit
nayttaytyvat innovoinnissa eri yrityksissa. Uskon, etta opinnaytetyon tulokset ovat sovelletta-

vissa hyvin erilaisiin yrityksiin niiden koosta tai toimialasta riippumatta.

1.1 Tyon tausta ja aiheen rajaus

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Differo Oy. Differo Oy on sisaltostrategiaan ja moder-
niin markkinointiin erikoistunut tamperelainen yritys, jonka sisaltostrategina tyoskenteleva
lana Vesa toimii opinnaytetyon mentorina. Opinnaytetyon ohjaa Laurea-ammattikorkeakoulun
lehtori Kati Tawast. Opinnaytetyo on osa pilottikokeilua, jossa yhteensa yhdeksan liiketalou-
den seka matkailu- ja palveluliiketoiminnan opiskelijaa tekee opinnaytetyon samasta aihepii-
rista. Tama opinnaytetyo on yksi tassa ryhmassa valmistuvasta yhdeksasta opinnaytetyosta.
Liiketoimintamallien hyodyntamista innovoinnissa tutkitaan siis monesta eri nakokulmasta.
Nakokulman opinnaytetyohonsa on kukin opiskelija valinnut neljasta vaihtoehdosta itse. Vaih-
toehtoina ovat olleet ihmiset, prosessit, tilat ja tyokalut. Olen kiinnostukseni perusteella va-

linnut oman opinnaytetyoni nakokulmaksi ihmiset.



Opinnaytetyo on laadullinen. Aineistonkeruumenetelmina on kaytetty teemahaastattelua seka
netscoutingia. Myos opiskelijaryhmaa on hyodynnetty opinnaytetyoprosessin aikana. Heilta on
saanut vertaistukea seka mahdollisuuden suurempaan tutkimusaineistoon, kun haastateltavia
on jaettu tasaisesti jokaisen opiskelijan kesken. Opinnaytetyon tutkimustuloksiin on paasty
laadullisten tutkimusmenetelmien lisaksi Jake Knappin Design Sprint -tyoskentelymallia mu-

kaillen. Opinnaytetyo on toteutettu intensiivisena kolmen viikon sprinttina.

Opinnaytetyon aiheeseen on siis perehdytty seka lahdekirjallisuuden kautta etta tutustumalla
eri yritysten toimintaan. Vastauksia tutkimusongelmaan on etsitty haastattelemalla eri yritys-
ten johtoa ja kehittamisesta vastaavia henkiloita. Heidan nakemyksiaan on peilattu jo ole-

massa olevaan lahdekirjallisuuteen ja teoriatietoon.

1.2 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksiksi on valikoitunut kaksi alle listattua kysymysta, joiden
avulla on pyritty lOytamaan vastaus opinnaytetyon varsinaiseen tutkimusongelmaan. Tutki-
muskysymykset on valittu siten, etta ensimmainen niista vastaa liiketoimintamallien kayttoon
organisaatioissa yleisesti ja toinen johtamiseen seka tyoyhteison rooliin liiketoiminnan kehit-
tamisessa.

e Ovatko yritysten kaytossa olevat liiketoimintamallit sisallytettyna kaytannon tyohon?

e Osallistetaanko tyoyhteiso innovointiin johtamisen keinoin?

Tutkimuskysymykset ja niiden suhde paatutkimusongelmaan on viela kuvattu alla (kuvio 1).

MITEN JA MIKSI YRITYKSET KAYTTAVAT LIIKETOIMINTAMALLEJA INNOVOINNISSA?

Kuvio 1: Opinnaytetyon tutkimuskysymykset

2 Liiketoimintamallien innovointi

Opinnaytetyon kaksi keskeista kasitetta ovat innovointi ja liiketoimintamalli. Tutkimuksen
kannalta on olennaista, etta kasitteet on maaritelty selkeasti. Maarittelen tassa luvussa mo-

lemmat kasitteet, seka annan kaytannon esimerkkeja erilaisista liiketoimintamalleista. Kayn



lisaksi tassa luvussa lapi lilkketoimintamallien innovointiprosessin vaiheet seka tarkastelen tata

prosessia tarkemmin johtamisen ja tyoyhteison nakokulmasta

2.1 Innovointi

Pelkka idea ilman kaytannon toteutuksia ei viela ole innovaatio. Innovaatio merkitsee, etta
jokin idea on viety kaytantoon, monesti usean eri kokeilukierroksen kautta. Innovaation tar-
koituksena on tuottaa hyotya niin kehittajalleen kuin kayttajalleenkin. Innovaatiolla on myos
laajempia vaikutuksia ja se houkuttelee muita tekemaan jotain vastaavaa. Innovaatio on tois-
tettavissa ja silla on useita mahdollisia toteutustapoja. Innovaatio voi siis olla jokin uusi tai
parannettu tuote tai palvelu, uusi toimintatapa, palvelutason parannus tai uudenlainen nako-

kulma tekemiseen. (Inno-vointi 2018.)

Innovaatiossa on siis kyse jostain uudesta, tai uudella tavalla ajatellusta, hyotya tuottavasta
asiasta. Innovaatiotoiminta eli innovointi on puolestaan naiden innovaatioiden luomista. Inno-
vointi on olennaisen tarkea osa menestyvaa liiketoimintaa (Luukkonen 2018). Kun organisaa-
tiossa halutaan luoda innovaatioita, tulee asettaa yhteisia ja pitkajanteisia tavoitteita, jotka
motivoivat henkilostoa. Selkeat tavoitteet auttavat huomaamaan asioita, joilla tuotetta, pal-
velua tai toimintatapaa voidaan parantaa entisestaan. Tavoitteet auttavat myos huomaamaan
uusia toteutuksen mahdollisuuksia, joilla innovaatiota voidaan soveltaa muihinkin palveluihin.
Yksi innovaatio voi helposti johtaa toiseen. (Inno-vointi 2018.) Luukkosen (2018) mukaan inno-
voinnissa liiketoiminnan kannalta tarkeinta on painottaa innovaation kaupallista puolta tekni-

sen sijaan.

2.2 Liiketoimintamalli

Nykyisessa organisaatioiden alati muuttuvassa toimintaymparistossa ei ole enaa jarkevaa poh-
tia, pitaisiko yrityksen luoda itselleen liiketoimintamalli. Kysymys on siita, miten, milloin ja
milla laajuudella tama tapahtuu. Jokaisella toiminnassa olevalla organisaatiolla on jo ole-
massa jonkinlainen liiketoimintamalli, joko hyvin selkea tai vahemman selkea sellainen. Liike-
toimintamallien innovoinnista onkin tullut tana paivana entista tarkeampaa ja se on elintarke-
assa osa yrityksia, jotta ne voivat erottua edukseen kilpailijoistaan. (Volberda, Van den Bosch
& Hejk 2018, 2.)

Jokaisen menestyvan yrityksen takana on toimiva liiketoimintamalli. Bockin ja Georgen (2018,
12) mukaan menestyva liiketoimintamalli perustuu seuraaviin lahtokohtiin: Se kohtaa asiak-

kaiden tarpeet, se luo arvoa yritykselle seka yhteistyokumppaneille, se maksimoi ja laajentaa
yrityksen kaytossa olevat resurssit ja kapasiteetin, se on tehokas, se erottaa yrityksen muista

ja se kestaa kauemmas kuin lahitulevaisuuteen.

Liiketoimintamallin kasite saattaa vaihdella paljonkin kontekstista riippuen ja se ymmarre-

taan eri yhteyksissa hieman eri tavoin. Tassa opinnaytetyossa liiketoimintamalli ymmarretaan



Gassmannin ym. (2014, 6-7) yksinkertaisen maaritelman mukaisesti. Liiketoimintamalli sel-
ventaa, ketka ovat yrityksen asiakkaita, mita yritys myy, miten arvoketju luodaan seka miksi
lilketoiminta on kannattavaa. ”Maaginen kolmio” sisaltaa nama nelja peruselementtia, jotka
kysyvat kuka, mitd, miten ja miksi (kuvio 2). Ensimmaiset kaksi kysymysta, kuka ja mita, liit-
tyvat yrityksen ulkoiseen toimintaan ja kysymykset miten ja miksi yrityksen sisaisiin toiminta-
malleihin. (Gassmann ym. 2014, 6-7.)

Mita tarjoamme
asiakkaillemme?

Arvo ja
tarjooma

o Hyotymekanismit Arvoketju
Miksi
liiketoi- Miten
mintamalli arvoa
tuottaa luodaan?
voittoa?

Kuka on kohdeasiakkaamme (asiakassegmentti)?

Kuvio 2: Maaginen kolmio, Gassmannia ym. (2014, 7) mukaillen

Gassmannin ym. (2014, 6) mukaan kysymalla kuka, haetaan vastausta asiakasnakokulmaan eli
kuka, tai ketka ovat kohderyhmaamme ja kuka on asiakkaamme. On erittain tarkeaa ymmar-
taa tarkalleen, mitka asiakassegmentit ovat relevantteja juuri kyseiselle yritykselle ja sen lii-
ketoimintamallille ja minka asiakasryhmien kanssa taas ei tyoskennella. Asiakas on kuitenkin
poikkeuksetta jokaisen liiketoimintamallin keskiossa. Toinen kysymys, mita, vastaa arvonluon-
tiin. Taman kysymyksen kautta maaritellaan yrityksen tarjooma eli mita tuotteita ja palve-

luita yritys tarjoaa ja miten se vastaa asiakkaidensa tarpeisiin.

Jotta arvonluonti olisi mahdollista, tarvitaan monenlaisia toimintoja ja prosesseja. Naiden
prosessien ja toimintojen yhdistaminen seka yrityksen resurssit ja kyvyt ja niiden johtaminen
vastaavat kysymykseen, miten. Kolmas kysymys koskeekin sita, miten yrityksen arvoketju luo-
daan. Neljas kysymys, miksi, liittyy hyotynakokulman pohtimiseen. Kysymys miksi selventaa,
miksi liiketoimintamalli on taloudellisesti kannattava. Tama on keskeinen kysymys, jota jokai-

sen yrityksen tulee menestyakseen pohtia. (Gassmann ym. 2014, 6-7)
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Liiketoimintamallissa yrityksen liiketoiminta mielletaan kokonaiseksi ja yhtenaiseksi jarjestel-
maksi, eika vain yhdistelmaksi erillisia osa-alueita. Huomioitaessa yrityksen liiketoimintamal-
lin ominaispiirteet ja niiden keskinaiset suhteet, onkin tarkeaa muistaa, etta toimintaympa-
ristossa ilmenevat uhat ja mahdollisuudet vaativat koko liiketoiminnan logiikan muuttamista
sen sijaan, etta nykyista liiketoimintaa vahvistettaisiin sellaisenaan. (Fieldstad & Snow 2017,
38.)

Liiketoimintamalleissa ja niiden innovoinnissa tulee siis huomioida seka yrityksen sisaiset etta
ulkoiset tekijat. Lisaksi tulee tunnistaa niiden keskinaiset suhteet ja tehda valinta siita, miten
liilketoimintamallin kanssa jatkossa edetaan. Gassmannin ym. (2014, 9) mukaan nyrkkisaan-
tona liiketoimintamallin innovoinnissa voidaan pitaa sita, etta se vaikuttaa merkittavasti va-
hintaan kahteen edella kuvatusta neljasta elementista. Tama saanto erottaa kokonaisen liike-
toimintamallin innovointiprosessin ja pelkan uuden tuotteen tai palvelun innovoinnin toisis-
taan. (Gassmann ym. 2014, 9.) Liiketoimintamallien kehittaminen onkin kokonaisvaltainen,

yrityksen toimintaan vaikuttava prosessi.

2.2.1 Esimerkkeja erilaisista liiketoimintamalleista

Eri yrityksilla on kaytossaan hyvin erilaisia liiketoimintamalleja riippuen siita, mitka ovat juuri
heidan liiketoimintansa kannalta oleellisimpia. Edella on kuvattu liiketoimintamallin kasitetta
ja sita, miten liiketoimintamalli maaritellaan. Esittelen tassa kolme esimerkkia erilaisista lii-
ketoimintamalleista. Esittelen liiketoimintamallin nimen ja sen toimintaperiaatteen seka an-
nan esimerkin kyseista liiketoimintamallia kayttavasta yrityksesta. Haluan esitella juuri nama
kolme liiketoimintamallia, koska ne ovat toisistaan hyvin erilaisia, mutta silti niilla on yksi yh-
teinen nimittaja - ne ovat kaikki pikaruokaketju McDonald’sin kaytossa. Luvussa 2.2.2 selven-
nan tarkemmin kyseisten liiketoimintamallien kayttoa tosielamassa kayttaen McDonald’sia esi-

merkkina.

Ensimmainen liiketoimintamalli on nimeltaan Franchising. Franchise-antajaksi kutsutaan yri-
tysta, joka luovuttaa oikeuden liiketoimintakonseptin hyodyntamiseen toiselle yritykselle.
Franchise-ottaja on puolestaan yritys, joka vastaanottaa taman oikeuden. Franchise-ottaja on
franchise-antajasta juridisesti ja taloudellisesti riippumaton yksikko. (Suomen Franchising Yh-
distys ry 2018.) Franchising -liiketoimintamallissa franchise-antajalla, eli yritysketjulla on siis
valmis liiketoimintamalli, jonka kayttooikeuden ketju luovuttaa franchise-ottajalle, eli yritta-
jalle. Yrittaja maksaa ketjulle ketjun jasenyydesta seka liiketoimintamallin kayttooikeudesta.
Ketju ohjaa ja kouluttaa franchise-ottajaa maaraaikaisen yhteistyosuhteen ajan. Fran-
chiseyrittajyys on Suomessa kasvava yrittajyyden muoto. Suomen suurin franchiseyritys on R-
kioski. (Varja 2016.)
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Toinen liiketoimintamalli, jonka haluan nostaa tahan esimerkiksi, on itsepalvelumalli. Tata
liilketoimintamallia kayttaa muun muassa lkea. Gassmannin ym. (2014, 290) mukaan itsepalve-
lumallissa arvo luodaan osittain asiakkaan oman panoksen kautta. Malli soveltuu parhaiten lii-
tettavaksi sellaisiin prosesseihin, jotka ovat kalliita, mutta luovat suhteessa hyvin vahan arvoa
asiakkaalle. Sen lisaksi, etta itsepalvelulla pystytaan alentamaan tuotteen tai palvelun hin-
taa, asiakkaat voivat kokea saastavansa aikaa. Itsepalvelumallia kayttamalla liiketoiminnalla
on mahdollisuus suuriin saastoihin ja asiakastyolla voidaankin korvata merkittava maara tyon-

tekijoita.

Kolmas litketoimintamalli, No Frills, on vapaasti suomennettuna ”ei hienostelua”. Liiketoimin-
tamallin idea on nimensa mukaisesti tehda tarjooma asiakkaille mahdollisimman yksinker-
taiseksi ja samalla edulliseksi. Tavoitteena on nain myos saavuttaa mahdollisimman suuri
asiakaskunta. Vaikka massa-asiakaskunnassa kaytetaan yleisesti vahemman rahaa kuin mita
ylemman yhteiskuntaluokan ostajilla olisi kaytossaan, voi lilketoimintamalli silti olla erittain
tuottava, kun se on kerran saavuttanut massa-asiakaskunnan. Tie menestykseen on luonnolli-
sesti tassa mallissa se, etta onnistuu luomaan sisaisista prosesseista mahdollisimman edulliset.
Tama on ainoa keino pitaa hinnat niin alhaisena, etta asiakasmassa sailyy. (Gassmann ym.
2014, 227.)

2.2.2 Liiketoimintamallien esimerkit kaytannossa

Kuten edella todetaan, McDonald’s kayttaa jokaista luvussa 2.2.1 esiteltya, toisistaan hyvin
poikkeavaa liiketoimintamallia. McDonald’s onkin mielestani juuri siksi hyva esimerkki kuvaa-
maan sita, milla tavoin eri liiketoimintamalleja kaytetaan. Selvennan seuraavassa viela tar-

kemmin, miten liiketoimintamallit nayttaytyvat McDonald’s ketjussa kaytannossa.

Franchising liiketoimintamalli vastaa McDonald’sin tapauksessa kysymyksiin mita, miten ja
miksi. Toisin sanoen tarjooma, arvoketju seka hyotymekanismi on mietitty franchising liiketoi-
mintamallin kautta. McDonald’s on ketju, jossa eri yrittajien vastuulla on pyorittaa yksittaisia
McDonald’s ravintoloita (miten) ja maksaa ketjulle korvausta (miksi). Tarjooma on kaikissa
ketjun ravintoloissa sama (mita). Itsepalvelumalli vastaa niin ikaan kysymyksiin, mita, miten
ja miksi. Asiakas menee ravintolaan ja tilaa ruuan (mita) itsepalveluautomaatista (miten),
jonka myota voidaan vahentaa henkilostokuluja (miksi). No Frills lilketoimintamalli vastaa
kaikkiin neljaan kysymykseen: kuka, mita, miten ja miksi. McDonald’s pitaa tarjontansa edul-
lisena ja yksinkertaisena (miten ja mitd), jotta saisi tavoitettua mahdollisimman suuren asia-

kasmassan ja ostovoiman (kuka ja miksi).

