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Organisaatioiden on pystyttava nopeasti valikoimaan juuri oikeat liiketoiminta-aihiot monien,
samoista resursseista kilpailevien, aihioiden joukosta. Palveluiden kohdalla kaupalliset mah-
dollisuudet eivat perustu pelkkaan osto- ja myyntihinnan valisen katteen tuotto-odotukseen,
vaan asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin. Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa malli
muotoiluprosessista, jolla Yritys X:n on mahdollista analysoida liiketoiminta-aihionsa kaupalli-
suuden mahdollisuuksia ja tunnistaa monen aihion joukosta se kaupallisesti kaikkein potenti-

aalisin ottamatta kantaa palvelun tuotannon hintaan tai volyymiin.

Taman opinnaytetyon kehitystyon pohjaksi tutkittiin Yritys X:n innovaatio- ja yhteisluontiky-
vykkyyksia ja perusteltiin sen ansaintalogiikkaa alustatalouden avulla seka tarkasteltiin yrityk-
sen kasvua jarruttavia tekijoita visiotyoskentelyn, strategioiden ja palveluinnovaatioiden
avulla. Uuden muotoiluprosessin luomista varten perehdyttiin palvelumuotoilun menetelmaan
ja markkinamuotoiluun. Opinnaytetyon empiirisessa osassa suoritettiin yhteiskehittamisen tyo-
paja, jossa koko yrityksen henkilokunta otettiin mukaan tutkimaan liiketoiminta-aihion kau-
pallisuutta. Tyopajassa pohdittiin tuotteen tuomaa hyotya usealle asiakassegmentille ja poh-
dittiin mahdollisuuksia muotoilla tuotetta niin, etta mahdolliset negatiiviset seuraukset palve-
lun kaytosta minimoituvat. Empiirisessa osassa sovellettiin palvelumuotoilun prosessia. Muo-
toiluprosessi yhteisluotiin vastaamalla kartoitettuihin asiakastarpeisiin osassa esiteltyjen tie-
tojen ja menetelmien keinoin. Prosessista syntyi konkreettinen malli, jota voidaan kayttaa
jatkossa liiketoiminta-aihion kaupallisuuden arviointia varten. Jatkokehitysehdotuksena esi-
tettiin jatkuvaa prosessia, jossa jokainen yrityksen tuotannossa oleva liiketoiminnan osa ase-
tetaan alttiiksi kriittiselle muotoiluprosessia hyodyntavalle tarkastelulle aika ajoin. Pitkan seu-
ranta-ajanjakson jalkeen olisi myos hyva pysahtya arvioimaan nyt syntyneen muotoiluprosessin

toimivuutta ja hyodyllisyytta yrityksen kasvun ja liikevaihdon generoitumisen kannalta.

Asiasanat: Alustatalous, Palvelumuotoilu, Arvon yhteiskehittaminen,Innovaatio
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Organizations need to be able to quickly select the right emerging business initiatives from a
pool of initiatives all competing for the same resources. In services the commercial opportuni-
ties are not based simply on the expected margin between purchase and selling price but are
also based on customer needs and expectations. The goal of this thesis was to develop a process
model with which it would be possible for the company X to analyse the potential of a business
initiative, and to identify that initiative which has the highest commercial potential without

regard for production cost or volumes.

In the theory review section of this thesis the innovation and co-creation abilities of the com-
pany X were investigated, its business logic was analyzed with the theories on platform econ-
omy, and issues slowing its growth examined with theories on vision work, strategy and service
design. In order to create a new process model, a method of service design and theory of
market design were examined. In the empirical section of this thesis a co-creation workshop
was held, in which the entire staff of the company was included to investigate the commercial
potential of a business initiative. In the workshop the benefits of the product to multiple client
segments was investigated and the potential for such product design examined, that would
minimise the negative consequences of using the product. In the empirical section a model of
service design was utilized. A process model was co-created by fulfilling the analyzed customer
needs by using theories from the theory section. A concrete model was created with this pro-
cess, that can be used in assessing the commercial potential of a business initiative in the

future.

As further development a continuous process was suggested, in which each operational business
segment of the company would periodically be subjected to a critical review using the process
model as commercial environment and consumption patterns are constantly changing. After a
lengthy review period the viability and usability of the created process model and its ability to

generate business growth and turnover should be examined.

Keywords: Platform economy, Service Design, Co-creation, Innovation
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1 Johdanto

Elamme aikakautta, jota hallitsee vahvasti digitalisoitumisen megatrendi. Uusia sovelluksia luo-
daan ladattavaksi puhelimiin ja alylaitteisiin loputtomasti. Ihmiset vauvasta vaariin ovat yha
tottuneempia etsimaan tarjontaviidakon joukosta sopivaa sovellusta ja yhta tottuneita vaihta-
maan sovellusta, mikali siina ei jokin miellyta. Sovellusten kayttajaystavallisyys on tarkeaa.
Segue Creative Teamin (2017) mukaan tyypillinen kayttaja muodostaa viidessakymmenessa mil-
lisekunnissa mielipiteensa sovelluksesta perustuen sen kaytettavyyteen. Tama on lisannyt oh-
jelmistokehitykseen painetta ja luonut uusia tarpeita. Enaa ei riita, etta sovellus on erottuak-
seen ja asiakkaita haaliakseen teknisesti toimiva. Sen on oltava myos helppokayttoinen, asia-
kaslahtoinen ja houkuttelevan nakoinen ja vakuutettava kayttajansa silmanrapayksessa. Lisaksi
sen on tarjottava palveluita kilpailukykyiseen hintaan. Ohjelmistokehittamisesta on tullut de-

sign-tyota.

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on Helsingissa toimiva Yritys X. Yritys X on teknologiayri-
tys, jonka toimiala on ohjelmistokehitys. Sen tuote on digitaalinen alusta. Alustan kautta eri
alojen jalleenmyyjien on mahdollista myyda palveluitaan ja tuotteitaan suoraan oikealle koh-
deryhmalle. Alusta toimii kahdensuuntaisesti, joten myos asiakkaan on mahdollista kayttaa sita
sopivan jalleenmyyjan etsimiseen ja palautteen seka arvion antamiseen seka arvioiden vertai-
luun ostotapahtuman jalkeen. Nain yritys X mahdollistaa eri aloille omia digitaalisia kauppa-
paikkoja, vertikaaleja, joilla vuorovaikutus on kahdensuuntaista ja arvonluonti arvoketjun mo-
lemmissa paissa mahdollista. Moazed & Johnsonin mukaan (2016, 7) alustaliiketoiminta on talla
hetkella suosittua ja yleisesti tunnettua. Amazon ja Apple ovat laajasti tunnettuja yrityksia,

jotka toimivat alustaliiketoiminnan keinoin.

Yritys X on vuonna 2015 perustettu yritys, jota johtavat sen perustajat. Yritys tyollistaa talla
hetkella omistajiensa lisaksi kuusi sovelluskehittajaa ja kaksi hallintohenkiloa. Yritys ei tekni-
sesti toimivasta tuotteestaan, eli sen taustajarjestelmasta, huolimatta ole kasvanut ja tuotta-
nut tulosta sijoittajien odotusten mukaisesti. Yrityksen tekniikan erinomaisuus perustuu sen
sijaintiin pilvessa ja sen kapasiteettiin. AWS (Amazon Webservices) -pilvitekniikalla luotu taus-
tajarjestelma ei tarvitse fyysisia palvelimia eika jarjestelma nain ollen vie sen enempaa fyysista
tilaa kuin tarvitse yllapitokustannuksiakaan. Pilvessa sijaitsevaan sovellukseen ei tarvitse ostaa
lisatilaa ja olemassa oleva taustajarjestelma tallentaa ostotapahtumia aarettoman maaran.
AWS -pilvitekniikka on paitsi resurssitehokas, myos turvallinen sovelluskehityksen menetelma.
Yrityksen tekniikka on vakuuttanut monta yhteistyokumppania ja saanut laajalti kehuja poten-
tiaalistaan. Yritys tavoittelee voimakasta kasvua ja toivoo taman opinnaytetyon tuottavan hei-
dan tuotekehityksensa kayttoon muotoiluprosessin, jonka avulla heidan visionsa muuntuu kau-

pallisesti menestyviksi vertikaaleiksi. Taman opinnaytetyon tavoitteena on siis luoda



Yritys X:lle malli kaupallisen vertikaalin muotoiluprosessista. Prosessia hyodyntamalla Yritys

X:n on mahdollista kasvattaa kayttajamaaraansa ja luoda kasvua.

Nenonen ja Storbacka muistuttavat (2010, 28, 42), etta kasvamisen on itsessaan oltava yrityk-
sen strategia, jotta kasvu olisi ylipaansa mahdollista. Kasvustrategian taas on maariteltava
mahdollisimman tarkasti, miten yrityksen on toimittava kasvua luodakseen. Kilpailijoita vas-
taan kilpaileminen ei ole strategia. Kaanteisesti voidaan todeta, etta yrityskasvu on paras mit-

tari sen arvioimisessa, onko yritys onnistunut strategiassaan.

1.1 Tutkimuksen taustat ja Yritys X

Yritys X on teknologiayritys, jonka tuote on kahdensuuntainen digitaalinen alusta. Se mahdol-
listaa useiden itsenaisten jalleenmyyjien ja tasmalleen oikean kohderyhman asiakkaiden koh-
taamisen ilman jalleenmyyjan oman sovelluksen kehittamista ja oman verkkokaupan pyoritta-
mista. Kohtaaminen tapahtuu joko toimialakohtaisessa vertikaalissa tai naiden vertikaalien va-
lilla. Yrityksen taustajarjestelma on kokonaan pilveen rakennettu moderni jarjestelma, joka
hyodyntaa API-teknologiaa eli ohjelmointirajapintoja (application programing interface). APl:n
avulla taustajarjestelma on helppo kytkea toiseen taustajarjestelmaan ja yhdistaa kahden yri-
tyksen tietokannat nain toisiinsa. Moilasen, Niiniojan, Seppasen ja Honkasen mukaan (2018, 25)
voidaankin sanoa, etta rajapintoja voidaan kutsua teknologiaksi, jonka avulla pystytaan vaikut-
tamaan yrityksen liiketoimintamalleihin, silla ne mahdollistavat vuorovaikutuksen eri alustata-

louden toimijoiden valilla.

Kuva 1. Avoin ohjelmointirajapinta- eli API- teknologia mahdollistaa kahden tai useamman tie-
tokannan kytkemisen toisiinsa ja avoimen tiedon vaihdon syntyneen laajan tietokannan sisalla.
APIl:n avulla voidaan luoda sovelluksia rakentamalla niille pelkka pohja ja syottamalla niihin
tiedot toisesta tietokannasta. API liitetaan toiseen tietokantaan lahettamalla pyynto Lliittymi-

sesta, johon vastataan API:n avauskoodilla.