2.3 Liiketoimintamallien innovointiprosessi

Liiketoimintamallien innovoinnista puhutaan silloin, kun yritykset parantavat olemassa olevia
lilkketoimintamallejaan, tai ottavat kayttoonsa uuden (Fjelstad & Snow 2017, 36). Tassa opin-

naytetyossa liiketoimintamallien innovointia tarkastellaan ihmisten, tarkemmin sanottuna
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tyoyhteison ja sen johtamisen nakokulmasta. Esittelen tassa luvussa lilketoimintamallien inno-
vointiprosessia yleisesti ja kayn lapi prosessin eri vaiheet (kuvio 3). Annan myos muutamia esi-
merkkeja erilaista tyokaluista, jotka voivat olla avuksi prosessin johtamisessa sen eri vai-
heissa. Luvuissa 2.4 ja 2.5 kerron viela tarkemmin niista erityispiirteista, jotka liittyvat inno-

vointiprosessien johtamiseen ja tyoyhteison rooliin.

Innovaatiot ovat usein variaatioita jostakin, mika on jo olemassa esimerkiksi toisella alalla,
toisilla markkinoilla tai toisessa kontekstissa. Pyoraa ei siis tarvitse keksia jokaisen innovointi-
prosessin kohdalla uudelleen. Sen sijaan inspiraation voi loytaa jostain jo olemassa olevasta.
Tutkimuksen mukaan 90 prosenttia kaikista menestyvista lilketoimintamalleista ovatkin oike-
astaan yhdistelma olemassa olevien liiketoimintamallien elementteja. Innovaatio perustuukin
muiden yritysten menestyvien liiketoimintamallien osien ymmartamiseen, yhdistelemiseen ja

niiden siirtamiseen ja muokkaamiseen omaan yritykseen sopivaksi. (Gassmann ym. 2014, 21.)

Liiketoimintamallien innovoinnissa ei siis ole kyse varsinaisesti minkaan uuden asian keksimi-
sesta. Kuten aiemmasta luvusta kavi ilmi, esimerkiksi Ikea ja McDonald’s kayttavat samoja lii-
ketoimintamalleja. Liiketoimintamalleja voikin soveltaa omaan liiketoimintaansa sopivaksi.
My0s Volbertan ym. (2018, 29, 34) mukaan liiketoimintamallien innovointia toteutetaan paa-
saantoisesti kahdella tavalla: uudistamalla (renewal) tai toisintamalla (replication). Uudista-
minen voidaan maaritella joko taysin uusien lilketoimintamallien osien kayttoonotoksi, tai ny-
kyisen liiketoimintamallin eri osien keskinaisten suhteiden uudistamiseksi. Uudistamisessa niin
sanotusti rikotaan nykyisen liiketoimintamallin rajoja ja yritys alkaa nain luoda ja saada itsel-
leen uudenlaista arvoa. Vaihtoehtona radikaalille uudistamiselle on liiketoimintamallin toisin-
taminen. Toisintamisessa yrityksen olemassa olevan liiketoimintamallin osia tai niiden valisia
suhteita jalostetaan paremmaksi, tai nykyisen liiketoimintamallin kayttoa yrityksessa laajen-
netaan. Toisintamisessa keskeista on nykyisten liiketoimintamallien osien kehittaminen tai op-

timoiminen, jotta yritys pystyisi luomaan ja saamaan enemman arvoa.

Seka Gassmann ym. (2014) etta Volberta ym. (2018) puhuvat siita, etta keskeista liiketoimin-
tamallien kaytossa ja niiden innovoinnissa on arvon luominen ja sen saaminen. Bock ja George
(2018, 91) kiinnittavat huomiota myos aineettoman arvon luomiseen ja saantiin. Heidan mu-
kaansa aineeton arvo, voimavara tai kyky, on yleisesti tunnistamaton elementti liiketoiminta-
malleissa. Se on kuitenkin usein juuri lilkketoimintamallin menestyksen avain, silla kilpailijoi-

den on vaikeaa kopioida, hankkia tai pakkolunastaa tata.

Gassmann ym. (2014) toteavat my0s, etta monissa innovatiivisissa liiketoimintamalleissa on-
nistutaan kylla usein hyvin arvon luomisessa, mutta epaonnistutaan sen saamisessa (Gassmann
ym, 2014, 9). Vaikuttaakin silta, etta moni liiketoimintamalli onnistuu vastaamaan kolmeen

ensimmaiseen kysymykseen, kuka, mita ja miten, mutta kaikista olennaisin kysymys, miksi,
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ja se tulee tehda huolellisesti, jotta jokaiseen vaiheeseen ehditaan panostaa tarpeeksi hyvin.
Vain talla tavoin onnistutaan luomaan toimivia ja menestyva liilketoimintamalleja ja tata
kautta myos yritys voi menestya myos tulevaisuudessa. Esittelen seuraavissa luvuissa jokaisen
liilketoimintamallin prosessin vaiheen, joita Gassmannin ym. (2014) mukaan on nelja: nykyisen
toiminnan analysointi ja arviointi, ideointi ja mallien adaptointi, integrointi ja implementointi
(kuvio 3).

NYKYISEN

TOIMINNAN IDEOINTI JA

MALLIEN INTEGROINTI IMPLEMENTOINTI
ADAPTOINTI

ANALYSOINTI JA
ARVIOINTI

Kuvio 3: Liiketoimintamallin innovointiprosessin vaiheet Gasmannia ym. (2014, 21) mukaillen

2.3.1 Nykyisen toiminnan analysointi ja arviointi

Liiketoimintamallin kehittaminen alkaa aina nykyisen toiminnan analysoinnilla ja sen arvioin-
nilla. Ennen kuin aletaan kehittaa taysin uutta lilkketoimintamallia, tai edes parantamaan van-
hoja, tulee olla selvilla nykytilanteesta. Gassmannin ym. (2014, 25-26) mukaan liiketoiminta-
mallia ei voida rakentaa muusta maailmasta erillaan, vaan se rakentuu vuorovaikutuksessa
yrityksen alati muuttuvan ekosysteemin ja monimutkaisen suhdeverkoston kanssa. Aivan
aluksi tuleekin hankkia perusteellinen ymmarrys seka oman yrityksen toiminnasta etta kai-
kista erilaisista liiketoimintaan vaikuttavista tekijoista: asiakkaista, yhteistyokumppaneista ja

kilpailijoista.

Asiakkaiden ja heidan tarpeidensa ymmartaminen on keskeisessa roolissa. Tama ei koske vain
nykyisten, vaan myos potentiaalisten ja tulevien asiakkaiden tarpeiden ymmartamista. (Gass-
mann ym. 2014, 29.) Asiakasymmarrysta voidaan hankkia eri tavoin, esimerkiksi haastattelu-
jen, kyselyjen ja havainnoinnin keinoin. Hankittua asiakasymmarrysta voi olla helpompi hyo-

dyntaa, kun sen saa hahmoteltua visuaaliseen muotoon. Yksi tapa visualisoida asiakasymmar-
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rysta on kayttaa persoonakortteja (kuvio 4). Innokyla (2018) on maaritellyt persoonakortit ha-
vainnollistaviksi kuvauksiksi palvelun kayttajista tai potentiaalisista kayttajista. Kayttajapro-
fiilien avulla hahmotetaan eri asiakassegmenttien tyypillisia ominaisuuksia. Profilointi helpot-
taa kuvitellun kayttajan maailman ymmartamista. Kuvitteelliset persoonakortit pohjautuvat
todellisiin asiakkaisiin ja heista saatuun tietoon, esimerkiksi haastatteluihin tai havainnoin-
tiin. Kaikille persoonille etsitaan vastauksia samoihin kysymyksiin, jotta persoonia pystyy ver-
tailemaan keskenaan ja johdonmukaisuus sailyy. Persoonakorttiin luodaan aineistoon perus-
tuen kuva kayttajan elamaan kuuluvista asioista: haaveet, harrastukset, perhe ja niin edel-
leen. (Innokyla 2018.) Eri persoonien, tai asiakasprofiilien kautta asiakkaiden tarpeita on hel-
pompi kasitteellistaa ja ymmartaa. Seuraavassa viela kuvattuna yksi esimerkki persoonakor-
tista (kuvio 4).

KIRSI KIIREINEN

39, myymal4paallikks, yksinhuoltaja, 3 lasta ja koira, Kivists

L] \ L]
TAVOITTEET
! . Kirsi haluaisi rauhoittaa eldmaansa niin, ettd aikaa jdisi muuhunkin kuin toiden, lasten harrastusten ja kaupan kolminaisuuteen
. Kirsille on tirkeda pysya kartalla siita, mita Kivistdssa tapahtuu, jotta hin osaisi varautua niin arjessa kuin lapsiaan koskevissa
paatdksissakin,
+  Kirsi haluaisi tulevaisuudessa omistaa oman myymalan ja laajentaa koko Vantaan | k

TURHAUMAT

Sit kun mulla on Kirsin el3ma on tarkasti aikataulutettua. Poikkeamat aikataulussa tal yllitt3vit menot voivat sekoittaa piivin kulun toden teolla.

e e
enemman aikaa, md.. Talls hetkelld hinests tuntuu, ettd Kivistd ja Vantaa ovat vain “paikka asua”. Hanelld on hadin tuskin aikaa lukea asukaslehti, saati ottaa

asioista itse selvaa.

Passivinen Aktintnen . Virastokieli tuntuu heprealta. Kirsille olisi tirked ymmartaa, kuinka ja milla paatoksilla on vaikutus hanen omaan elamaansa

Konservatiinen Uberaali
MIELUISIMMAT VAIKUTTAMISEN KANAVAT

Mydhsinen omaksuja Innovasttori

Sahkoiset kyselyt, verkkokeskustelut, muiden tilaisuuksien yhteydessa jarjestettavit asukastilaisuudet

Kuvio 4: Persoonakortti (Nordén 2017)

Kuten edella kerrotaan, asiakasymmarryksen lisaksi myos yhteistyokumppanit ovat tarkeassa
roolissa ja kilpaileviltakin yrityksilta voi oppia paljon. Tuulaniemi (2013, 187) pitaa
benchmarkkausta eli olemassa olevien palvelujen, tuotteiden ja ratkaisujen etsimista ja ver-
taamista tarkeana. Se on tarkeaa sen vuoksi, ettei kehitettaisi jo olemassa olevia palveluja
ilman erottuvuutta ja kilpailuetua, mutta myos siksi, etta muiden kaytossa olevia hyvia ide-
oita voidaan kayttaa hyodyksi. Ideoita ei voi omistaa, ja nain ollen kaikkien hyvaksi havaittu-

jen ideoiden kopiointi, lainaaminen ja hyodyntaminen on paitsi sallittua, myos suositeltavaa.

Toimintaympariston roolin ymmartaminen on analysointivaiheessa niin ikaan merkityksellista.

Kattavan analyysin ja tata kautta vankan liiketoimintamallin pohjan luomiseksi huolellinen ja
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monitahoinen lahestyminen aiheeseen on tarkeaa. Toimintaympariston analysoinnissa voi hyo-
dyntaa erilaisia menetelmia. Puusan, Reijosen, Juutin ja Laukkasen (2014, 41) mukaan PES-
TEL-analyysi on menetelma, jonka avulla tarkastellaan sellaisia tekijoita, joihin yksittainen
yritys ei omilla strategiavalinnoillaan pysty vaikuttamaan. PESTEL-analyysissa tutkitaan poliit-
tisia (political), taloudellisia (economical), sosiaalisia (social), kulttuurillisia (cultural), tekno-
logisia (technological) seka ymparistoon (environmental) liittyvia tekijoita. Analyysin pohjalta
voidaan tarkastella laajasti poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia ja teknologisia kysymyksia,
jotka liittyvat yksittaisten yritysten toimintaan ja toimialoihin. Samalla voidaan ottaa huomi-
oon myos kulttuurisia ja demografisia, eli vaeston rakenteeseen liittyvia tekijoita seka asi-
oita, jotka liittyvat yrityksen liiketoiminta- ja luonnolliseen ymparistoon. Gassmannin ym.
(2014, 29) mukaan menestyksekkaan liiketoimintamallin suunnittelussa tuleekin ymmartaa

kaikkien sen ekosysteemiin liittyvien, seka sisaisten etta ulkoisten tekijoiden yhteisvaikutus.

Gassmann ym. (2014, 33, 38-39) mukaan liiketoimintamalleihin vaikuttavien tekijoiden analy-
soinnissa ratkaisevimpina ovat kaksi tekijaa: teknologia ja megatrendit. Teknologia on mah-
dollistanut monien liiketoimintamallien menestymisen. Toisaalta, pelkastaan teknologia ei ta-
kaa yrityksen menestysta, vaan teknologia pitaa yhdistaa toimivaan liiketoimintamalliin. Tar-
keinta on pitaa mielessa tulevaisuus ja se, etta teknologia kehittyy seka nopeasti etta eks-
ponentiaalisesti. Liiketoimintamallien kehittamisessa suurta osaa nayttelevat myos tulevai-
suuden megatrendit. Koska yritysten johtajat eivat pysty muuttamaan niita tai vaikuttamaan
niihin, on tarkeaa, etta he miettivat niita saannollisesti. Nain he varmistavat sen, etta he rea-

goivat megatrendeihin ajoissa ja jopa osittain hieman ennakoiden.

Ennakoinnin johtava asiantuntija Mikko Dufva Sitralta on pohtinut blogikirjoituksessaan vuo-
den 2018 megatrendeja. Dufvan mukaan seka teknologian nopean kehityksen etta maapallon
kantokyvyn suhteen nykytilanne ja sen haasteet tunnistetaan ja niihin etsitaan ratkaisuja.
Dufva nostaa blogissaan esiin esimerkiksi tekoalyyn liittyvat keskustelut, jotka ovat suuntau-
tuneet nykyisellaan enemman yhteisten, kaytannon pelisaantojen laatimiseen, eivatka enaa
vain sovellusten ja tekoalyn mahdollisuuksien esittelyyn. Myos kiertotalous nahdaan ennus-
teissa Dufvan mukaan paitsi mahdollisuutena, myos valttamattomyytena. (Dufva 2018). Itse
ajattelen juuri megatrendien vaikuttavan erittain paljon liiketoimintamallien kehittamiseen.
Uskoakseni kysymys kuka, nousee entista suurempaan rooliin liiketoimintamallien kehittami-
sessa. Asiakaskunta on entista tietoisempaa niin laadun, kestavan kehityksen, ympariston kuin
teknologiankin suhteen. Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja niin sanotut laatuvaatimuk-
set vaikuttavat toki myos muihin liiketoimintamallin elementteihin. Yrityksen tulee miettia

entista tarkemmin, miten ja mita myydaan - ja viela niin etta siita jaadaan voitolle.



16

2.3.2 Ideointi ja mallien adaptointi

Gassmannin ym. (2014, 43-45) mukaan liiketoimintamallin innovointiprosessin toiseen vaihee-
seen liittyy toisten liiketoimintamallien adaptointi eli soveltaminen. Se voidaan tehda kah-
della tavalla - joko kayttamalla yhtalaisyysperiaatetta tai vastakkainasettelua. Yhtalaisyyspe-
riaate kulkee niin sanotusti yrityksen sisalta ulos pain. Siina yritys etsii ensin samanlaisia,
eroaviin, kuitenkin samalla toimialalla kaytossa oleviin liiketoimintamalleihin, jotka sitten
mukautetaan omaa litketoimintamallia hyodyttaviksi. Kun yhtalaisyysperiaatteessa etsitaan
tarkkaan uusia liiketoimintamalleja samalta toimialalta, vastakkainasettelussa toimitaan sen
sijaan painvastoin. Vastakkainasettelussa omaa liiketoimintaa peilataan taysin eri toimialojen
lilketoimintamalleihin ja pohditaan, miten ne voisivat mahdollisesti vaikuttaa omaan liiketoi-
mintamalliin myonteisesti. Vastakkainasettelussa edetaan siis ulkoa sisalle pyrkien nain hai-
vyttamaan mielesta tyypilliset ja tavalliset liiketoimintamallit ja tata kautta innovoimaan jo-

tain taysin uudenlaista.

Jos ajatellaan, etta jo aiemmin esimerkkina kaytetty McDonald’s haluaisi kehittaa liiketoimin-
tamallejaan, sen tulisi vertailla muiden yritysten liiketoimintamalleja ja sovittaa niita
omaansa. Jos McDonald’s lahtisi ideoiden ja mallien adaptointiin yhtalaisyysperiaatteen mu-
kaisesti, sen tulisi etsia liiketoimintamalliesimerkkeja ravintola-alalta. Jos nyt mietitaan Suo-
men McDonald’sia ja muitakin suomalaisia yrityksia, esimerkiksi Kotipizza voisi toimia tassa
malliesimerkkina. Kotipizza on tana vuonna lanseerannut taysin uudenlaisen No Pizza -konsep-
tin, jossa pizzan syonnista on pyritty tekemaan enemman fine dining -tyylinen, hieman erilai-
nen elamys. No Pizza -konseptin pohjana ovat sourdough-taikinasta tehty pizzapohja, korkea-
laatuiseet ja vastuullisesti tuotetut raaka-aineet, selkea visuaalinen ilme seka perinteisista
ketjuravintoloista poikkeava ravintolaymparisto ja asiakaskokemus (STT 2018). McDonald’s
voisi siis pohtia, miten tamankaltainen uudistus sopisi heidan konseptiinsa ja miettia mita he
voisivat omaksua tasta. Vastakkainasetteluperiaatetta taas voidaan pohtia jo edella esitetyn
Ikean itsepalveluesimerkin kautta. Taysin eri toimialan yritys kayttaa samaa liiketoimintamal-
lia McDonald’sin kanssa, mutta seka Ikea etta McDonald’s kayttavat kyseista lilketoimintamal-

lia itselleen sopivalla tavalla.

Toisten liiketoimintamallien soveltaminen on siis osa ideointivaihetta. Sen tarkoituksena on
auttaa yritysta loytamaan sellaisia esimerkkeja muiden liiketoimintamalleista, joista olisi
apua oman litketoimintamallin suunnittelussa ja jalostamisessa. Toisten esimerkeista voi nain
ollen olla hyotya, olivatpa ne sitten omalta toimialalta tai eivat. Tuulaniemi (2013, 187) pi-
taakin erittain hyodyllisena sita, etta menestyneita ratkaisuja tutkitaan kaikilta toimialoilta.

Talloin niita voidaan yhdistella ja muokata niista omaan toimialaan sopivia ratkaisuja.

Ideoinnin tarkoituksena on kehittaa mahdollisimman paljon ratkaisuehdotuksia. Ideoinnin tu-

lokseksi toivotaan suurta maaraa ideoita, silla oletetaan, etta jossain niiden joukossa on jokin
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erityisen hyva idea. Ei siis pida hylata mahdottomaltakaan tuntuvia ideoita heti alussa, silla
alkuvaiheessa ei edes tiedeta, minkalainen lopputulos tulee olemaan. Myos uusi tai vasta tu-
lossa oleva teknologia saattaa tehda mahdottomaksi ajatellun toteuttamisen arkipaivaiseksi.
Ideoita on myo6s hyva yhdistella, jottei jokin idea henkiloidy liiaksi ja koko tyoryhma voi kokea
sen omakseen. Ideoiden yhdistelemiseen voi kayttaa visuaalisia tyokaluja. Visualisointi on
muutenkin erittain tarkeaa, silla sen avulla ideoista luodaan yhteisymmarrys. Visualisointiin

voidaan kayttaa esimerkiksi piirroksia tai mallia. (Tuulaniemi 2013, 182, 186, 188)

Yksi hyva menetelma ideointiin on brainwriting. Stckdornin (2018) mukaan brainwriting on
erityisen hyva menetelma juuri mahdollisimman monen erilaisen idean luomiseen, minka li-
saksi menetelma soveltuu hyvin myos hieman eparoivimmille ihmisille. Menetelmassa osallis-
tujat tuottavat hiljaisuudessa omia ideoitaan erillisille paperipaloille niin, etta jokainen idea
laitetaan erillisille papereille ja sen jalkeen syrjaan odottamaan keskustelua tai jatkojalos-
tusta. ldeapaperit voi myos kierrattaa suoraan seuraavalle osallistujalle. Menetelmassa tuo-
toksena on useita monipuolisia ideoita ja menetelmaan voi osallistua kolmesta satoihin henki-

loihin kerrallaan.

Runsaasta ideavalikoimasta tulee lopulta valita ne parhaat ideat, joiden kanssa tyoskentely
aloitetaan. Hoehnkenin (2018) mukaan alun perin Yhdysvalloissa kehitetty NABC -menetelma
on tarkoitettu tyokaluksi juuri ideoiden esittelemiseen, arviointiin ja kehittamiseen. Nimi
NABC tulee sanoista tarve (need), lahestymistapa (approach), hyoty (benefit) ja kilpailu (com-
petition). Myos Gassmann ym. (2014, 51-52) pitavat kyseista menetelmaa hyvana ideointivai-
heessa. Ideaa arvioitaessa pohditaan naita kaikkia nakokulmia: tarvetta, lahestymistapaa,
hyotyja ja kilpailua. Tarvetta pohditaan asiakasnakokulmasta, eli milta yrityksen mahdollisuu-
det nayttavat idean suhteen asiakkaiden kannalta. Lahestymistapaa pohditaan yrityksen sisai-
sesta nakokulmasta, eli miten arvotarjooma on ideassa huomioitu. Hyotyja pohditaan arvona-
kokulmasta, eli miten asiakas tai yritys itse ideasta hyotyisi. Kilpailun nakokulmasta tarkeaa
on pohtia yrityksen ulkoisia tekijoita idean suhteen, eli milta kilpailu nayttaa ja ketka ovat

yrityksen suurimmat kilpailijat.

Kun useiden ideoiden joukosta saadaan NABC -menetelmaa kayttaen valittua sopivimmat
ideat, alkaa varsinainen liiketoimintamallin tyostaminen. Ideointivaihe on koko liiketoiminta-
mallien innovoinnin runko (Gassmann ym. 2014, 47). Erinomainen idea tai innovaatio ei kui-
tenkaan johda automaattisesti menestyvaan liiketoimintamalliin. Yksi yrittajien suurimmista
virheista on uskoa siihen, etta kunhan idea vain on tarpeeksi hyva tai tarpeeksi tarkea, liike-
toimintamalli tulee jotenkin perassa. (Bock & George 2018, 239.) Liiketoimintamallin inno-
vointiprosessissa ei siis pida unohtaa tehda kaikkia vaiheita yhta huolellisesti. Innovatiivisista
ja hyvista ideoista lahdetaan vasta liikkeelle ja varsinainen tyoskentely voi alkaa. Ideoinnin

jalkeen seuraa viela kaksi tarkeaa prosessin vaihetta.
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2.3.3 Integrointi

Kuten edella todetaan, yrityksen on tarkeaa tunnistaa erilaisia liiketoimintamalleja ja sovel-
taa niita omaan toimintaansa, jotta se voi kehittaa jotain aivan uutta. Ennen kuin varsinaisen
uuden litketoimintamallin syntyminen on mahdollista, kaikki uudet ideat tulee muotoilla yhte-
naiseksi ja sovittaa yhteen yrityksen nykyisen liiketoimintamallin kanssa. Tulee siis jalleen pa-
lata peruskysymysten, kuka, mita, miten ja miksi aarelle. Uudet ideat tulee sovittaa yhteen
seka yrityksen sisaisten vaatimusten etta ulkoisten vaikutteiden kanssa (Gassmann ym. 2014,
53.)

Gassmannin ym. (2014, 53-54) mukaan tarkeaa on pitaa mielessa nimenomaan liiketoiminta-
mallin johdonmukaisuus seka yrityksen omien sisaisten tekijoiden etta ulkoisten tekijoiden
suhteen. Sisainen johdonmukaisuus voidaan maaritella harmoniaksi neljan elementin (kuka,
mita, miten ja miksi) kanssa. Onkin suositeltavaa alkaa kuvaamaan uutta liiketoimintamallia
vastaamalla naihin kysymyksiin. Ulkoinen johdonmukaisuus puolestaan merkitsee yhteensopi-
vuutta uuden liiketoimintamallin seka yrityksen toimintaympariston valilla, eli miten hyvin
uusi litketoimintamalli vastaa sidosryhmien tarpeisiin ja kuinka hyvin yritys on varustautunut
vastaamaan vallitseviin trendeihin ja kilpailuun. Toimintaympariston muuttuva luonne tulee-

kin pitaa mielessa koko liiketoimintamallin kehittamisprosessin ajan.

Integrointivaiheessa siis nimensa mukaisesti integroidaan uusia, muista liiketoimintamalleista
sovitettuja ideoita omaan liiketoimintaan. Palataan jalleen McDonald’s esimerkkiin. Mikali
McDonald’s paattaisi alkaa jaljitella Kotipizzan No Pizza -konseptia, sen tulisi ensin pohtia
neljaa lilkketoimintamallin keskeista elementtia kuka, mita, miten ja miksi. Kuka, eli kenelle
konsepti suuntautuisi ja olisiko tama ristiriidassa yrityksen sisaisten ja ulkoisten tekijoiden
kanssa. Kuten edella on todettu, McDonald’s kayttaa No Frills liiketoimintamallia. Tama pe-
rustuu kuka -kysymyksen osalta massa-asiakkuuksiin, joten miten se toimisi tassa yhteydessa?
Kysymykset mita ja miten, eli miten McDonald’s saisi tehtya burgereistaan fine diningia ja
edelleen, olisiko se yhtenevainen muuhun konseptiin ja yleiseen mielikuvaan McDonald’sista.
Toisaalta No Pizza -konseptin yhtena ideana on vedota milleniaaleihin ja painottaa vastuulli-
sia, paikallisia ja tuoreita raaka-aineita (Perttula, 2017). No Pizza -konseptissa pizzat myos
tilataan netista etukateen, mika voisi soveltua juuri nuorille laatua arvostaville asiakkaille.
Toimintaymparisto ja asiakaskunta siis muuttuvat, joten McDonald’s voisikin saavuttaa vastaa-
vanlaisella konseptilla hieman toisenlaisen asiakaskunnan itselleen. Jaljelle jaa kysymys,

miksi. Eli miksi tamankaltainen liiketoiminta olisi McDonald’sin nakokulmasta kannattavaa.

Integrointi on koko liiketoimintamallin innovointiprosessin kolmas vaihe. Integrointivaiheen
jalkeen seuraa viela yksi vaihe, implementointi. Implementointivaiheessa uusi liiketoiminta-

malli otetaan lopulta kayttoon.
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2.3.4 Implementointi

Liiketoimintamalli on juuri niin hyva kuin sen toteutuskin on - erinomainen liiketoimintamalli
vaatii tehokasta ja harkittua toteutusta. Johtajan tulee sovittaa kuvattu liiketoimintamalli
yhteen yrityksen eri prosessien ja toimintojen kanssa siten, etta yrityksen resurssit muuntuvat
lilketoimintamalliin sopivaksi ja tulevat hyodynnetyksi parhaalla mahdollisella tavalla. Kun
hyva liiketoimintamalli implementoidaan huonosti, on lopputulos sama kuin huonolla liiketoi-
mintamallilla. Taman vuoksi on erittain tarkeaa panostaa tyoryhman kykyihin ja kapasiteet-
tiin. (Bock & George 2018, 45.)

Gassmannin ym. (2014, 57-60) mukaan implementointivaihe onkin mahdollisesti koko proses-
sin kaikista haastavin vaihe. Implementointivaiheeseen sisaltyy neuvottelua uusista sopimuk-
sista uusien yhteistyo tahojen kanssa, uusien myyntikanavien luomista, markkinoille siirtymi-
seen liittyvan strategian teravoittamista ja paljon muuta. Tama vaihe edellyttaa kaikkien ai-
kaisempien oletusten kyseenalaistamista niin markkinoiden, yhteistyokumppanien kuin omien
tyontekijoidenkin taholta. Viimeinen vaihe olisikin hyva toteuttaa askel askeleelta. Suunnitel-
lusta liiketoimintamallista tulisi tehda prototyyppi ja sita tulisi taman jalkeen testata. Proto-
tyypin avulla suunniteltu liiketoimintamalli visualisoidaan ja nain ollen ihmiset saavat siita
selkeamman kasityksen. Sen testaaminen taas merkitsee sita etta pohditaan, mihin eri ele-
mentteihin uusi liitketoimintamalli vaikuttaa myonteisesti ja mista nakokulmasta se ei toimi.
Testausvaiheessa tulisikin koota niin paljon tietoa liiketoimintamallin eri alueilta, kuin mah-
dollista.

Hyvana valineena liiketoimintamallin visualisoinnille implementointivaiheessa voisi toimia
usein tutkimuskirjallisuudessakin esiintyva Business Model Canvas (kuvio 5). Tuulaniemen
(2013) mukaan Business Model Canvas on hyva visuaalinen tyokalu liiketoimintamallin inno-
vointiin ja kehittamiseen. Erityisen hyvin Business Model Canvas soveltuu kaytettavaksi tyopa-
jatyoskentelyyn. Taman tyokalun avulla on helpompi hahmottaa yrityksen kannalta keskeiset
toiminnot ja havainnollistaa niiden keskinaista vuorovaikutusta. Business Model Canvasin
avulla voidaan konkreettisesti todeta ja tehda nakyvaksi se, miten organisaatio luo arvoa asi-
akkailleen. Business Model Canvas on taulu, tai piirtoalue, joka on jaettu yhdeksaan osaan lii-
ketoimintamallin lapikaymiseksi. Nama yhdeksan osiota ovat: asiakassegmentit, arvolupaus,
arvolupauksen jakelukanavat, asiakassuhde, ansaintamalli, resurssit, ydinprosessit, kumppa-
nuudet seka kulurakenne. (Tuulaniemi 2013, 177-178.) Business Model Canvasin avulla on
helppo kuvata konkreettisesti suunniteltua lilketoimintamallia ja nahda siihen vaikuttavien
tekijoiden merkitys ja vuorovaikutus. Seuraavana viela suomenkielinen esimerkki Business Mo-

del Canvas -tyokalusta (kuvio 5).
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Kuvio 5: Business Model Canvas -malli (Paju 2018.)

Olen edella kuvannut liiketoimintamallin innovointiprosessin eri vaiheet teoreettisesta nako-
kulmasta ja pyrkinyt antamaan kaytannon esimerkkeja eri vaiheisiin. Liiketoimintamallien in-
novointi ei siis ole yksinkertainen, hetkessa tapahtuva toimenpide, vaan nimenomaan pro-
sessi, mika vaatii aikaa, suunnittelua ja tahtotilaa. Prosessi vaatii myos johtamista. Seuraa-
vissa luvuissa kerronkin tarkemmin, mita erityispiirteita liiketoimintamallien innovointiproses-
siin liittyy johtamisen nakokulmasta ja miten tyoyhteiso tutkimuskirjallisuuden mukaan suh-

tautuu muutoksiin.

2.4 Innovointiprosessin johtaminen

Jokainen prosessi tarvitsee onnistuakseen johtajan - tahon, joka vie prosessia eteenpain ja on
tilanteen tasalla. Seeck (2012, 20) on maaritellyt johtamisen toiminnaksi, jonka avulla ihmis-
ten tyopanosta ja fyysisia voimavaroja pystytaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyodynta-
maan tehokkaasti jonkin tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tarkoitus on saada eri-
laiset, usein eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset yksilot toimimaan tyoorgani-

saation arjessa, jossa yhteistoiminta on valttamatonta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yhteiset tavoitteet ja onnistunut johtaminen ovat tarkeita myos innovointiprosesseissa. Liike-
toimintamallien innovointiprosessi vaatii yritykselta sen toimintojen, resurssien ja kumppa-
nuussuhteiden uudelleenorganisointia ja koko tasta prosessista vastaavan johdon rooli on elin-
tarkea (Volberta, ym. 2018, 89). Liiketoimintamallien innovointiprosessi on suuri ponnistus,

mika vaatii onnistuakseen yrityksen johdolta paljon.

Organisaation ylin johto maarittelee aina sen, lahdetaanko liiketoimintamallien innovointiin
vai ei. Ylimman johdon paatettavissa on myos se, mihin suuntaan tata innovointiprosessia ale-

taan vieda - uudistetaanko liiketoimintamalleja kokonaan, vai toisinnetaanko niita. Ylimmalla
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johdolla on paatantavallan lisaksi suuri vaikutus siihen, miten tyontekijat motivoituvat muu-
toksen lapiviemiseen. Ylimman johdon lisaksi myos keskijohto osallistuu innovointiprosessiin.
Keskijohdolla on yleensa aina kaikista ajantasaisin tieto ja kokemus, minka lisaksi he ovat la-
hempana tiedonlahteita ja asiakkaita. (Volberta ym. 2018, 192-193.)

Ylin johto varmasti tekee sen lopullisen paatoksen liiketoimintamallien innovointiprosessin
aloittamisesta, mutta mikali johto on muutosmyonteinen, se voi myos ohjata tyoyhteisoa ke-
hittamisen suuntaan. Kehittamiseen kannustavan johdon myota tyoyhteison on helpompi ide-
oida ja antaa ikaan kuin signaaleja johdolle siita, mihin suuntaan toimintaa voisi kehittaa. Esi-
merkiksi SATO Oyj:n StudioKoti -konsepti on saanut alkunsa nimenomaan henkiloston innovaa-
tioryhmatyosta, mista idea on jalostettu valmiiksi konseptiksi (Sato 2017). Henkilostolle tulisi-
kin missa yrityksessa tahansa luoda mahdollisimman rohkaiseva ja kannustava ilmapiiri seka

puitteet innovointityoskentelyyn.