Alustaliiketoiminta itsessaan ei ole aivan uusi toiminta-ajatus. Mika tahansa fyysinen markkina-
paikka, joka houkuttelee ihmisia ostoksille ja kauppiaita vuokraa vastaan myymaan tuotteitaan,
toimii samalla periaatteella. Kauppakeskukset ja torit ovat hyvia esimerkkeja tallaisista. Digi-
talisaatio ja alylaitteiden ja sita kautta alustojen yleistyminen on mahdollistanut tuhansien
kauppapaikkojen siirtymisen suoraan ihmisten taskuihin ja tyopoydille. Digitalisaatio on mah-
dollistanut seka tuotteitaan myyville palveluntarjoajille etta tuotteita ostaville asiakkaille mui-
takin etuja. Ostaminen ja myyminen digitaalisen alustan kautta on merkittavasti nopeampaa,
halvempaa ja helpompaa kuin fyysisen kauppapaikan kautta. (Parker, G. & Alstyne, M. &
Choudary, S. 2016, 60.)

Yritys X:n liikeidea on kytkea useita vertikaaleja toimimaan sen taustajarjestelmassa. Verti-
kaalilla tarkoitetaan erillisia eri alojen markkinapaikkoja, jotka yhdistavat kunkin alan itsenai-
set jalleenmyyjat ja kohderyhman asiakkaat toisiinsa muodostaen ekosysteemin. Yritys X:n lii-
keidean taustalla on Amazon ja sen tarjoama alusta, jolla kuka tahansa voi jalleenmyyda tuot-

teitaan.

Vertikaali syntyy, kun Yritys X perustaa yhteisyrityksen yhteistyokumppaninsa kanssa. Yritys X
luovuttaa lisenssia vastaan syntyneelle yhteisyritykselle alustansa sen kayttoon. Yhteistyo-
kumppani puolestaan tuo yhteisyritykselle oman myyntiverkostonsa ja asiakkaansa seka mah-
dolliset jalleenmyyjansa ja niiden asiakkaat. Tallaista yhden toimialan sisalla toimivaa ekosys-
teemia kutsutaan vertikaaliksi. Yritys X:n ansaintalogiikka perustuu yhteistyokumppanin mak-
samaan lisenssimaksuun, mahdollisten jalleenmyyjien maksamaan lisenssimaksuun seka osuu-
teen jokaisesta alustan lapi tehdysta kauppatapahtumasta. Nain ollen voidaan todeta, etta Yri-

tys X:lla on asiakkaita useassa tasossa ja ansaintaa yhta monessa tasossa.
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Kuva 2. Yritys X:n liikeidea, ansaintalogiikka ja asiakkaita monessa tasossa



Kuten on todettu, Yritys X:n liikeidean taustalla on Amazon ja sen hyvin samankaltainen lii-
keidea. Amazon poikkeaa Yritys X:sta siina, etta se tarjoaa paitsi alustaa ulkopuolisille jalleen-
myyjille maksua vastaan, myos omia tuotteitaan alustallaan ja joutuu nain ollen ostamaan myos
varastoa. Yritys X on jattanyt tamankin osan pois ja kehittanyt pelkan digitaalisen alustan, joka
tarjotaan jalleenmyyjien kayttoon. Yritys X on parantanut Amazonin liikeideaa tarjoamalla
useille toimialoille kaikille oman alustan, eika Amazonin tapaan kaikille yhta yhteista. Tama
helpottaa paitsi oikeiden jalleenmyyjien ja asiakkaiden kohtaamista, myos vahentaa datan
maaraa valikoimassa. Tama taas helpottaa oikean tuotteen loytymista. Amazonin haasteena
ovat kategoriat, joihin ulkopuolisten jalleenmyyjien on itse osattava asettaa tuotteensa, jotta
asiakkailla on mahdollisuus ne alustalta loytaa (Thomson, J. 2019). Yritys X on myos laajentanut
myytavien tuotteiden kategorioita palveluihin. Eraan Yritys X:n vertikaalin kautta voi ostaa re-

monttipalveluita ja toisen kautta palotarkastuksia.