2.5 Tyoyhteison rooli innovointiprosessissa

Liiketoimintamallien innovointiprosessi vaatii siis koko johdolta - niin ylimmalta kuin keskijoh-
doltakin paamaaratietoisuutta, pitkajanteisyytta ja kykya motivoida koko organisaatio mu-
kaan yhteiseen prosessiin. Kehittaminen vaatii myos tyoyhteison osallistumista. Kun paatos
lilketoimintamallien innovoinnista on tehty, alkaa varsinainen tyoskentely. Kyseessa on
yleensa suuri muutosprosessi, johon on erittain tarkeaa saada jokainen tyontekija mukaan.
Tyoyhteison jasenet suhtautuvat muutoksiin eri tavoin. Kuten edella todettiin, johdolla on

suuri vaikutus tyontekijoiden motivointiin ja sitoutumiseen.

Ilman muutosjohtamista parhainkaan suunnitelma ei johda mihinkaan. On ensisijaisen tar-
keaa, etta johtaja osoittaa sitoutumisensa tahan muutosprosessiin. Tyontekijat ovat naet
yleensa hyvin muutosvastaisia siihen asti, kunnes he vakuuttuvat siita, etta johto seisoo hei-
dan takanaan. Tyontekijat on ehdottomasti otettava aidosti mukaan muutosjohtamiseen.
(Gassmann ym. 2014, 64-65) Myos Pirinen (2014, 14, 29) puhuu sitoutumisen tarkeydesta muu-
tosjohtamisessa, silla esimies saa muutoksessa tuloksia aikaan nimenomaan tiiminsa avulla.
Tulokset ovat hyvia silloin, kun tiimi on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja pelisaantoihin ja
luottaa toisiinsa. Organisaatiomuutoksissa tavoitellaan tyontekijoiden kayttaytymisen, toimin-
tatapojen ja asenteiden muuttamista. Tallainen muutos onnistuu, mikali kaikki tyontekijat

ovat siina mukana, motivoituneita ja sitoutuneita viemaan tavoitteet sisulla loppuun asti.

Mikali muutosvastaisuutta syntyy, saattaa syy olla puutteellisessa viestinnassa. Jos tyontekijat
kokevat, etta muutosta ohjataan vain niin sanotusti ylhaalta alaspain ja viela niin, etta heille
ei kerrota kaikkea, ei ole ihmekaan etta tyoyhteiso kokee itsensa ulkopuoliseksi. Hyva tyoyh-
teisoviestinta onkin koko muutosjohtamisen perustana ja jotta tyoyhteiso saadaan mukaan ke-

hittamiseen, tulee viestinnan onnistumiseen kiinnittaa erityista huomiota.
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Tyoyhteison kokonaisviestintaan vaikuttavat nelja elementtia: perustoimintojen tuki, profi-
lointi, informointi seka kiinnittaminen. Perustoimintojen tuki on koko tyoyhteisoviestinnan
perusta - mikali se ei toimi, ei tyoyhteisokaan toimi. Perustoimintojen tukeen kuuluu operatii-
vinen tyoyhteisoviestinta, joka on jokaisen esimiehen vastuulla. Profilointi, eli tavoitekuvan
rakentaminen kytkeytyy organisaation visioon ja missioon, eli mitka ovat organisaation tavoit-
teet ja mihin se on menossa. Profiloinnissa yhta tarkeaa on kuitenkin muistaa organisaa-
tiokulttuurin rakentumiseen liittyvat asiat eli se, mista organisaatio on lahtenyt. Profilointi
viestinnan elementtina merkitseekin eraanlaista koko organisaation profiilin rakentamista yh-
dessa tyoyhteison kanssa. Informointi puolestaan on nimensa mukaisesti tyoyhteison tapahtu-
mista kertovaa viestintaa. Informointia on seka ulkoista etta omaan henkilostoon kohdistuvaa
sisaista informointia. Viimeinen tyoyhteison kokonaisviestintaan liittyva elementti, kiinnitta-
minen, on olennainen osa tyoyhteison palveluksessa olevien perehdyttamista omaan tyohonsa

tulee kiinnittaa huomiota erilaisissa muutostilanteissa. (Aberg, 2006, 98-103.)

Sujuva viestinta ja tyoyhteison tukeminen ovatkin onnistuneen muutosprosessin lapiviemisen
edellytyksia. Muutoksessa kun on kuitenkin aina kyse jostain uudesta, viela tuntemattomasta
asiasta. Pirisen (2014) mukaan muutosvaiheessa tyon hallinnan tunne heikkenee, mika aiheut-
taa epavarmuutta tyontekijoille. Ihmiset ovat useimmiten hyvin sitoutuneita tyohonsa ja ha-
luavat suoriutua siina mahdollisimman hyvin. Muutos vaatii uusien tyotehtavien ja toimintata-
pojen omaksumista nopealla tahdilla ja vahaisella perehdytyksella. Samaan aikaan vanhasta
poisoppiminen vaatii aikaa tyontekijalta, yleensa enemman kuin uuden oppiminen. (Pirinen
2014, 15.) Tama on mielestani tarkea muistutus muutosjohtamisesta. Mikaan ei tapahdu het-
kessa ja seka tyoyhteisolle etta koko liiketoimintamallin innovointiprosessille on annettava

aikaa.

Liiketoimintamallien innovointiprosessia ja sen johtamista voisi myos eraalla tavalla ajatella
lilkketoimintamallista tuttujen neljan kysymyksen kautta. Johtaja voisi aloittaa esittamalla it-
selleen aivan samat kysymykset, kuin itse liiketoimintamalliakin pohtiessaan. Kuka, vastaisi
kysymykseen, keita organisaatioon tai tyoryhmaan kuuluu, millaista osaamista loytyy ja onko
tyontekijoilla toiveita. Miten, puolestaan auttaisi johtajaa pohtimaan, miten liiketoiminta-
mallin innovointiprosessi toteutetaan. Eli osallistuvatko tyontekijat jollain lailla suunnittelu-
prosessiin ja jos, niin miten ja kuinka lopullinen implementointi tapahtuu mahdollisimman
jouhevasti. Uuden liiketoimintamallin tuominen organisaatioon on aina eraanlainen muutos-
prosessi. Kuten edella todettiin, muutokseen saatetaan suhtautua hieman epailevasti. Onkin
hyva aloittaa selventavalla muutoksen tarvetta, eli kysya kysymys, miksi. Miksi juuri nyt,
miksi juuri talla tavoin ja niin edelleen. Taman kysymyksen kuulee kuitenkin varmasti ainakin
jossain vaiheessa prosessia, joten siihen on my0os hyva varautua vastaamaan. Kysymys mita,
olisi tassa tapauksessa ehka se oleellisin. Jotta organisaatiolla ja sen jasenilla olisi luottamus

johtoon, on tarkeaa olla selvilla siita, mita tapahtuu ja mita ollaan viemassa eteenpain.
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3 Opinnaytetyon toteuttaminen

Tassa luvussa kerron, miten opinnaytetyo on toteutettu. Opinnaytetyossa on kaytetty laadulli-
sia tutkimusmenetelmia. Jyvaskylan yliopisto (2015) on maaritellyt laadullisen tutkimuksen
olevan tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus, jossa pyritaan kohteen laadun, ominai-
suuksien ja merkityksien kokonaisvaltaiseen ymmartamiseen. Laadullista tutkimusta voidaan
toteuttaa monenlaisilla menetelmilla. Yhteista naille menetelmille on muun muassa kohteen
esiintymisymparistoon ja taustaan, kohteen tarkoitukseen ja merkitykseen, ilmaisuun ja kie-
leen liittyvien nakokulmien korostuminen. (Jyvasylan yliopisto 2015.) Useista aineistonkeruu-
ja tutkimusmenetelmavaihtoehdoista tahan opinnaytetyohon ovat valikoituneet teemahaas-
tattelu, havainnointimenetelmiin lukeutuva netscouting seka laadullinen sisallonanalyysi. Ku-
vaan opinnaytetyossa kaytetyt aineistonkeruu ja -analysointimenetelmat tarkemmin tassa lu-

vussa jaljempana.

Laadullinen tutkimus on luonnehdittavissa prosessiksi kahdestakin syysta. Ensinnakin laadulli-
sen tutkimuksen aineistonkeruun valine on inhimillinen eli tutkija itse. Tama aiheuttaa sen,
etta aineistoon liittyvien nakokulmien ja tulkintojen voidaan katsoa kehittyvan tutkijan tietoi-
suudessa vahitellen tutkimuksen edetessa. Toisekseen laadullisen tutkimuksen eteneminen ei
valttamatta ole etukateen jasenneltavissa selkeasti eri vaiheisiin, vaan esimerkiksi ratkaisut
koskien tutkimustehtavaa tai aineistonkeruuta voivat muodostua vahitellen tutkimuksen ede-
tessa. (Kiviniemi 2010, 70.) Tutkimuksen prosessinomaisuus on ollut havaittavissa myos opin-
naytetyota tehdessa. Vaikka eri vaiheet onkin jasennelty melko selkeasti niin, etta ensin teh-
daan teoriaosuus ja sen jalkeen haastattelut ja analysointi, olen silti aina valilla palannut teo-
riaosioon uudelleen saadessani lisaa tietoa. Myos haastattelukysymykset (liite 2) ovat vahan
muokkautuneet matkan varrella tiedon lisaantyessa. Kiviniemen (2010, 70) mukaan laadulli-
nen tutkimus edellyttaakin tutkijalta, etta han tiedostaa oman tietoisuutensa kehittymisen

tutkimuksen kuluessa ja on nain ollen valmis myos tutkimuksellisiin uudelleenlinjauksiin.

3.1 Opinnaytetyohon osallistuneet yritykset ja haastateltavien valinta

Olen hyvin iloinen saadessani esitella tassa opinnaytetyohoni osallistuneet yritykset, joiden
edustajia olen saanut haastatella. Yritykset ovat: Telia Finland Oyj, Kesko Oyj, Kapseri Oy,
Tapaste Oy, Lassila & Tikanoja Oyj seka Sujuwa Oy. Opinnaytetyohon on haastateltu yhteensa
kahdeksaa tyoelaman edustajaa naiden eri toimialojen yrityksista. Haastateltavat ovat vali-
koituneet opinnaytetyohon kolmesta syysta. Ensinnakin haastateltavat ovat olleet sellaisessa
asemassa, etta olen arvioinut saavani heita haastattelemalla arvokasta tietoa opinnaytetyo-
hon. Kaikki haastateltavat ovat olleet johtavassa asemassa, tai vastanneet jollain tavalla or-
ganisaation kehittamisesta. Toiseksi haastateltavat ovat edustaneet hyvin erilaisia ja erikokoi-
sia yrityksia, minka arvioin antavan mahdollisimman kattavaa tietoa eri toimialojen liiketoi-

mintamallien kaytosta. Kolmanneksi kaikki haastateltavat ovat olleet mukana omasta tahdos-
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taan. Jokaiselta haastateltavalta on pyydetty viela ennen haastattelua suullinen lupa haastat-
telun nauhoittamiseen, haastattelun kayttoon aineistona seka yrityksen nimen julkistamiseen

opinnaytetyossa.

Opinnaytetyota varten haastateltavat henkilot on hankittu eri kanavista. Kuusi haastateltavaa
on saatu mukaan kayttaen opinnaytetyon toimeksiantajan seka opinnaytetyon ohjaajan kon-
takteja. Kaksi haastatteluista olen sopinut itse. Olen ensin sopinut haastattelusta puheli-
mitse, minka jalkeen olen lahettanyt haastateltavalle tiedotteen opinnaytetyosta ja haastat-
teluun osallistumisesta sahkopostitse (liite 1). Yhdelle haastateltavista olen pyynnosta lahet-

tanyt myos haastattelurungon (liite 2) etukateen sahkopostitse.

Olen tassa halunnut mainita nimelta opinnaytetyohoni osallisena olleet yritykset kiitokseksi
siita suuresta maarasta tietoa, jota olen saanut analysoitavakseni opinnaytetyohon. En kuiten-
kaan halua sen tarkemmin esitella haastatteluihin osallistuneita henkiloita nimelta. Olenkin
vain numeroinut haastattelut itselleni analysointia varten. Jaljempana viitatessani johonkin

haastatteluun en siis erittele sita, kenen henkilon haastattelusta viittaus on.

3.2 Aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelu

Teemahaastattelu, eli puolistrukturoitu haastattelu on avoimuudessaan lahella syvahaastatte-
lua. Teemahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten, etukateen valittujen teemojen mukaan ja
keskustelun edetessa kysytaan tarkentavia kysymyksia. Etuna teemahaastattelussa on se, etta
tarkentavia kysymyksia voidaan esittaa aina haastateltavien vastauksiin perustuen. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 87-88.) Opinnaytetyon tiedonkeruussa on kaytetty teemahaastatteluja. Tee-
mahaastatteluun valitut kysymykset (liite 2) on valikoitu siten, etta niiden avulla saataisiin
mahdollisimman kattavaa tietoa opinnaytetyon tutkimuskysymyksia ajatellen. Haastatteluky-
symykset on suunniteltu mahdollisimman kattavan ymmarryksen hankkimiseksi yrityksista ja
ne on luokiteltu kolmeen eri teemaan: yleista yrityksen toiminnasta ja liiketoimintamalleista,
asiakkaiden osallistuminen palvelujen kehittamiseen seka johtaminen ja tyOyhteison rooli in-

novaatiotyoskentelyssa.

Teemahaastattelujen ensimmainen teema johdattelee aiheeseen ja kasittelee seka haastatel-
tavan omaa tyonkuvaa etta yrityksen sisaista toimintaa ja liiketoimintamallien kayttoa. Ta-
man teeman avulla haetaan vastauksia ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, ovatko liiketoi-
mintamallit sisallytettyna kaytannon tyohon. Toinen ja kolmas teema koskevat liiketoiminta-
mallien innovointiprosessia asiakkaiden ja organisaation itsensa nakokulmasta. Taman teeman
kysymykset on suunniteltu opinnaytetyon toista tutkimuskysymysta silmalla pitaen, eli osallis-
tetaanko tyoyhteiso innovointiin johtamisen keinoin. Kaikkien kolmen teeman kautta on py-
ritty loytamaan myos vastaus opinnaytetyon varsinaiseen tutkimusongelmaan, eli miten ja

miksi yritykset kayttavat lilkketoimintamalleja innovointiin.
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Kaikki haastattelut on toteutettu yritysten omissa toimitiloissa. Kuusi haastattelua on toteu-
tettu yhdessa kahden muun opiskelijan kanssa ja kaksi haastattelua olen sopinut ja hoitanut
itsenaisesti. Kahden muun opiskelijan kanssa toteutetut haastattelut ovat olleet hieman laa-
jempia ja poikenneet rakenteeltaan hieman omista haastatteluistani, silla niissa on keskitytty
viela tarkemmin asiakasnakokulmaan. Jokainen edella mainittu teema on kuitenkin kayty lapi

kaikkien haastateltavien kohdalla.

3.3 Haastattelujen analysointi

Kun tutkimusaineisto on keratty, se pitaa muuttaa analyysin mahdollistavaan muotoon. Haas-
tatteluaineiston kohdalla se tarkoittaa nauhoitusten muuttamista tekstimuotoon. Haastattelu-
aineiston muuttamista tekstimuotoiseksi kutsutaan litteroinniksi. Haastatteluaineiston muut-
taminen tekstimuotoon helpottaa tutkimusaineiston analysointia, eli aineiston jarjestelmal-
lista lapikayntia, aineiston ryhmittelya ja luokittelua. (Vilkka 2015, 137.) Kaikki kahdeksan
haastattelua on nauhoitettu ja litteroitu. Kuusi yhteishaastattelua on jaettu litteroitavaksi si-
ten, etta jokainen opiskelija on litteroinut kaksi haastattelua. Kaksi itse sopimaani haastatte-

lua olen litteroinut yksin.

Aineiston luokittelu on olennainen osa analyysia ja se luo pohjan, jonka varassa haastatteluai-
neistoa voidaan myohemmin tulkita seka yksinkertaistaa ja tiivistaa. Luokat voidaan mieltaa
kasitteellisiksi tyokaluiksi, joiden varassa voi kehitella esimerkiksi teoriaa tai nimeta abstrak-
tilla tasolla suuresta aineistomassasta tarkeat ja keskeiset piirteet. Usein laadullista tutki-
musta tekeva pohtii, miten luokkia synnytetaan tai luodaan. Kriteerit luokkien muodostami-
selle ovat yhteydessa tutkimustehtavaan, aineiston laatuun seka tutkijan omaan teoreettiseen

tietamykseen asiasta. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 147-148.)