Yritys X:n ensimmainen kaupallinen, toimiva vertikaali oli apteekkivertikaali. Sen oli tarkoitus
luoda markkinapaikka kaikille Suomen apteekeille niin, etta jokaisen suomalaisen, liki kahdek-
sansadan, apteekkarin ei tarvitsisi perustaa omaa verkkokauppaa ja markkinoida sita asiakkail-
leen. Apteekkivertikaalin liikeidea oli tarjota apteekeille yhteinen alusta, jossa apteekin asia-
kas voisi tehda tilauksen ja valita, mista apteekista tilauksen haluaa noutaa. Tarjolla oli myos
kotiin postittamisen vaihtoehto, joka tosin oli maksullinen. Kaikki tuotteet tulivat alustalle Ap-
teekkariliiton API:n kautta ja palvelun muut ominaisuudet olivat kunkin apteekin itse muokat-
tavissa. Yritys X toimitti vertikaalin kayttoon vain alustan, joka raatalgitiin vastaamaan apteek-
kien erityisvaatimuksia. Yritys X:n nakokulmasta kyseessa oli palvelu, josta kukin alustalle liit-
tynyt apteekki maksoi kayttomaksua. Tassa arvoketjussa apteekit olivat Yritys X:n asiakkaita.
Arvoketjun toisessa paassa loppuasiakas asioi apteekin kanssa eika ollut millaan lailla tietoinen
siita, kuka kaytettavan alustan omistaa. Tallaista perinteisesta poikkeavaa arvoketjua kutsu-
taan ekosysteemiksi. Ekosysteemin hienous on sidosryhmien sitoutuminen toisiinsa. Toisessa
paassa asiakkaiden odotettiin pitavan sovelluksesta ja mainostavan sita muille kayttajille, jonka
odotettiin tuovan alustalle lisaa kayttajia. Toisessa paassa odotettiin uusien kayttajien tuovan
alustalle mukaan uusia apteekkeja. Uusien apteekkien liittyminen alustalle olisi mahdollistanut
uusien ominaisuuksien kehittamisen apteekeille ja edelleen asiakkaille tarjottaviksi. Kehitteilla
oli reseptin uusimispalvelu, laakkeenoton muistutuspalvelu ja laakkeiden yhteensopivuustes-

taus erilaisten ruokien kanssa.



Ekosysteemiin olisi ollut mahdollista tulevaisuudessa upottaa vakuutusyhtioita ja laakaripalve-
luita Suomen apteekkilainsaadannon mahdollisesti vapautuessa
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Kuva 3. Digitaalisen ekosysteemin toiminta-ajatus

,—
——

Vastaavaa ekosysteemiajatteluun perustuvaa apteekkisovellusta ei ole tiettavasti ollut saata-
villa missaan muualla.

APTEEKKI - 360°

lihiapteekin palvelu

t
- -
Ir—w)

S

pal
Lo~ Q hroaktiivinen ladkitys

&4

/ ,Q reseptivusinnat
/ )

ladkemuistutukset. D

mm. kotihoitoon

1
\
1
]
l

]
I
]
]
\ ‘.r
= des
. 02g
2. 4
automaattiset korvaukset U O laakkeiden vhteensopivuus
vakuutusasiakkaille “~ s
m— td
\\\ =db ’,f
~ -
\‘.“‘--... ( ) _—-—""

tuotesuositukset OID-koodeihin
Ja vertaisryhmiin perustuen

Kuva 4. Ekosysteemiajatteluun perustuva apteekkivertikaali Yritys X:n myyntimateriaalista



Lopulta ekosysteemiin saatiin mukaan vain joitakin kymmenia apteekkeja. Ongelmaksi muodos-
tui, etta vertikaalia perustettaessa yritys ei ollut tutkinut luomansa palvelun arvoa eli perus-
tellut kriittisesti, minka asiakkaan todellisen ongelman apteekkisovellus lopulta ratkaisee. Ap-
teekeilla ei itsellaan ollut juuri intressia digitalisoitua, silla Suomen apteekkilainsaadannon mu-
kaan verkkokauppa ei mahdollista farmaseutin antaman laakeopastuksen jattamista pois
(Fimean maarays apteekin verkkopalvelusta 2/2011). Apteekkien luonnollinen reaktio oli vas-
tustus siksi, etta asiakkaat saivat alustalla toimiessaan itse valita tilauksen toimittavan aptee-
kin. Nain ollen moni apteekki pelkasi kilpailua ja asiakkaiden menettamista toiselle apteekille.
Lisaksi arvoketjun toisessa paassa apteekin asiakas koki sovelluksen kayton vaikeaksi ja tyo-
laaksi aiemmin mainitun lainsaadannon pakottaman pitkan palveluajan vuoksi. Kuluttaja joutui
kaytannossa tilaamaan sovelluksesta laakkeita, odottamaan farmaseutin puhelua ja henkilo-
kohtaista laakeopastusta, odottamaan taman jalkeen farmaseutin lahettamaa maksulinkkia ja
lopulta maksamaan ja odottamaan tuotteen saapumista. Kuluttaja oli apteekkien aukioloaiko-
jen armoilla taysin kivijalka-apteekkien tapaan. Suomen apteekkipeitto on niin tiivis, etta moni
loppuasiakas yksinkertaisesti mieluummin kaveli apteekkiin kuin kavi koko palveluketjun lapi
mobiililaitteella. Lopputulos ei ollut yritys X:n kannalta hyva. Innovaatio paatyi muutaman ap-
teekin lisapalveluksi, jolla apteekkarit lahinna viestivat omille asiakkailleen olevansa ajan her-
molla. Palvelun kaytto jai vahaiseksi mutta se tyollisti taustajarjestelman sovelluskehittajia

poikkeuksellisen paljon ja tuli nain yritys X:lle verraten kalliiksi.

Suurin syy apteekkivertikaalin epaonnistumiseen oli vertikaalin suunnittelu, joka ei ollut asia-
kaslahtoista. Tarkemmin sanottuna yritys ei ollut tullut ajatelleeksi, etta silla on asiakkaita
monessa tasossa. Yritys X ei ollut kehittanyt vertikaalin suunnitteluun prosessia, joka ottaisi
huomioon sen, kuka tuotetta kayttaa ja miksi. Tama johti apteekkivertikaalin kohdalla siihen,
etta yrityksen johto teki oletuksia ja niiden pohjalta paatoksia, jotka myohemmin osoittautui-
vat vaariksi. Vertikaalin suunnittelu ei ollut iteratiivinen prosessi, jossa prototyypitys olisi ollut
mahdollinen valiarvioinnin paikka. Apteekkivertikaalin asiakkaat, eli apteekki ja sen asiakkaat,
eivat kokeneet saavansa riittavaa hyotya palvelusta ja palvelu osoittautui kaupalliseksi epaon-

nistumiseksi.