Olen luokitellut aineiston neljaan eri luokkaan (kuvio 6) opinnaytetyon tutkimuskysymyksia
silmalla pitaen. Luokat ovat: keinoja liiketoimintamallien kayttoon innovoinnissa, syita litke-
toimintamallien kayttoon innovoinnissa, haasteita lilketoimintamallien kayttoon innovoinnissa
seka osaamisen ja muutoksen johtaminen. Olen kayttanyt luokittelussa apuna varikoodeja ja
varittanyt eri luokkiin liittyvat haastattelujen kohdat omilla vareillaan. Olen naiden eri luok-
kien avulla pyrkinyt loytamaan vastauksia opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin. Luokat ovat

nahtavilla viela seuraavassa kuviossa (kuvio 6).
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VASTAUS
TUTKIMUSONGELMAAN

Kuvio 6: Analysoinnin luokittelu

Aineiston luokittelun jalkeen on useimmiten vuorossa aineiston uudelleen jarjestely laaditun
luokittelun mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2014, 149). Aineiston luokittelun jalkeen olen koon-
nut kaikki omiin luokkiinsa liittyvat aineistot omille erillisille papereilleen ja etsinyt naiden
alta yhtalaisyyksia eli teemoja. Hirsjarvi ja Hurme (2014) tarkoittavat teemoittelulla sita,
etta analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia piirteita, jotka ovat yhteisia
usealle haastateltavalle. Analyysista esiin nousseet teemat pohjautuvat tutkijan tulkintaan
haastateltavien sanomisista. On hyvin epatodennakoista, etta kaksi haastateltavaa ilmaisevat
saman asian taysin samoin sanoin, mutta tutkija koodaa ne kuitenkin samaan luokkaan. (Hirs-
jarvi & Hurme 2014, 173.)

Esittelen seuraavassa eri luokkien alta loytamani teemat luokittain omina alalukuinaan. Kay-
tan myos suoria lainauksia. Suorissa lainauksissa kaytan kolmea pistetta (...) mikali olen jatta-
nyt lauseesta pois jotain irrelevanttia, tai jotain sellaista, josta haastateltavan ja yrityksen
voisi tunnistaa. Lisaksi kaytan kolmea viivaa (---), mikali lainaukseen on koottu saman haasta-
teltavan nakemyksia useammasta kohtaa haastattelua. Joissain tapauksissa olen merkinnyt
seka kysymyksen etta vastauksen, jolloin olen kayttanyt isoa O-kirjainta kuvaamaan opiskeli-
jaa (0) ja H-kirjainta kuvaamaan haastateltavaa (H). Muutoin lainaukset ovat vain haastatel-

tavien sanomaa.

3.3.1 Keinoja liiketoimintamallien kayttoon innovoinnissa

Ensimmaisessa luokassa nousee esiin nelja selkeaa teemaa. Nama teemat toistuvat useam-

missa haastatteluissa, hieman eri tavoin sanotettuna. Olen nimennyt teemat haastatteluista



27

nousseiden ilmaisujen mukaan seuraavalla tavalla: jalostaminen, strateginen valinta, keskit-
taminen ja co-creation (kuvio 7). Jalostaminen liittyy vahvasti jo teoriaosiossa esiteltyyn lii-
ketoimintamallin toisintamiseen, jossa olemassa olevan liiketoimintamallin osia tai niiden va-
lisia suhteita jalostetaan paremmaksi. Strategisessa valinnassa puolestaan korostuu yrityksen
halu pitaa oma linjaus vahvana lapi kehittamistyon. Kuten edella luvussa 2.3.3 todetaan, on
tarkeaa pitaa kehittamistyo johdonmukaisena ja niin sanotusti linjassa yrityksen ulkoisten ja
sisaisten tekijoiden kanssa. Haastattelujen perusteella keskittamisen keinoja kaytetaan la-
hinna isommissa yrityksissa, eli varsinainen innovaatiotoiminta oli keskitetty jollekin erilliselle
tiimille. Co-creation liittyy arvon luontiin asiakkaalle eli siihen, miten liiketoimintaa kehite-

taan asiakkaiden kanssa yhdessa. Kayn tassa kyseiset teemat tarkemmin lapi.

Co-creation, eli yhdessa tekeminen asiakkaan kanssa korostuu lahes jokaisessa haastattelussa
ylivoimaisesti. Seitsemassa haastattelussa yhteistyon asiakkaiden kanssa todetaan suoraan
olevan yksi keino liiketoimintamallien kehittamiseen. Tama teema liittyy myos hyvin monen
muun teeman kanssa yhteen, esimerkiksi lilketoimintamallien jalostaminen tapahtui lahes
aina yhdessa asiakkaiden kanssa. Asiakkaat halutaan mukaan kehittamiseen jo heti alkuvai-
heessa ja samalla heita pyritaan sitouttamaan tiukemmin yritykseen. Jalostaminen koettiin
hyvaksi myos siita syysta, etta olemassa olevasta liiketoiminnasta pystytaan ottamaan kayt-
toon toimivat osiot, eli jattamaan se mika toimii ja parantamaan muilta osin. Jalostaminen

keinona onkin loydettavissa kaikista kahdeksasta haastattelusta.

”Yks meidan liiketoimintamalli on tosiaan, ideana se etta meilla on niita asia-
kaskohtasia projekteja mista syntyy sitten uusia ideoita mitka voi olla monis-
tettavia...sielta pystytaan tunnistamaan se aihio jalostettavaks eteenpain...ettei
katota koko maailmaa, etta mita ideoita taalla on sitten ja sita ruveta katso-
maan. Sitten haetaan niita, asiakasta workshoppaamaan meidan kanssa et nayt-

takaa, katsotaan minkalainen teidan maailmanne on...”

Strateginen valinta keinona liiketoimintamallien kehittamisessa on erotettavissa viidessa
haastattelussa. Strategisen valinnan teemassa korostuu ajatus peruspalvelun ja -liikeidean
sailyttamisessa kehittamistyossa. Selkea pohja liiketoiminnalle koetaan tarkeaksi ja helpotta-
vaksi tekijaksi lilketoimintaa kehitettaessa, jotta kehittaminen pysyy niin sanotusti linjassa

yrityksen perimmaisen liikeidean kanssa.

Keskittamisesta liiketoiminnan kehittamisen keinona kertoo viisi haastateltavaa. Etenkin suu-
remmissa yrityksissa koetaan, etta isompien linjojen kehittamistoimintaan tarvitaankin jokin
oma tiimi. Kaikkien tyontekijoiden osallistuminen koetaan kuitenkin tarkeaksi kehittamis-

tyélle.
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”Yrityksella pitaa olla joku malli siihen innovaatiotoimintaan. Usein se on dedi-
koitu tiimi...ja he on yleensa henkiloina sellasia, et heil on kyky ymmartaa maa-
ilmasta niit isoja muutoksia. --- ...todelliset innovaatiot harvoin syntyy niilta
just siina kiinni olevilta ihmisilta. Siel syntyy niit pienia tarpeita, et niinkun
mikrotarpeita... --- Mut jos heilta ei kysyttas mitaan ja hifisteltas vaan niit inno-
vaatioita niin tulis taa 'not invented here’ reaktio et noi nyt vaan tekee jotain

tuolla ja me ei tiedeta mita ne tekee...”

Alla viela kuvattuna, miten edella esitetyt nelja teemaa esiintyvat haastatteluissa (kuvio 7).
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Kuvio 7: Keinoja liiketoimintamallien kayttoon innovoinnissa

3.3.2 Syita liiketoimintamallien kayttoon innovoinnissa

Kuten edella, myos toisessa luokassa on selkeasti nostetavissa esiin nelja teemaa, jotka tois-
tuvat suurimmassa osassa haastatteluja. Olen nimennyt teemat seuraavasti: lisaarvon luonti,
vastuullisuus, kilpailussa parjaaminen seka tulevaisuuteen valmistautuminen (kuvio 8). Lisaar-
von luonti ja sen merkitys liiketoimintamallien kehittamisessa on vahvasti esilla jokaisessa
haastattelussa ja suurin syy koko liiketoiminnan olemassaoloon. Kilpailussa parjaamisen tee-
massa on kyse enemman nykyhetkesta ja yritysten tamanhetkisista kehittamistarpeista, kun
taas tulevaisuuteen valmistautumisen teemassa keskustelua kaydaan enemmankin tulevaisuu-
den megatrendeista, teknologian ja toimintaympariston muutoksesta seka sellaisista odotta-
mattomistakin muutoksista, joihin ei viela osata valmistautua. Vastuullisuutta pidetaan kehit-
tamisessa niin ikaan tarkeana. Kayn tassa lapi kaikki teemat ja lainaan haastatteluja suoraan

tehdakseni teemojen sisallosta ymmarrettavammat.
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Lienee itsestaanselvyys, etta kilpailussa parjaaminen on yksi liiketoiminnan kehittamisen syy.
Tama teema nouseekin esiin seitsemassa haastattelussa. Myos tulevaisuuteen valmistautumi-
nen, teknologian kehityksen ja megatrendien huomioiminen, esiintyvat seitsemassa haastatte-

lussa.

”Ollaan isossa murroksessa... Markkina ja maailma muuttuu. --- Haviajia on ne,
jotka ei osaa kriittisesti, siis etabloituneet toimijat, jotka ei osaa kriittisesti
tarkastella voidaaks me tulevaisuudes toimia samalla tavalla... Voittavii on ne
jotka osaa uudistuu ajassa. --- Tokihan sita mietitaan ihan megatrendeista lah-

tien et mihinka maailma menee, kestavaan kuluttamiseen ja...”

Lisaarvon luonnista puhuu niin ikaan seitseman haastateltavaa. Lisaarvon luonti koetaan tar-
keaksi useastakin syysta. Toisaalta se on tarkeaa ihan jo asiakkuuksien sailyttamiseksi ja kil-

pailijoiden karsimiseksi, toisaalta se on helpompi vayla lisamyynnille.

”Kylla meidan pitaa pystya tarjoomaan niita... Sillon meil on pahasti sanottuna
valtaa, tai siis me ollaan isompi kumppani sen asiakkaan kanssa. Jos joku muu

tarjoo ne lisaarvopalvelut ja meil on vaan se... niin on helppo vaihtaa.”

”Et onhan se huomattavasti helpompaa kaupanteko jo olemassa olevaan asiak-
kuuteen, kun uuteen, niin sanottuun kylmaan asiakkuuteen mihin ei oo kontak-

tia.”

Myos vastuullisuus on yksi syy toiminnan kehittamiseen. Vastuullisuuden merkitysta korostaa
nelja haastateltavaa. Vastuullisuudella haluttiin toisaalta antaa viesti asiakkaille ja toisaalta

se oli arvo sinansa.

Seuraavassa kuviossa olen viela kuvannut neljaa edella esitettya teemaa ja niiden painottu-

mista haastatteluissa (kuvio 8).

LISAARVON TULEVAISUUTEEN KILPAILUSSA

LUOMINEN VALMISTAUTUMINEN PARJAAMINEN

Kuvio 8: Syita liiketoimintamallien kayttoon innovoinnissa
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3.3.3 Haasteita liikketoimintamallien kayttoon innovoinnissa

Tasta luokasta on selkeimmin nostettavissa esiin kaksi teemaa, jotka nayttaytyvat haastatte-
luissa eri tavoin. Olen nimennyt teemat seuraavasti: tietoisuus ja resurssit. Tietoisuuden
teema liittyy siihen, etta tieto lilkketoimintamalleista saattaa yrityksen sisalla olla hajanaista,
eika liiketoimintamallien kaytto innovoinnissa taman vuoksi valttamatta ole kovinkaan organi-
soitua. Tata teemaa ei valttamatta nostettu haastatteluissa suoraan esille, mutta se oli jois-
takin haastatteluista tulkittavissa. Resurssin teema taas liittyy siihen, etta monessa yrityk-
sessa kehittamistyo tai innovointi tuntuu olevan erillinen osa tyota, johon normaaleilta tyo-

tehtavilta ei liikene aikaa. Selvennan seuraavassa molempia teemoja hieman tarkemmin.

Vain jotkut haastateltavista antavat selkeasti ymmartaa tietavansa, mista liiketoimintamal-
leissa on kysymys. Monet haastateltavista eivat osanneet ajatella, mita liiketoimintamallilla
tarkoitetaan. Tietoisuuden teemaa kuvaakin mielestani hyvin eraan haastateltavan vastaus

siita, miten han ymmartaa liiketoimintamallin kasitteen:

”Joo, liiketoimintamalli on niinkun, sil on jokasella varmaan tietyntyyppinen
mielipide et mita se pitaa sisallaan ja se on mun mielesta hirvean lavea ka-

site.”

Tietoisuuden haaste nousee esiin viidessa haastattelussa. Haastatteluista jaa tulkinta, etta
kaikissa yrityksissa kylla kaytetaan erilaisia lilkketoimintamalleja, niita kehitetaan ja niiden
avulla kehitetaan liiketoimintaa. Tama ei kuitenkaan valttamatta ole kovin tiedostettua, ai-
nakaan koko henkiloston kesken. Tietoisuus liiketoimintamalleista saattaa olla jakaantunutta,
eika nain ollen kaikkien tiedossa. Tahan teemaan liittyy osassa yrityksia selkean kehittamis-
prosessin puute, mika ilmenee kahdella tavalla. Saattaa ensinnakin olla, etta prosessi puuttuu
kokonaan. Toisaalta voi olla, etta se on olemassa, mutta tiedossa vain osalla henkilokunnasta,
esimerkiksi juuri kehittamiseen keskittyneella tiimilla, jolloin koko henkilosto ei pysty osallis-

tumaan kovinkaan hyvin.

”Q:...miten muuten organisaatiossa tyoyhteiso on mukana tassa innovoinnissa ja
uuden kehittamisessa?

H: Mun mielesta hyvin on mukana, mutta se mika tavallaan puuttuu on inno-
voinnin johtaminen, etta meilla olis selkeat yhtenaiset prosessit siihen, et nain

kannattaa toimia kun lahtee ideoimaan uusia asioita.”

Resurssien haastetta kuvataan neljassa haastattelussa. Resurssit nayttaytyvat monessa yrityk-

sessa haasteena nimenomaan niin sanottujen rivityontekijoiden osalta.
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”Ja sit se on tietysti ajallinen, ajankaytollinenkin kysymys. Etta kun sen saa
toki tehda tyoajalla, mut se ei saa hairita niita paivittaisrutiineja niin sit se ei

kaikilla ehka... Tai sit he kokee et se voi olla vahan tyolasta sitte.”

Osassa yrityksia on oma kehittamiseen ja/tai palvelumuotoiluun suuntautunut tiiminsa. Haas-
teena on kuitenkin naissakin jo edella mainittu tiedonkulun puute (kuvio 9). Eli siina missa ta-
van tyontekijoilla ei valttamatta ole aikaa kehittamiseen, vaikka ideoita olisikin, eivat kehit-

tamistiimit tule naista ideoista tietoisiksi.

”...kyl ma tiedan et meil niit ideoita on jotka ei niinkun etene ja sit meil saat-
taa olla useampi paikka mita kautta niita, niinkun useampi kanava mihin niita

ideoita laitetaan et ei 0o vaan yhta kanavaa...meil pitais olla prosessi.”

Tyoyhteiso Innovointitiimi
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Kuvio 9: Tiedonkulun puute

3.3.4 Osaaminen ja muutoksen johtaminen

Luokassa osaaminen ja muutoksen johtaminen keskitytaan enemman yrityksen sisaisiin asioi-
hin ja tyoyhteison rooliin toiminnan kehittamisessa. Tahan luokkaan liittyen haastatteluista
nousee esiin useita eri teemoja siita, mita pidetaan osaamisen johtamisen kannalta tarkeana.
Eraassa haastattelussa haastateltava puhuu tyontekijoiden perustarpeista. Tasta olen saanut
idean kayttaa taman luokan teemoittelussa apuna itselleni ennestaan sosiaalialalta tuttua vii-
tekehysta, Good Lives Modelia. Good Lives Modelin johtoajatuksena on se, etta jokaisella ih-
misella on tiettyja perustarpeita, joita he tavoittelevat elamassaan. Haluan soveltaa juuri ky-
seista viitekehysta taman luokan teemoitteluun sen vuoksi, etta jokaisesta taman viitekehyk-

sen perustarpeesta puhutaan jollain tasolla kaikissa haastatteluissa.

Selvennan tassa Good Lives Modelin mukaisia perustarpeita ja jaljempana kerron, miten olen
sovittanut nama haastatteluista esiin nouseviin teemoihin. Good Lives Modelin mukaisia pe-

rustarpeita on 11. Naita ovat hyvinvointi, tietamys, pystyvyys tyossa, pystyvyys vapaa-ajalla,
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toimijuus, liittyminen ihmissuhteissa, liittyminen johonkin suurempaan yhteisoon, mielen-
rauha, tarkoitus, onnellisuus ja luovuus (Good Lives Model). Kaksi naista perustarpeesta on
yhdistetty siten, etta pystyvyys ja liittyminen ovat yhtena perustarpeena, jolloin niita on yh-
teensa yhdeksan. Esittelen seuraavassa kappaleessa naiden yhdeksan perustarpeen sisallon
Good Lives Modelin mukaisesti.

Hyvinvointiin sisaltyvat terveelliset elamantavat ja toiminnot. Tietamykseen kuuluu kokemus
siita, etta on tietoinen asioista jotka koskettavat itsea. Pystyvyydessa on kyse hallinnantun-
teesta tyon ja vapaa-ajan suhteen. Toimijuudessa puolestaan on kyse autonomian ja itsemaa-
raamisoikeuden tunteesta. Liittymiseen kuuluu kokemus yhteenkuuluvuudesta johonkin suu-
rempaan sosiaaliseen yhteisoon seka hyvista ihmissuhteista. Mielenrauha syntyy stressittomyy-
desta ja selkeydesta omassa mielessa. Tarkoitus syntyy tunteesta, etta on loytanyt elamaansa
jotain merkityksellista ja tarkeaa. Onnellisuus on mielihyvaa tassa ja nyt. Luovuus merkitsee

mahdollisuutta ilmaista itseaan eri tavoin. (Good Lives Model.)