Nenosen ja Storbackan mukaan (2010, 26-27) markkinat eivat ole koskaan annettuja ja objek-
tiivisia. Apteekit eivat tarvinneet keskitettya alustaa kaupankayntiin eika loppukayttaja tarvin-
nut verkkoapteekkia, jossa olisi voinut asioida verkkokaupalle tyypilliseen ymparivuorokauti-

seen tyyliin ilman henkilokohtaista farmaseuttikontaktia.

Palvelun suunnitteleminen ja muotoileminen on vaikeaa. Syita on monia. Lindberg-Repo ja
Dube (2014, 71) pitavat suurimpana tekijana aineettomuutta. Heidan mukaansa moni palvelua
suunnitteleva tyoryhma tai tyontekija lankeaa ei-systemaattisuuden ansaan tasta syysta jo al-

kumetreilla. Abstraktin asian muotoilu on vaikea organisoida, mutta organisoimaton palvelun



kehitys johtaa lahinna hammennykseen kehitystiimin ja palvelua tuottavien tyontekijoiden kes-
ken. Karkeasti sanottuna yrityksen johto tai kehitystiimi on voinut keksia palvelun, joka viedaan
suoraan tuotantoon. Myohemmin, kun resursseja on kaytetty seka suunnitteluun etta tuotan-
toon, kay ilmi, etta palvelu ei todellisuudessa luo asiakkaalle lisaarvoa. Organisoimattomuuteen
tuhrautuu jokaisen palveluntuottamiseen osallistuvan osapuolen aikaa, mika tarkoittaa, etta

organisoimattomuus tulee yritykselle erittain kalliiksi.

Organisoimattomuus on merkki visiottomuudesta. Yritys ei ole varma, mita kohti se haluaa
menna ja missa se haluaa itsensa tulevaisuudessa nahda. Mantynevan mukaan (2012, 72) kay-
tannossa yrityksen itselleen asettama tavoite loytyy visiotyoskentelyn keinoin. Visio kuitenkin
tarjoaa tarkkaa tavoitetta enemman suuntaviivoja. Visio on kuitenkin tarkea, silla se ohjaa
yrityksen tulevaisuuden toimintoihin liittyvia valintoja. Tahan liittyen on erittain tarkeaa pys-
tya hahmottamaan, miten yrityksen toimintaymparistd ja mahdollisesti markkinat ja kilpailijat
ovat muuttumassa. Regulaatioon liittyva muutos on usein sellainen muutos, joka saattaa muut-
taa vakisin jonkin toimialan yritysten toimintaa. Muutokset regulaatiossa ovat yleensa hyvissa
ajoin tiedossa mutta niihin reagoiminen ja valmistautuminen eivat koskaan tapahdu liian

ajoissa. Toisaalta juuri tamankaltaiset muutokset myos luovat tilaa uusille innovaatioille.

Apteekkivertikaalin epaonnistumisesta huolimatta vertikaalin luominen ei ollut turhaa. Jotta
apteekeille oli ylipaansa mahdollista luoda yhteinen markkinapaikka, oli yritykselle kehitettava
hyvin vaativaan kayttoon sopiva taustajarjestelma. Taustajarjestelma tarkoittaa yksinkertais-
tettuna ohjelmistoa, joka mahdollistaa sovelluksen ominaisuudet kayttajalle. Kayttaja selaa
valikoita ja nakee ulkoasun. Valikoista selattavat ominaisuudet eivat nay kayttajalle, ne kuulu-
vat taustajarjestelmaan. Kun kayttaja esimerkiksi valitsee minka tahansa sovelluksen alussa
valikosta itselleen sopivan kayttokielen, taustajarjestelmaan koodattu polku valikosta tiettyyn
kieleen saa taustajarjestelman ohjaamaan kayttajan eteenpain seuraavaan valikkoon, joka
avautuu valinnan mukaisella kielella. Juuri virhe taustajarjestelmassa aiheuttaa erilaisia kayt-
toongelmia sovellusta selatessa. Naiden virheiden minimointi ja nain kayttajakokemuksen pa-
rantaminen on aikaa vaativaa testaustyota. Jarjestelmankehityksen kannalta apteekkivertikaa-
lia voidaankin pitaa jalkikateen Yritys X:n testivertikaalina. Siirtyessaan seuraaviin vertikaalei-
hin yritys X pivotoi liiketoimintamallinsa. Pivotointi on termi, joka liittyy start up -yrityksiin ja
lean -metodologiaan. Riesin mukaan (2011, 103) pivotointi on liiketoimintamallin jarjestelmal-
linen muutos, jonka tarkoituksena on testata uutta hypoteesia tuotteesta, strategiasta ja kas-
vun lahteesta. Kaytannossa yritys tekee kurssimuutoksen toimimattomasta liiketoimintamal-

lista uuteen toimivampaan malliin.



Apteekkivertikaalin olemassaolon aikana taustajarjestelman suurimmat ongelmat ja virheet eh-
tivat tulla esille, joten vaikka vertikaalin asiakkaille, eli apteekeille, tuottama arvo oli vahai-
nen, se ei ollut sita jarjestelmankehitykselle. Syntyi Yritys X:n moderni ja tehokas, helposti
muokattavissa oleva taustajarjestelma, jota on mahdollista kayttaa hyvin vahaisin muokkauksin

lukemattomissa uusissa vertikaaleissa.

1.2  Opinnaytetyon taustat ja tavoitteet

Yritys X:lla on talla hetkella kolme uutta vertikaaliaihiota ja suunnitteilla useita uusia. Jotta
vertikaalit menestyisivat paremmin kuin apteekkivertikaali ja voisivat kaantaa yrityksen kas-
vuun, yritys tarvitsee toimivan vertikaalin muotoiluprosessin. Prosessi syntyy taman opinnayte-
tyon tuloksena. Prosessi luodaan soveltamalla palvelu- ja markkinamuotoilun menetelmia,
kayttamalla arvolupauskarttaa ja radikaalin innovaation kriteereita. Muotoiluprosessi tulee
ulottumaan myos kansainvalisiin markkinoihin, silla Suomen kaltaiset pienet markkinat saturoi-
tuvat nopeasti. Griffin ja Pustay (2010, 24) toteavat, etta nopea kansainvalisen kaupan kasvu
johtuu nimenomaan internetista ja siihen liittyvien teknologioiden kehittymisesta. Niin kauan,
kun kaupankaynti tapahtuu elektronisesti verkossa, yrityksen toimintojen fyysisella sijainnilla

ei ole mitaan merkitysta.

Tama opinnaytetyo on toimintatutkimus. Taman opinnaytetyon tekija toimii kehitysprosessissa
aktiiviesti mukana ja osallistuu tyon suunnittelun lisaksi myos prosessin edelleen kehittamiseen
ja arviointiin. Taman opinnaytetyon menetelmina kaytetaan sovellettuja palvelu- ja markkina-
muotoilun menetelmia seka yhteisluomisen tyopajaa. Menetelmia hyodyntaen luodaan verti-
kaalille muotoiluprosessi, joka on kayttokelpoinen olemassa olevien vertikaalien menestyksek-
kaaseen kehittamiseen ja uusien houkuttelevampien vertikaalien luomiseen. Tyon alussa esi-
tellaan yrityksen teknologian pohjana toimiva kaksipuolinen alusta, jotta yrityksen ydinliiketoi-
mintaa ja vertikaalien merkitysta voisi ymmartaa syvallisemmin. Kehitystyon oleellinen osa on
konkretia ja kehittajan osallistuminen tutkimuksen eri vaiheisiin. Muotoiluun kaytettava muo-
toiluprosessi esitetaan opinnaytetyon toimintaosiossa ja muotoiluprosessin edelleen kehitta-
mismahdollisuudet tyon lopussa. Opinnaytetyo paattyy pohdintaan, jonka lahtokohta on muo-
toiluprosessin realistinen merkitys yrityksen kasvumahdollisuuksille ja sen yleinen kayttokelpoi-

suus yritys X:ssa.

Opinnaytetyon keskeisia kasitteita ovat alustatalous, innovaatio, markkinamuotoilu, yhteis-
luominen ja palvelumuotoilu. Teoreettinen viitekehys rakentuu alustatalouden, markkina- seka

palvelumuotoilun ja innovaatioiden tietopohjan ymparille.

Kaikki taloudelliset luvut, muuttujat, tiedot markkinoista ja sovelluksen ominaisuuksista on ra-
jattu tarkoituksella taman opinnaytetyon ulkopuolelle. Tama opinnaytetyo kasittelee kaupalli-

suutta ja kasvua ilmidina ja mahdollisuuksina ottamatta kantaa siihen, minka arvoisia ne



rahallisesti ovat tai tulevat olemaan tai mika ominaisuus sovelluksessa ratkaisee kaupallisuu-
den. Tarkoitus on luoda yrityksen kayttoon malli, jolla palvelun ominaisuuksia ei voi listata
pohtimatta keta varten ominaisuudet sovelluksessa ovat ja kuka niita kayttaa ja mita hyotya
niista on kayttajalle. Tarkeinta on oppia tunnistamaan asiakas ja kaupallinen potentiaali - onko
uudella vertikaalilla potentiaali menestya eli paatya ratkaisuksi, jonka asiakas todennakoisesti
valitsee. Kaupallisuuden perustana toimii se, etta alustan arvo nousee sen kayttajien maaran

noustessa. Alustan kayttajamaaran noustessa myos alustaa tarjoava yritys kasvaa.

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana on, voiko Yritys X:lle luoda kasvua muotoilemalla sen

vertikaalin muotoilemisen prosessia.