Haastatteluista on lOoydettavissa jokainen naista Good Lives Modelissa esitetyista perustar-
peista. Olen teemoittelussani vapaasti mukaillut perustarpeita paremmin tyoymparistoon so-
veltuvaksi (taulukko 1). Olen jattanyt hyvinvoinnin perustarpeen omasta teemoittelustani
pois. Perustelen tata silla, etta lienee selvaa, etta tyontekijan pitaa olla terve ja hyvinvoiva,
jotta han voi osallistua kehittamiseen, tai ylipaataan tyoskennella. Olen muokannut kahdek-
saa muuta perustarvetta vastaamaan paremmin tyoelamassa ilmenevia ja haastatteluissa esiin
nousseita tarpeita. Ainoa perustarve, jota en ole muokannut on luovuus. Se sopii mielestani

tarpeena sellaisenaan myos tyoymparistoon.

Good Lives Modelin Tyontekijan
mukaiset perustarpeet perustarpeet
TIETAMYS TIEDONKULKU
PYSTYVYYS OSAAMINEN
TOIMIJUUS AUTONOMIA
LIITTYMINEN OSALLISUUS
MIELENRAUHA OMAT MIELIPITEET JA ARVOT
TARKOITUS TYON MERKITYKSELLISYYS
ONNELLISUUS POSITIIVISET KOKEMUKSET
LUOVUUS LUOVUUS

Taulukko 1 Good Lives Model / tyontekijan perustarpeet

Jokainen edella esitellysta tyontekijan perustarpeesta on loydettavissa vahintaan kolmesta
haastattelusta (kuvio 10). Tiedonkulun merkitys kehittamisessa nousee esiin viidessa haastat-

telussa. Osaaminen ja hallinnantunteen merkitys korostuu kaikissa kahdeksassa haastatte-
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lussa. Autonomian merkityksesta puhuu kuusi haastateltavaa, myos liittyminen nostetaan tar-
keaksi kuudessa haastattelussa. Omien mielipiteiden ja arvojen merkitys ilmenee viidessa
haastattelussa, samoin kuin tyon merkityksellisyys. Positiivisten kokemusten tarpeen tuo esiin

viisi haastateltavaa. Luovuudesta puhutaan kolmessa haastattelussa.

Haastattelemani henkilot pitavat naita perustarpeita tarkeina tyontekijoiden hyvinvoinnin ja
tyossa viihtymisen kannalta. Tyohyvinvointi on tarkea osa organisaatioon sitoutumista seka
positiivista ja kannustavaa tyokulttuuria. Olen jo aiemmin teoriaosiossa kuvannut sita, miten
merkittavaa tyontekijoiden motivoituminen ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin etenkin
muutosprosesseissa on. Muutosprosesseissa korostuu tyoyhteisoviestinta, mika linkittyy vah-
vasti tiedonkulun ja osaamisen perustarpeeseen. Kuten luvussa 2.5 todetaan, on tarkeaa, etta
hallinnan ja osaamisen tunne omasta tyosta muutoksessa sailyy. Lisaksi on tarkeaa, etta tyon-

tekijat ovat tietoisia organisaatiossa tapahtuvista ja samalla itsea koskettavista muutoksista.

”Et se tuntee ittes sit enemman in-

tegroituneeks. ---Tai et jos se on

etdinen niin sit on vaan se oma

”Meilla on fiksuja ihmi-

napa mielessa. Mut sillon kun se

sid. --- Ehka meille tar-
tuntee olevansa niinkun osa tata,

keinta on se osaamisen
niin se on sita yhteista tekemista.”

yllapito...tai osaamisen

kehittaminen.”
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”Voi ku sen nakee,
kun ihmista kehuu,
kun se on oikein
etta, ’ai etta, ma

onnistuin’”
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Kuvio 10: Tyontekijan perustarpeet ja niiden esiintyvyys haastatteluissa
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3.4 Netscouting ja opinnaytetyoryhman tuki

Olen edella kuvannut teemahaastatteluista saamaani aineistoa. Laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuuden kriteerina on aina lopulta tutkija itse, silla arvioinnin kohteena ovat aina ha-
nen tutkimuksessaan tekemat teot, ratkaisut ja valinnat (Vilkka 2015, 196). Varmistaakseni
etta oma opinnaytetyoni on mahdollisimman luotettava, olen kayttanyt teemahaastattelujen
lisaksi myos muita tiedonkeruumenetelmia. Olen valinnut tutkimustulosteni tueksi havainnoin-
timenetelmiin lukeutuvan netscoutingin. Taman lisaksi olen hyodyntanyt opiskelijaryhmamme

saamia tutkimustuloksia ja vertaillut niita omiini.

Tutkimuksellinen havainnointi on systemaattista tarkkailua, jota kaytetaan joko itsenaisesti,
tai yleensa esimerkiksi haastattelun lisana ja tukena (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014,
114). Havainnointi voi kytkea muita aineistonkeruumenetelmia saatuun tietoon paremmin,
kun asiat nahdaan havainnoinnin avulla ikaan kuin oikeissa yhteyksissaan. Havainnoinnilla voi-

daan my0s monipuolistaa tutkittavasta ilmiosta saatua tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 94.)

Itse olen kayttanyt havainnointia nimenomaan vahvistamaan teemahaastatteluista saatua tie-
toa. Olen havainnoinut opinnaytetyossa mukana olevia yrityksia netscouting -menetelman
avulla. Moritzin (2005, 194) mukaan netscouting on oiva menetelma alustavaan tiedonhakuun,
jotta voidaan paremmin ymmartaa tutkimusymparistoa. Internet on pullollaan tietoa histori-
asta nykyhetkeen. Netscouting -menetelmassa tuleekin huomioida tiedon laajuus internetissa
ja nain ollen tulee olla selkeana mielessa, millaista tietoa etsitaan. Tiedon laajuus huomioi-

den myos lahdekriittisyys on erittain tarkeaa.

Olen etsinyt netscouting -menetelmaa kayttaen selkeasti vastausta kolmeen kysymykseen.
Olen muotoillut kysymykset teemahaastatteluissa kayttamiani teemoja (liite 2) mukaillen. En-
simmaiseen teemaan liittyva kysymys on, mainitaanko yrityksen internetsivuilla tai vuosiker-
tomuksessa liiketoimintamallit. Toiseen teemaan liittyva kysymys on, mainitaanko yrityksen
internetsivuilla tai vuosikertomuksessa yhteisty0 asiakkaiden kanssa. Kolmanteen teemaan
liittyva kysymys on, mainitaanko yrityksen internetsivuilla tai vuosikertomuksessa tyontekijoi-

den mahdollisuus kehittamistyohon.

Olen kuvannut netscouting -menetelmalla tekemiani loydoksia (kuvio 11) paljastamatta kui-
tenkaan, minka yrityksen kohdalta mikakin tieto on loytynyt. Kaikilta opinnaytetyohon osallis-
tuneilta yrityksilta ei loytynyt vuosikertomusta, eivatka kaikkien yritysten nettisivut olleet ko-
vin tarkat. Naissa tapauksissa nettisivut oli suunnattu lahinna asiakkaille, eika varsinaista yri-
tystietoa ollut saatavilla. Kolmen yrityksen osalta loytyi maininta liiketoimintamalleista. Asi-
akkaiden kanssa tehtava yhteistyo mainittiin neljan yrityksen kohdalla ja tyontekijoiden mah-
dollisuus kehittamiseen mainittiin viiden yrityksen kohdalla. Seuraavassa viela kuvattuna eri

kysymysten vastaukset teemoittain (kuvio 11).
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Liiketoimintamallit

Mainitaan kolmen yrityksen
kohdalla

Asiakasyhteistyo
Mainitaan neljan yrityksen kohdalla

Mainitaan viiden yrityksen kohdalla

Kuvio 11: Netscouting -menetelmalla saadut tulokset

Opinnaytetyossa on hyodynnetty myos opinnaytetyoryhman yhteistyota haastattelujen suh-
teen. Mahdollisimman kattavan laadullisen aineiston saamiseksi opinnaytetyossa on kaytetty
myos toisten, tassa opinnaytetyoryhmassa mukana olevien opiskelijoiden haastattelumateri-
aalia. Myos muut opiskelijat ovat voineet hyodyntaa minun haastatteluaineistoani omissa tois-
saan. Haastateltavia on informoitu haastattelumateriaalien kaytosta (liite 1). Olen kayttanyt
toisten opiskelijoiden haastatteluja lahinna vahvistaakseni omien haastattelujeni analysoin-
neista tekemiani tulkintoja. En siis ole varsinaisesti analysoinut muita, kuin omat haastatte-
luni. Olen kuitenkin lukenut lapi viisi muiden opiskelijoiden tekemaa haastattelua varmistaak-
seni sen, etta omat tulokseni opinnaytetyossa ovat mahdollisimman luotettavia ja paikkansa-

pitavia.
4  Tulokset

Olen edella kuvannut niita aineistonkeruu- ja analysointimenetelmia, joiden kautta olen paa-
tynyt tassa esitettyihin tuloksiin. Kokoan tassa viela yhteen varsinaiset opinnaytetyon tulokset
tutkimuskysymyksittain omissa alaluvuissaan. Luvussa viisi, kerron tuloksiini pohjautuen tar-
kemmin omat johtopaatokseni seka kehittamisehdotukseni liiketoimintamallien innovointiin ja

tyoyhteison osallistamiseen liittyen.

Kertaan viela ennen tuloksia teoriaosiossa esittelemani maaritelman liiketoimintamallista. Lii-
ketoimintamalli vastaa siis neljaan kysymykseen, kuka, mita, miten ja miksi. Jotta liiketoi-
mintaa kehitettaessa ei puhuttaisi vain yksittaisen tuotteen tai palvelun kehittamisesta vaan
kokonaisten liiketoimintamallien kehittamisesta, tulisi yrityksessa sisaistaa tama neljan ele-
mentin kokonaisuus. Edella teoriaosiossa kerrotaan myods, etta liiketoimintamallien innovoin-

nissa ohjenuorana voidaan pitaa sita, etta se vaikuttaa merkittavasti vahintaan kahteen
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edella kuvatusta neljasta elementista. Olen ottanut taman huomioon tuloksia analysoidessani

ja pyrkinyt loytamaan vastauksia nimenomaan tata nakokulmaa mielessa pitaen.

4.1 Liiketoimintamallit kaytannon tyossa

Ensimmainen tutkimuskysymykseni koskee sita, ovatko olemassa olevat liikketoimintamallit si-
sallytetty kaytannon tyohon eri yrityksissa (kuvio 12). Kuten olen edella todennut, liiketoimin-
tamalli sinallaan tuntuu osalle yrityksista hieman vieraalta kasitteelta seka haastattelujen
etta netscouting -menetelmalla saadun tiedon perusteella. Kaikissa yrityksissa ei puhuta liike-
toimintamallien kehittamisesta tai liiketoimintamallien kaytosta innovoinnissa. Kuitenkin ana-
lysoidessani haastatteluja on kaynyt selvaksi, etta yrityksilla on kaytossaan melko selkeat kay-
tannon tyoskentelya ohjaavat liiketoimintamallit. Yrityksissa on pohdittu vastausta neljaan
peruskysymykseen kuka, mita, miten ja miksi. Lisaksi toimintaa kehitetaan naita neljaa kysy-
mysta silmalla pitaen. Vaikka naiden neljan kysymyksen pohtiminen ei valttamatta ole kovin
tietoista, toimivat erilaiset liiketoiminamallit, kuten esimerkiksi jo teoriaosiossa esittelemani

franchising ja no frills, suuntaviittana kaytannon tyossa seka pohjana tyon kehittamiselle.

Selkeimmin kaytannon tyossa korostuu jo olemassa olevien liiketoimintamallien jalostaminen
yhdessa asiakkaiden kanssa. Asiakkaat halutaan mukaan toiminnan kehittamiseen jo hyvin var-
haisessa vaiheessa. Asiakkaan (kuka) kanssa siis kehitetaan liiketoimintamalliin kuuluvia kol-
mea muuta elementtia, mita, miten ja miksi. Asiakkaan kanssa saatetaan esimerkiksi neuvo-
tella jostain tietysta palveluista (mita) ja palvelun hinnoittelusta (miksi) ja pohtia sitten,
kuinka asiakkaan toiveisiin vastataan (miten). Jo olemassa olevaa liiketoimintamallia siis ja-
lostetaan asiakkaan kanssa paremmaksi muuntamalla vahintaan kahta liiketoimintamallin ele-

menttia vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin.

Vaikuttaa myos silta, etta tyontekijat on perehdytetty hyvin noudattamaan yrityksen liiketoi-
mintamalleja. Vaikka tyontekijat eivat siis valttamatta olekaan tietoisia yrityksen eri liiketoi-
mintamalleista ja siita miksi kyseiset mallit ovat yrityksen kaytossa, on heilla silti tiedossa mi-
ten, heidan tulee niiden puitteissa toimia. Tyontekijoita esimerkiksi kannustetaan kehitta-
maan ja kokeilemaan uusia asioita siten, etta niin sanottu organisaation linjaus sailyy. Tyon-
tekijoille on myos annettu erilaisia tyokaluja toiminnan kehittamiseen. Haasteena on kuiten-
kin jo edella esitetty tietoisuuden ja toimivien prosessien puute. Tieto liiketoimintamalleista

tuntuu olevan hajanaista ja kokonaiskuva organisaation toiminnasta vain osan tiedossa.

Yritysten liiketoimintamallit ovat sisallytettyna kaytannon tyohon,
mutta se ei valttamatta ole ainakaan kaikkien osalta kovin tietoista.

Kuvio 12: Liiketoimintamallit kaytannon tyossa
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4.2  Innovatiivisen tyoyhteison johtaminen

Toinen tutkimuskysymykseni koskee sita, osallistetaanko tyoyhteiso innovointiin johtamisen
keinoin. Tassa kohtaa vastaukset jakaantuvat hieman (kuvio 13). Toisaalta haastatteluissa
kerrotaan, etta tyontekijoita kannustetaan osallistumaan kehittamiseen, ideoimaan uutta ja
ottamaan osaa workshoppeihin, kouluttautumaan ja kehittamaan omaa osaamistaan ja tata
kautta myos koko organisaation osaamista. Toisaalta haastatteluissa kay ilmi, etta yksittaisten
tyontekijoiden mahdollisuus osallistua kokonaisvaltaisesti kehittamiseen on melko pieni, silla

prosessit innovoinnin johtamiseen ovat puutteellisia ja tiedonkulussa on haasteita.

Tyontekijat osallistuvat omalla toiminnallaan innovointiprosessin ensimmaiseen vaiheeseen,
nykytilanteen arviointiin. Eras haastateltava kertoo, etta tyontekijoilta saadaan signaaleja
siita, mihin suuntaan asioita tulisi lahtea kehittamaan. Eri kanavia naiden signaalien lahetta-

miseen onkin, mutta se ei kuitenkaan vaikuta olevan kovin systemaattista.

Kehittamisprosessiin kuuluu olennaisena osana myos ideointivaihe, kuten edella luvussa 2.3.2
todetaan. Ideointi on luonteeltaan laajenevaa (divergenssi) tai supistuvaa (konvergenssi), eli
ensin tehdaan suuri maara ideoita kritiikittomasti, minka jalkeen niita ammutaan alas ja yh-
distellaan toisiinsa (Tuulaniemi 2013, 182). Haasteita tyontekijoiden mahdollisuuteen osallis-
tua ilmenee haastattelujen perusteella tassakin vaiheessa prosessia. Vaikka tyontekijoilla oli-
sikin ideoita, heilla ei valttamatta ole ajallisia resursseja niiden toteuttamiseen. Toinen
haaste on jo edella mainittu systemaattisuuden puute, mika ilmenee jo nykytilanteen arvioin-
tivaiheessa. Eli vaikka tyontekijoilla olisikin kehittamisideoita, tyontekijat eivat ole varmoja,
minne ideat tulisi vieda, jotta ne menisivat eteenpain. Tai sitten eri viestintakanavia on liian-
kin paljon, mika aiheuttaa epaselvyytta. Kolmantena haasteena on se, etta vaikka ideat ete-
nisivatkin, prosessi saattaa tyssata konvergenssivaiheeseen. Eli ideoita kylla kerataan, mutta

kukaan ei tieda, tapahtuuko niille mitaan.