2  Tietoperusta

Opinnaytetyon tassa luvussa esitellaan kaikki Yritys X:n vertikaalin muotoiluprosessin kannalta
merkityksellinen tieto, joista loytyy kirjoitettua ja painettua kirjallisuutta. Osuudessa kaydaan
lapi tyon kannalta oleellista tietoa alustataloudesta, innovoinnista, markkina- ja palvelumuo-
toilusta seka tutustutaan strategioimiseen osana innovointia ja kansainvalistymiseen ilmioina
yleisesti. Ne ovat muotoiluprosessin ja yrityksen kasvun kannalta oleellista tietoa. Innovoinnin
tieto-osuudessa kasitellaan syvallisesti myos liiketoimintamalleja, silla muotoiluprosessissa on
otettava huomioon myos yhtion rakenne pohdittaessa ansaintalogiikkaa - mista asiakas maksaa
ja paljonko rahasta tulee Yritys X:n kassaan. Nain valmis muotoiluprosessi pystyy ottamaan

kantaa vertikaalin kaupalliseen potentiaaliin ja edelleen yrityksen kasvun mahdollisuuksiin.
2.1 Alustatalous

Moazed & Johnsonin mukaan (2016, 5, 7) alustaliiketoiminnan konsepti on hyvin yksinkertainen.
Alustaliiketoiminnalla tarkoitetaan alustaa, joka yhdistaa kaksi tai useampaa toisistaan riippu-
vaista toimijaa ja mahdollistaa heidan vuorovaikuttamisensa siten, etta kaikki osapuolet hyo-
tyvat. Digitaalista alustataloutta ei voida pitaa lilketoiminnan tyokaluna vaan kokonaan erilli-
sena liiketoimintamallina. Digitaalinen alustatalous on kasvanut niin paljon, etta sen voidaan

sanoa olevan hallitseva osa koko talouttamme ja kasvavan yha koko ajan.

Parker, Alstyne ja Choudary (2016, 62) nakevat ilmion viela suurempana. Alustatalouden on
mahdollista syrjayttaa kaikki perinteiseen kaupankayntiin liittyva liiketoiminta. Esimerkkina
tassa toimii Uber, alustan kautta toimiva kuljetuspalvelu. Uberin kautta paikannuspalvelun voi
nykyaan saada kotiovelleen viidessa minuutissa missa tahansa pain maailmaa. Tama tarkoittaa,
etta periaatteessa mita tahansa voi tilata alustan kautta ja saada kotiovelleen viidessa minuu-
tissa (Parker, Alstyne & Choudary 2016, 62). Toisaalta, Molenaarin (2013, 66) mukaan tama
sisaltaa paitsi mahdollisuuksia, myos uhkia. Verkkokaupan suurin haaste on toimitus. Vahittais-
kaupan siirryttya verkkoon on toimitusketjuihin syntynyt pullonkauloja. Pullonkauloilla tarkoi-

tetaan esteita palveluntuottamisen tai tuotteenvalmistamisen ketjussa, jotka aiheuttavat



jonoja. Ne ovat prosessin vaiheita, jotka rajoittavat lapimenoa. Pullonkaulan suurin ongelma
on se, etta seka sita edeltavat, etta sen jalkeen tulevat prosessin vaiheet joutuvat odottamaan.
Lapimenoaika pitenee, eika odottamiseen kaytetty aika tuota arvoa. (Modig, N. &. Ahlstrém,
P. 2013, 37-39.)

Hagiu ja Rothman (2016) kuvaavat artikkelissaan kuinka elektronisten markkinapaikkojen liike-
toimintamalli on lahes taydellinen. Markkinapaikat mahdollistavat kaupan ostajien ja myyjien
valilla ilman taytta vastuuta tuotteesta, joissain tapauksissa jopa koskematta itse tuotteeseen,
jolloin ne saavuttavat alhaisen kulurakenteen ja korkeat katteet. Markkinapaikan on kuitenkin
saavutettava lukumaaraltaan kriittisen massan raja seka ostaja- etta myyjapuolella ollakseen
tehokas. Positiivinen verkostovaikutus ja markkinapaikan eksponentiaalinen kasvu ovat mah-

dollisia ainoastaan tehokkaalla markkinapaikalla.

Alustaliiketoiminta mahdollistaa perinteisen arvoketjun muuttamisen moniulotteiseksi. Kun pe-
rinteinen litketoimintamalli voi kustannuksia alentamalla ja volyymia kasvattamalla kilpailla
yksisuuntaisesti, on alustaliiketoimintamallin mahdollista tuottaa arvoa, joka kasvaa verkosto-

vaikutuksen vaikutuksesta samalla kulurakennetta laskien. (Alustaliiketoiminta 2019.)

Perinteinen litketoimintamalli Alustaliiketoimintamalli
A A
Toimija 1 Toimija 2 Alusta 1 Alusta 2
| | I |
| | I |
I I [ 1 Arvo
.\\ |
: ' Arvo : I
I i~ Kulu ™~ Kulu
1 1 ' 1 1
Lilkketoiminnan koko Liiketoiminnan koko

Kuva 5. Perinteisen liiketoimintamallin ja alustaliiketoimintamallin ero graafina (Alustatalous
2019).

Alustatalouden ytimessa ovat digitaaliset ekosysteemit. Ekosysteemi syntyy usean toimijan vuo-
vaikutuksesta digitaalisella alustalla. Moilasen, Niiniojan, Seppasen ja Honkasen (2018, 35) mu-
kaan digitaalisilla alustaekosysteemeilla tarkoitetaan verkostoja, jotka ovat keskenaan riippu-
vaisia toisistaan ja joiden muodostama kokonaisuus tuottaa yhdessa enemman arvoa kuin sen

osat yhteensa. Toimijoilla on yhteinen intressi. Ekosysteemin toiminta perustuu siihen, etta



alustan kautta useampi palveluntarjoaja ja heidan sidosryhmansa kehittaa toisiansa taydenta-
via palvelu- ja tuotekokonaisuuksia. Ekosysteemin kaikki osapuolet hyotyvat, kun asiakasarvoa
syntyy kokonaisratkaisuna. Yksittainen toimija ei pyri sitomaan kaikkea arvoa vain oman tuot-
teensa ymparille vaan pystyy hyodyntamaan saman ekosysteemin muiden toimijoiden ratkaisuja
osana omaansa. Ekosysteemin ydinajatus on, etta yhdessa toimivat ekosysteemin osat saavat
yhdessa aikaan enemman tulosta, myyntia, kuin yksinaan muita vastaan kilpaileva yksittainen

toimija.