Teoriaosuudessa todetaan, etta liiketoimintamalli on juuri niin hyva, kuin sen toteutuskin on.
Implementointivaiheeseen tulee siis panostaa huolellisesti. Tassa kohtaa tullee kyseeseen teo-
riaosiossa kuvaamani muutosjohtamisen ja viestinnan merkitys. Jotta tyontekijat voivat osal-
listua, tulee viestinnan toimia ja heilla tulee olla todellinen kokemus mukanaolosta. Haastat-
teluista jaa vaikutelma, etta tassa vaiheessa prosessia tyontekijat ovatkin hyvin mukana ja
heita on informoitu riittavasti. Useassa haastattelussa tuotiin esiin tyontekijoiden osallistumi-
nen erilaisiin workshoppeihin ja kehittamiseen. Itselleni jaakin vaikutelma, etta viimeistaan
siina vaiheessa kun niin sanottu pohjatyo on tehty, tyontekijat halutaan osallistaa ja siina

haastattelemissani yrityksissa myos onnistutaan melko hyvin.

Tutkimukseni perustella vaikuttaa siis silta, etta tyontekijoita osallistetaan kylla innovointiin,

joita arvostetaan. Kaikkien tyontekijoiden osallistumiseksi on kehitetty erilaisia tyokaluja ja



38

kannustimia. Tyohyvinvoinnista huolehditaan ja tahtotila kaikkien osallistamiseen organisaa-
tion kehittamisessa loytyy. Kuitenkin tyontekijoiden osuus innovointiprosessissa rajoittuu la-
hinna osittain ideointivaiheeseen ja lopulta varsinaiseen implementointivaiheeseen, jossa
koko tyoyhteison mukanaolo onkin tarkeaa. Tyontekijoilla ei siis valttamatta ole mahdolli-
suutta osallistua kehittamisprosessin jokaiseen vaiheeseen, vaan kehittaminen tulee lopulta

usein ylhaalta annettuna.

o
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Kuvio 13: Tyoyhteison osallistaminen innovointiin

4.3 Liiketoimintamallien hydodyntaminen innovoinnissa

Opinnaytetyon varsinaisena tutkimusongelmana on, miten ja miksi yritykset hyodyntavat liike-
toimintamalleja innovoinnissa. Kokoan tassa opinnaytetyon tulokset yhteen. Olen jakanut tut-
kimusongelman kahteen osaan, jotta voisin vastata selkeammin molempiin kysymyksiin, miksi
ja miten (kuvio 14). Olen myos huomioinut edella ilmenneet haasteet ja sen, ettei liiketoi-
mintamalleja valttamatta kayteta innovointiin niin systemaattisesti kuin voitaisiin kayttaa.

Kayn viela tahan liittyvia tuloksia lapi luvun lopussa.

Kysymykseen, miksi yritykset hyodyntavat liiketoimintamalleja innovoinnissa, voidaan vastata
hyvin yksiselitteisesti: arvon luomiseksi asiakkaille. Palataan jalleen teoriaosiossa esitettyyn
lilketoimintamallin maaritelmaan ja neljaan ydinkysymykseen: kuka, mita, miten ja miksi.
Maaritelmassa kysymykset mita, miten ja miksi yritys palveluitaan tarjoaa, vastaavat oikeas-
taan kysymykseen kuka. Kysymys kuka on suurin syy naiden kolmen elementin maarittelemi-
seen. Kuten jo teoriassa todetaan, asiakas on kaiken keskiossa. Tama on todennettavissa
haastattelujen perusteella myos kaytannossa. Kysymykseen, miksi lilkketoimintamalleja hyo-
dynnetaan innovoinnissa, voitaisiin toki vastata myos jo edella ilmenneita syita, kuten kilpai-
lussa parjaaminen, vastuullisuus ja tulevaisuuteen valmistautuminen. Nama ovat tulosteni pe-

rusteella kuitenkin vain valillisia syita. Toki kilpailussa parjaaminen on yrityksen menestymi-
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sen kannalta itsestaan selvaa, mutta senkin takana on viela arvon luominen asiakkaalle. To-
dellinen syy siihen, miksi liiketoimintaa kehitetaan tai sita ylipaataan on olemassa, on asiakas

ja arvon luominen hanelle.

Kysymys miten yritykset hyodyntavat liiketoimintamalleja innovoinnissa, onkin hieman moni-
selitteisempi. Haastatteluissa on ilmennyt monia eri tapoja, joiden kautta asiaa voitaisiin tar-
kastella. On esimerkiksi esitelty erilaisia innovaatiotyokaluja ja erilaisia tapoja organisaation
jarjestamiseen, kuten oma innovaatiotiimi. On tuotu esiin strategiset linjaukset ja liiketoi-
mintamallien jalostaminen. Myos yhteiskehittamista asiakkaiden kanssa on korostettu useissa
haastatteluissa. Erilaisia keinoja liiketoimintamallien hyodyntamiseen innovoinnissa lOytyy siis
useitakin. Olen kuitenkin paatynyt yksinkertaistamaan tulokseni myos taman kysymyksen koh-
dalla yhteen sanaan: yhteistyo. Liiketoimintamalleja kehitetaan ennen kaikkea yhteistyossa.
Tama yhteistyo pitaa sisallaan niin kilpailijoiden ja megatrendien tarkkailemisen kuin sidos-
ryhmien, kumppaneiden, organisaation sisaisen ja ennen kaikkea asiakkaiden kanssa tehtavan
yhteistyon. Yritys on aina vaistamatta osa suurempaa kokonaisuutta ja tata kautta myos ke-
hittaminen tapahtuu yhteistyossa muiden toimijoiden kanssa. Yhteistyo pitaa sisallaan myos
jokaisessa haastattelussa ilmi tulleen jalostamisen, silla jalostaminen tapahtui useimmiten
yhdessa asiakkaiden kanssa. Jalostamisen voidaan mieltaa myos yhteistyoksi eri lilketoiminta-

mallien valilla.

YHTEISTYO ARVON LUOMINEN ASIAKKAILLE
Jalostaminen, liiketoimintamallit Kilpailu
Innovaatiotyokalut - Megatrendit, tulevaisuus
Organisaation jarjestaminen Vastuullisuus
Strategia
MITEN JA MIKSI

YRITYKSET KAYTTAVAT LIIKETOIMINTAMALLEJA INNOVOINNISSA?

Kuvio 14: Liiketoimintamallien hyodyntaminen innovoinnissa, miten ja miksi

Useassa yrityksessa liiketoimintamalleja kaytetaan innovoinnissa, kuten edella olen kuvannut.
Vastattaessa opinnaytetyon tutkimuskysymykseen ei kuitenkaan voida olla huomioimatta jo
edella ilmi tulleita haasteita. Resurssien ja tietoisuuden puute ovat haasteita, jotka osaltaan
jarruttavat liiketoimintamallien kayttoa innovoinnissa. Jos liiketoimintamallin kasite ja sen

nelja ulottuvuutta eivat ole taysin kirkkaana tiedossa yrityksen sisalla, ei liiketoimintamallien
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kaytto innovoinnissa voi luonnollisestikaan olla kovin systemaattista. Tietoisuuden puute vai-
kuttanee osaltaan myos resursseihin. Kun liiketoimintamallien kokonaisuutta ja tarvetta nii-
den kehittamiseen ei tunnisteta, ei kehittamiseen valttamatta osata myoskaan resursoida ai-

kaa saati rahaa.

Koko liiketoimintamallin kasitteen ymmartaminen vaikuttaa siis olevan hieman haasteellista
yrityksissa. Nain ollen myos aiemmin teoriaosiossa esitelty liiketoimintamallien innovointipro-
sessi saattaa jaada vaillinaiseksi. Esimerkiksi innovointiprosessin ideointivaiheeseen kuuluva
lilkketoimintamallien adaptointi ja sita seuraava integrointivaihe eivat ehka tule hyodynnetyksi
kunnolla. Mikali yrityksissa ei ole selkeaa kokonaiskuvaa sen kayttamista liiketoimintamal-
leista, saattaa innovointiprosessi rajoittua karkeasti sanottuna nykytilan arviointiin ja laajaan
ideointivaiheeseen, jonka jalkeen valikoidusta ideasta muokataan jokin uusi toimintamalli tai
palvelu implementoitavaksi (kuvio 15). Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etta liiketoiminta-
mallien innovointiprosessia ei ole kayty koko laajuudessaan lapi ja omalle yrityksille uuden-
laisten liiketoimintamallien hyodyntaminen on saattanut jaada puutteelliseksi. Yrityksissa
saatetaan siis jalostaa joitain omia liiketoimintamalleja paremmaksi yhdessa asiakkaan

kanssa, mutta mitaan taysin uutta ei talla tavalla valttamatta paase syntymaan.

IDEOINTI
IDEOIDEN IMPLEMENTOINTI

NYKYTILAN

ARVIOINTI MODIFIOINTI

Kuvio 15: Liiketoimintamallien innovointiprosessi suomalaisissa yrityksissa

Tietoisuuden puutteeseen liittyy viela yksi nakokulma. Jokaisessa yrityksessa tuodaan esiin se,
etta palveluja kehitetaan asiakkaiden tarpeisiin ja onkin aarimmaisen tarkeaa, etta asiakas on
mukana kehittamisprosessissa mahdollisimman alusta asti. Asiakkaan kanssa ei kuitenkaan lo-
pulta kehiteta toimintaa miettimalla kaikkia liiketoimintamallin neljaa ulottuvuutta (kuvio
15). Saattaakin helposti kayda niin, kuten jo teoriaosiossa todettiin useamman liiketoiminta-

mallin kohdalla kayvan, etta lilketoimintamallilla onnistutaan luomaan arvoa asiakkaalle,
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mutta epaonnistutaan luomaan arvoa yritykselle. Mikali yrityksessa ei siis tietoisesti mietita
kaikkia liiketoimintamallin neljaa elementtia, saattaa kysymys miksi, jaada liian vahalle huo-

miolle ja arvon luonti yritykselle epaonnistuu.

5  Johtopaatokset

Kuten edella olen kuvannut, liiketoimintamallien kaytto innovoinnissa jakautuu hieman kah-
tia. Toisaalta liiketoimintamalleja kaytetaan innovoinnissa, toisaalta niiden kaytto ei kuiten-
kaan ole taysin selkeaa, eika yrityksissa useinkaan puhuta juuri lilkketoimintamallien kehitta-
misesta. Tulosteni perusteella suomalaisissa yrityksissa on liian vahan tietoa liiketoimintamal-
leista kokonaisuutena, jotta niita voitaisiin hyodyntaa innovoinnissa parhaalla mahdollisella

tavalla.

Olen esitellyt edella innovointiprosessin nykytilaa suomalaisissa yrityksissa. Voidaan todeta,
etta juuri tiedonpuutteen vuoksi monissa yrityksissa toisten liiketoimintamallien adaptointi ja
niiden integrointi omaan yrityksen liiketoimintamalleihin jaa puuttumaan. Mikali suomalaisten
yritysten tietoisuutta liiketoimintamalleista lisattaisiin ja laajennettaisiin, tama voisi helpot-
taa taysin uudenlaisten liiketoimintamallien syntymista. Tata kautta yritykset voisivat viela

paremmin vahvistaa asemaansa ja parjata kilpailussa myos tulevaisuudessa.

Osassa yrityksia liiketoimintamallit ovat jollain tasolla sisallytettyna yrityksen strategiaan. Ku-
ten aiemmin teoriassa on todettu, on tarkeaa, etta yrityksen liiketoimintamallit ovat linjassa
yrityksen sisaisten ja ulkoisten tekijoiden kanssa. Toisin sanoen, liiketoimintamallien tulee
olla yrityksen strategian ja brandin mukaisia. Yritykset voisivatkin sisallyttaa lilketoiminta-
mallit ja niiden kehittamisen paremmin strategiaansa. Nain ajatus liiketoimintamalleista ko-
konaisuutena olisi paremmin linkitettavissa perustehtavaan ja tietoisuus koko organisaatiossa

lisaantyisi.

Kuten edella todetaan, eri yrityksille on toimialasta riippumatta ehdottoman tarkeaa saada
luotua arvoa asiakkailleen. Liiketoimintaa kehitetaan yhdessa asiakkaiden kanssa ja asiakkai-
den vuoksi. Arvon luontia pidetaan koko liiketoiminnan kulmakivena ja niin sen yrityksen me-
nestyksen kannalta tulee ollakin. Useassa haastattelussa korostuvat lopputuloskeskeisyys ja
loppuarvo. Pelkistettyna voisi kuvata, etta asiakkaat eivat tarvitse siivouskertoja vaan puh-
taan kodin, tai etta asiakkaiden tarve ei ole puhelinliittyma, vaan yhteydenpito ystaviin ja
niin edelleen. Asiakkaiden perimmaisen tarpeen selvittamiseksi kaytetaan aikaa ja vaivaa.
Tama vaivannako palkitaan sitoutuneilla ja lojaaleilla asiakkailla ja tata kautta yrityksen me-

nestyksella.

Tulosteni perusteella tyontekijat osallistuvat nimenomaan kolmeen tuloksissa kuvattuun pro-

sessin vaiheeseen, nykytilan arviointiin, ideointiin ja implementointivaiheeseen. Vaikuttaakin
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silta, etta tyontekijat toden totta halutaan osallistaa innovointiprosessiin ja yrityksilla on tah-
totila kaikkien tyontekijoiden osallistumisesta liiketoiminnan kehittamiseen. Myos netscouting
-menetelman kautta saadut tulokset osoittavat, etta tyontekijoiden osallistuminen kehittami-
seen itseasiassa sai eniten mainintoja yritysten sivuilla. Jotta tyontekijat saataisiin osallistet-
tua ja motivoitua kehittamiseen entista paremmin, voitaisiin asiaa myos tassa pohtia arvon
luonnin kautta. Asiakkaiden tarpeiden selvittamiseen kaytetaan runsaasti aikaa, mutta ol-
laanko yrityksissa tietoisia tyontekijoiden tarpeista ja siita, mika on niin sanottu tyontekijan
loppuarvo. Yritysten on tarkeaa tietaa, miksi tyontekija haluaa pysya juuri heidan palkkalis-

toillaan, eika vie osaamistaan kilpailevalle yritykselle.

Eras haastateltavista toteaa etta yrityksessa tulee ymmartaa se, etta kyseinen yritys on juuri
niin hyva kuin siina tyoskentelevat ihmiset. Tama nimenomainen toteamus saa minut pohti-
maan arvon luontia tyontekijoille. Suurimmassa osassa haastatteluja kay ilmi, etta tyonteki-
joiden vaihtuvuus kyseisissa yrityksissa on pieni, tyontekijoista pidetaan hyvaa huolta, he ovat
motivoituneita tyohonsa ja viihtyvat. Tama on hienoa ja myos yrityksen kehittymisen kannalta
erittain merkittavaa. Naissa yrityksissa tyontekijoiden tarpeet on huomioitu ja yritykseen on
nain saatu luotua kannustava ja hyvinvoiva tydilmapiiri. Tassa konkretisoituu jo teoriaosiossa
kuvailtu liiketoimintamallien aineeton arvo. Vaikka kilpailijat voisivat kopioida liiketoiminta-
mallin ja lahes kaiken muun sellaisenaan, on erinomaisen ja taidolla luodun tyokulttuurin ko-

pioiminen lahes mahdotonta.

Liiketoimintamallien innovoinnissa olisikin ensisijaisen tarkeaa tuntea paitsi asiakkaansa,
myos organisaationsa ja siina tyoskentelevat ihmiset. On toki selvaa, etta satoja, saati tuhan-
sia tyontekijoita tyollistavassa yrityksessa ei mitenkaan voida tuntea jokaista tyontekijaa hen-
kilokohtaisesti. Kuitenkin tietyt, luvussa 3.3.4 esitellyt perustarpeet ovat kaikille samat. Olen
koonnut liitteena olevaan, niin sanottuun johtajan huoneentauluun (liite 3) sellaiset seitse-
man perustarvetta, jotka olen arvioinut tulosteni perusteella kaikkein tarkeimmiksi. Naita
ovat tiedonkulku, osaaminen, autonomia, osallisuus, omat arvot ja mielipiteet, merkitykselli-
syys seka positiiviset kokemukset. Olen jattanyt kahdeksannen perustarpeen, eli luovuuden
huoneentaulusta pois, silla sen esiintyvyys haastatteluissa oli verraten pieni. Siina missa
muilta osin kaikki esiintyivat vahintaan viidessa haastattelussa, oli luovuuden esiintyvyys ha-

vaittavissa epasuorasti vain kolmessa haastattelussa.

Aiemmin esiteltya Good Lives Model -viitekehysta mukaillen huoneentaulussa kehotetaan joh-
toa tai johtajaa pohtimaan kolmea kysymysta jokaisen perustarpeen nakokulmasta. Eli mita
kyseinen perustarve merkitsee tassa yrityksessa, miten kyseinen tarve toteutuu tassa yrityk-
sessa ja mista yrityksessa tiedetaan, etta kyseinen tarve toteutuu. Huoneentaulu on tarkoi-
tettu ohjenuoraksi johdosta tai kehittamisesta vastaavalle taholle, joka haluaa todella kehit-

taa toimintaa niin, etta loppuarvoon kiinnitetaan huomiota paitsi asiakkaan, myos tyoyhteison
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nakokulmasta. Huoneentaulu saattaa helpottaa myos huomion kiinnittamista tiettyihin tarpei-
siin. Esimerkiksi tiedonkulussa on todettu olevan suurimpia haasteita. Tata haastetta voi lah-
tea miettimaan etsimalla konkreettisia vastauksia ja toimenpiteita tiedonkulun perustarpee-
seen taulussa olevien kolmen kysymyksen kautta. Uskon, etta mikali naita asioita pysahdytaan
miettimaan organisaation tasolla ja naihin asioihin loydetaan jotain konkreettisia vastauksia,
tyoyhteiso voi paremmin ja tata myota myos koko yritys voi kehittya yhdessa. Parastahan
olisi, jos tamankaltaiset perustarpeet kaytaisiin lapi esimerkiksi jonkin ohjatun workshopin

avulla ja konkreettisia vastauksia saataisiin myos tyontekijoilta.

Teoriaosiossa todetaan, etta tyon hallinnan tunne heikkenee muutostilanteessa. Muutosjohta-
misessa tuleekin nain ollen ottaa huomioon riittava viestinta ja tyontekijoiden sitouttaminen
yhteiseen prosessiin. Ajattelen, etta juuri muutosprosessissa korostuvat kaikkien naiden seit-
seman perustarpeen huomioiminen. Tiedonkulun tulee olla onnistunutta ja riittavaa. Tyonte-
kijoiden mielipiteita tulee kuulla ja heidat tulee osallistaa kehittamiseen kokonaisvaltaisesti
niin, etta heille jaa kokemus osallistumisen merkityksesta, eika vain naennaista osallistumisen
tunnetta. Lisaksi muutosten ei tulisi tapahtua liian nopeasti, jotta osaamisen ja hallinnan
tunne sailyy ja muutosprosessissa voi saada positiivisia kokemuksia ja hyvaa palautetta. Osaa-
mista pitaa myos tukea, kuitenkin niin etta tyontekijoiden autonomia sailyy ja he voivat ko-

kea olevansa itsenaisia ammattilaisia.

Kautta linjan opinnaytetyossa liiketoimintamallien innovointi on maaritelty muutosprosessiksi.
Tama on tullut ilmi seka teorian etta haastatteluista saadun tiedon myota. Kun liiketoiminta-
malleja kehitetaan maailman muuttuessa tulevaisuuteen valmistautuen, kilpailussa parjaami-
sen, vastuullisuuden ja uudenlaisen arvon luomisen paineessa, tulisi aina muistaa myos se,
etta jokainen muutos vaatii tekijansa. Liiketoimintamallien innovoinnissa tuleekin mielestani
kiinnittaa viela entista enemman huomiota tyoyhteisoon ja sen rooliin muutoksessa. Vaikka
muutosajurit usein tulevatkin ulkoa pain ja liittyvat kokonaisvaltaisesti yrityksen paikkaan
ekosysteemissa, muutos tapahtuu aina myos yrityksen sisalla. Tyoyhteiso on siis yritykselle

tarkea ja valttamaton voimavara. Eraan haastateltavan sanoin: ”Se on ainoa mita meilla on”.

6  Eettisyys ja luotettavuus opinnaytetyossa

Tutkimusetiikka on tarkea osa opinnaytetyota ja se tulee huomioida opinnaytetyoprosessin eri
vaiheissa. Tutkimusetiikka on erityisen tarkeaa silloin, kun opinnaytetyota varten haastatel-
laan ihmisia ja heidan sanomisiaan tulkitsemalla saadaan vastauksia opinnaytetyon tutkimus-
kysymyksiin. Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa tarkeimpina eettisina periaatteina maini-
taan yleensa informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys
(Hirsjarvi & Hurme 2014, 20). Olen pyrkinyt ottamaan opinnaytetyossani tutkimusetiikan huo-
mioon eri tavoin. Haastattelemiani henkiloita on informoitu opinnaytetyon tarkoituksesta ja
opinnaytetyon tulosten julkisuudesta. Lisaksi haastateltavilta on kysytty lupa haastatteluun ja

haastattelumateriaalin kayttoon seka yrityksen nimen mainitsemiseen opinnaytetyossa. Olen
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myos huomioinut haastateltavien yksityisyyden ja kayttanyt haastatteluaineistoa siten, ettei

haastateltavia voi tunnistaa.

Opinnaytetyossa on tarkeaa ottaa huomioon myos sen luotettavuus ja laatu. Jyvaskylan yli-
opiston (2010) mukaan maarallisessa tutkimuksessa kaytettavien reliabiliteetin ja validiteetin
kasitteita voidaan soveltuvin osin kayttaa myos laadullisessa tutkimuksessa. Reliabiliteetti
tarkoittaa, etta tutkimuksessa toteutettu analyysi on johdonmukainen ja toistettavissa. Vali-
diteetti puolestaan tarkoittaa, etta analyysissa kaytettavat mittarit ovat asianmukaiset ja
mittaavat niita asioita, mita niiden on tarkoituskin mitata. Kasitteita voidaan ajatella laadul-
lisen tutkimuksen nakokulmasta siten, etta tutkimustulokset eivat saa olla sattumanvaraisia
ja etta tutkimuksessa kaytettavilla menetelmilla voidaan tutkia sita, mita on tarkoituskin tut-

kia. (Jyvaskylan yliopisto 2010.)

Olen opinnaytetyota tehdessani pyrkinyt tulosten luotettavuuteen. Olen hyodyntanyt opinnay-
tetyossani tuoretta teoriatietoa aiheesta seka kayttanyt teemahaastattelujen lisaksi toista ai-
neistonkeruumenetelmaa, netscoutingia. Netscouting -menetelmalla olen pystynyt vahvista-
maan haastatteluista saamaani tietoa. Olen my0s voinut vertailla opinnaytetyoni tuloksia mui-
den opinnaytetyoryhmassa mukana olevien opiskelijoiden saamiin tuloksiin ja havainnut nii-

den olevan yhtenevaisia. Myos tama lisaa opinnaytetyon tulosten luotettavuutta.

Opinnaytetyossani on ollut riittava maara haastateltavia, silla haastatteluissa on tapahtunut
niin kutsuttu saturaatio. Saturaatiolla tarkoitetaan sita, etta henkiloita haastatellaan niin
kauan, kunnes uudet haastateltavat eivat anna enaa mitaan olennaisesti uutta tietoa (Hirs-
jarvi & Hurme 2014, 60). Teemahaastatteluja toteuttaessani, ovat samat teemat alkaneet

toistua viimeisten haastattelujen kohdalla.

Kaiken kaikkiaan olen huolehtinut siita, etta opinnaytetyoni tulokset ovat mahdollisimman ob-
jektiivisia. Opinnaytetyon tulokset on saatu puhtaasti teoriakirjallisuuden ja nimenomaisesti
tata opinnaytetyota varten keratyn aineiston kautta, eika tuloksilla ole ollut painetta muodos-
tua tietynlaiseksi. En itse ole ollut missaan haastattelemassani yrityksessa tyontekijana tai
varsinaisena asiakkaana, joten olen opinnaytetyon tekijana pystynyt toimimaan taysin ulko-

puolisena. Tama tukee opinnaytetyon tulosten objektiivisuutta.

7 Pohdinta

Tama opinnaytetyo on yksi yhdeksasta opinnaytetyosta, jossa on tutkittu eri yritysten liiketoi-
mintamalleja ja niiden kayttoa innovoinnissa. Mielestani tutkimus on pilottiluontoisesta, kii-
vastahtisesta kolmen viikon intensiivisesta toteutuksestaan huolimatta onnistunut hyvin. Opin-
naytetyon valmistumista ovat edesauttaneet ennen kaikkea toiset opinnaytetyoryhman opis-

kelijat ja heilta saatu tuki.
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Opinnaytetyon tilaana Differo Oy on uskoakseni hyotynyt seka opinnaytetyon prosessissa mu-
kanaolosta etta kaikkien yhdeksan opinnaytetyon tuloksista. Kaikki opinnaytetyot ovat erilai-
sia ja vaikka tutkimusaineisto on osin samanlainen, ovat kaikki opiskelijat tyostaneet sita hy-
vin eri tavoin, kukin omasta nakokulmastaan kasin. Ajattelen, etta kaikkien opinnaytetyot
ovat hyodynnettavissa myos jatkossa. Itse pidan tarkeana myos opinnaytetoiden tulosten esit-
telemista opinnaytetyohon osallistuneille yrityksille. Uskon, etta he ovat kiinnostuneita nake-

maan, miten heilta saatua materiaalia on opinnaytetoissa hyodynnetty.

Yhtena opinnaytetyon tuloksista on liiketoimintamallien tietoisuuden puute ja johtopaatok-
sissa tuon esiin sen, miten tarkeaa olisi saada liitettya liiketoimintamallit paremmin yritysten
strategiaan. Uskon, etta juuri tasta tiedosta on eniten hyotya opinnaytetyon tilaajalle, sisal-
tostrategiaan erikoistuneelle Differo Oy:lle. Differo Oy voi huomioida opinnaytetyosta saa-
mansa tiedon omassa tyossaan ja lisata tietoisuutta liiketoimintamalleista eri yrityksissa. Nain

yritykset voivat hyodyntaa liikketoimintamalleja innovoinnissa jatkossa entista paremmin.

Opinnaytetyoprojektia on pyritty pitamaan ylla myos sosiaalisessa mediassa, kuten LinkedI-
nissa ja Twitterissa. Opinnaytetyon tilaaja ja ohjaaja ovat esittaneet toiveen niin sanotusta
opinnaytetyton markkinoinnista jo prosessin aikana, jotta opinnaytetoiden tulokset saavuttai-
sivat julkistettaessa suuremman yleison. Opinnaytetoiden tarkoitus kun ei kuitenkaan ole paa-
tya arkistoon, vaan tuloksia on tarkoitus hyodyntaa tosielamassa. Itse olen jakanut tai kirjoit-
tanut joitain postauksia LinkedlInissa ja opinnaytetyoryhmalle perustetussa WordPress -blo-
gissa seka Facebookissa. Tekstit ovat toimineet eraanlaisena oppimispaivakirjana ja tilanne-

katsauksina paitsi muille, myos itselleni.

Opinnaytetyon prosessi on kaiken kaikkiaan ollut intensiivinen ja mielenkiintoinen. Prosessin
aikana on kaynyt selvaksi, etta liiketoimintamalleista ja niiden kaytosta yrityksissa on toi-
saalta hirveasti tietoa saatavana, mutta toisaalta tieto on pirstaleista. Uskonkin, etta taman
kaltaista liiketoimintamallien kehittamiseen keskittyvaa tutkimusta tarvitaan ja tullaan jat-
kossa tekemaan viela paljon paitsi opiskelijoiden my0s yritysten itsensa toimesta. Itseani jaa
nain tyoyhteison nakokulmasta kiinnostamaan, mita tyontekijat itse ovat tasta aiheesta
mielta. Seuraavaan tutkimukseen voitaisiinkin haastatella nimenomaan tyontekijoita. Tai mik-
sipa seuraava tutkimus ei voisi olla esimerkiksi toimintatutkimus jonkin liiketoimintamallin in-

novaatioprosessin vaiheesta - joko johdon tai tyontekijoiden silmin katsottuna.
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Liite 1: SAATEKIRJE HAASTATTELUUN OSALLISTUVALLE

Hei!

Opiskelen Laurea-ammattikorkeakoulussa matkailu- ja palveluliiketoimintaa (restonomi) ja
olen tekemassa opinnaytetyota liiketoimintamalleista. Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia,
miten ja miksi yritykset kayttavat liiketoimintamalleja innovointiin.

Opinnaytetyo toteutetaan ryhmamuotoisena ja siihen osallistuu kaiken kaikkiaan kymmenen
opiskelijaa matkailu- ja palveluliiketoiminnan seka liiketalouden (tradenomi) koulutusohjel-
mista. Opinnaytetyo toteutetaan intensiivijaksona ajalla 27.8-14.9.2018 ja se on ensimmainen
laatuaan Suomessa.

Opinnaytetyon tilaajana toimii sisaltomarkkinointiin ja sisaltostrategiaan erikoistunut konsult-
tiyritys Differo Oy. Differo Oy on kiinnostunut eri yritysten tavoista kayttaa liiketoimintamal-
leja ja opinnaytetoiden tutkimustuloksia onkin tarkoitus kayttaa heidan toimintansa kehitta-
miseen. Tutkimustulokset ovat julkisia ja toki kaikkien muidenkin, myos Teidan hyodynnetta-
vissanne.

Opinnaytetyota varten haastatellaan johtavassa asemassa olevia, tai jollain tavalla yrityksen
kehittamistoiminnassa mukana olevia henkiloita. Jokaista opinnaytetyota kohden haastatel-
laan henkiloita useammasta, eri toimialan yrityksesta.

Haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan niiden analysointia varten. Haastattelunauhat eivat
ole julkisia. Huomioithan kuitenkin, etta litteroitu materiaali on kaytossa opinnaytetyoryhman
sisalla, yhteensa yhdeksalla eri henkilolla siihen asti, kunnes opinnaytetyot ovat valmistuneet.
Myos muilla opiskelijoilla on siis halutessaan oikeus kayttaa haastatteluvastauksia omassa
tyossaan, niita kuitenkaan muuttamatta ja kontekstista irrottamatta.

Sinulla on oikeus kieltaytya haastattelusta, tai haastattelun kaytosta sen missa vaiheessa ta-
hansa. Voit niin ikaan halutessasi jattaa vastaamatta joihinkin kysymyksiin. Sinulla on myos
halutessasi oikeus tarkistaa opinnaytetyo ennen sen julkistamista. Kysythan rohkeasti, mikali
jokin asia jaa askarruttamaan.

Kiitos, kun olet mukana tuottamassa tietoa yritysten tavoista kayttaa liiketoimintamalleja in-
novoinnissa. Panoksesi opinnaytetyolle on erittain tarkea!

Ystavallisin terveisin,
Marjut Makinen
Puh: xxx xXXxxxx

Matkailu- ja palveluliiketoiminnan koulutusohjelma
Laurea-ammattikorkeakoulu



52

Liite 2: HAASTATTELUKYSYMYKSET

Yleiset teemat ja apukysymykset opinnaytetyon teemahaastatteluun.

Yleista yrityksen toiminnasta ja lilketoimintamalleista

e Kerro jotain itsestasi, minkalainen tyonkuva sinulla on?

e Mika on taman yrityksen liikeidea?

e Miten ymmarrat kasitteen liiketoimintamalli, mita se mielestasi tarkoittaa?

e Minkalaista liiketoimintamallia /-malleja yrityksenne kayttaa? Kuvaile niita.

Asiakkaiden osallistuminen toiminnan kehittamiseen
e Miten saatte uusia asiakkaita, miten pidatte vanhat?
e Miten yrityksenne luo arvoa asiakkaalle?

e Milla tavoin asiakkaat osallistetaan liiketoiminnan kehittamiseen?

Johtaminen ja tyOyhteison rooli innovaatiotyoskentelyssa
e Miten tyoyhteiso osallistuu innovointityoskentelyyn ja liiketoiminnan kehittamiseen?
e Millaisia tyokaluja teilla on kaytossa innovointityoskentelyyn?

e Miten luodaan innovatiivisuuteen rohkaisevaa kulttuuria tyoyhteisoon

Lopuksi:
e Millaiset tekijat ovat mielestasi tarkeimpia siina, etta tama yritys menestyy ja parjaa
kilpailussa viela esimerkiksi viiden vuoden kuluttua?

e Haluatko viela sanoa jotain?
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Liite 3: GOOD LEADING MODEL (Good Lives Model -viitekehysta mukaillen)

Good Leading Model (Wardin kehittAm&4 Good Lives Model -viitekehystd mukaillen)

Liiketoimintamallien
innovoinnin johtaminen

Ymmarra
organisaatiotasi

Liiketoimintamallien innovointiprosessissa
on aina kyseessé muutos ja muutoksen
johtaminen.

Jokainen tyéntekijé kokee muutoksen eri
tavoin. Alle on koottuna seitseméan
perustarvetta, jotka ovat ovat tarkeita
jokaiselle yksittiiselle tyontekijille. Naiden
perustarpeiden huomioiminen on erityisen
térkeaé etenkin muutostilanteissa.

Tyontekijan perustarpeet

1 2 3 4
TIEDONKULKU  OSAAMINEN  AUTONOMIA OSALLISUUS

Kolme kysymysta

Maiden kolmen kysymyksen
pohtia perustarpeiden
toteutumista omassa organisaatiossanne.

1. Mit& perustarve merkitsee tassé
yrityksessa?
2. Miten perustarve toteutuu tassa
yrityksessa?

3. Mista tiedamme etta perustarve
toteutuu yrityksessamme?

c

5 6 7
OMAT ARVOT MERKITYKSELLI POSITUVISET

JA SYYS KOKEMUKSET
MIELIPITEET

Muutosten kautta menestykseen!

Tamé& malli on tarkoitettu ohjenuoraksi sinulle, Johtaja.
Hyvinvoiva ja vahva tydyhteisé on menestyvan yrityksen kulmakivi.

Johda ihmist4, kehittyk&a yhdessa.

Lahde: www.goo asmodel.com/information

& PIKTOCHART