Ekosysteemin kasvua luova voima on verkostovaikutus. Verkostovaikutuksen ydin on alustan
kayttajamaaran kasvu, mika kasvattaa jo olemassa olevien kayttajien saamaa hyotya. Verkos-
tovaikutuksen kasvattaminen on alustatalouden toimijalle elinehto ja kaantaa perinteisen kil-
pailumallin paalaelleen. Verkostovaikutuksen maksimoinnin vuoksi alustatalouden toimijoiden
kannattaa rakentaa verkostoja erilaisten sidosryhmien ja yhdessa kilpailijoiden kanssa. Mita
suurempi verkosto on, sita paremmin alustan kayttajien kysynta ja palveluntarjoajien tarjonta
kohtaavat. (Alustatalous 2019.)

Suorat
verkostovaikutukset

Suorat
verkostovaikutukset

ngm — — figm

Kuva 6. Verkostovaikutus

Kahdensuuntainen alusta on alusta, joka yhdistaa toisiinsa kaksi tai useampia ryhmia, jotka
tarjoavat toisilleen verkostoetuja (Eisenmann, T. & Parker, G. & Alstyne, M. 2006). Roson
(2005) kuvaa alustan kautta tapahtuvaa vuorovaikutusta erityiseksi epasuoraksi ulkopuolisen
verkoston kautta vuorovaikuttamiseksi. Markkinat ovat kahdensuuntaiset, mikali alusta palve-
lee vahintaan kahta erillista kayttajaryhmaa, jotka nostavat toisen ryhman arvoa vuorovaiku-
tuksessa sen kanssa. Tarkemmin voidaan sanoa, etta termia kahdensuuntaiset markkinat voi-
daan kayttaa vain, jos alustan kautta vuorovaikuttavat ryhmat. Klassinen esimerkki vuorovai-
kuttavista ryhmista on luottokortti. Miettiessaan tekeeko sopimuksen tietyn pankin tai luotto-
yrityksen kanssa, seka kuluttaja etta maksuja vastaanottava yritys joutuvat pohtimaan luotto-
kortin hyotyja ja vertaamaan niita kuluihin. Asiakas joutuu miettimaan, kuinka yleisesti hyvak-
sytty maksuvaline luottokortti on, kun taas maksuja vastaanottava yritys joutuu miettimaan,

kuinka moni asiakas maksaa juuri tietylla luottokortilla. Luottokortin kahden verkoston,



asiakkaiden ja yritysten, valille muodostaman linkin arvo riippuu toisen puolen verkoston

koosta, eli siita, kuinka paljon kayttajia tai maksupaikkoja kortti tarjoaa.

Two Sided Platform

Kuva 7. Kaksipuolinen alusta ja verkostoedut

Digitaalisen alustan, joka saavuttaa riittavan kayttajamaaran, on mahdollista palvella kaytta-
jiaan henkilokohtaisesti. Vuorovaikutuksessa kayttajista syntyy arvokasta tietoa heidan osto-
tai myyntikayttaytymisestaan. Tata tietoa voidaan hyodyntaa versioinnissa. Versiointi tarkoit-
taa sita, etta asiakkaille voidaan tarjota uniikki, kustomoitu alusta, joka tarjoaa juuri asiakkaan
ostokayttaytymiseen tai hanen ikaansa, sukupuoleensa tai kansalaisuuteensa sopivia tuotteita
ja palveluita. Versiointi perustuu siihen, etta koska tiedon tuottamisen kustannus on aarimmai-
sen alhainen, tuottaja voi jakaa sita ilmaiseksi asiakkailleen ja tehda silla voittoa. (Shapiro, C.
& Varian, H. 1998).

2.2 Strategia ja visio kasvun keskiossa

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja toivoo kasvua yritykselleen. Juuri kasvu on kaikkein tar-
kein motiivi yrityksen strategian uudistamiselle. Yritykselle generoituu kasvua vain tuottamalla
asiakkaalle arvoa. Strategia kertoo yritykselle, miten tama tapahtuu. (Nenonen, Storbacka,
2010, 28.)

Saarnion ja Hamilon (2013, 15,27) mukaan yritys tuo strategiassaan esiin ideat ja keinot, joilla
se aikoo tavoitella menestysta. Yrityksen toiminta tahtaa voiton tuottamiseen yrityksen omis-
tajille, joten strategiaa voidaan hyvalla syylla kutsua menestymisen suunnitelmaksi. Strategian
ydinsisalto on markkinoiden suoma tilaisuus yritykselle, yrityksen oma liiketoimintapanos hy-
vaksyttavalla riskitasolla ja aikajanteella. Strategiaa maaritellessaan yrityksen on pystyttava

maarittamaan itselleen tavoite, jota kohti strategialla pyritaan paasemaan. Tavoite voi olla



kasvuun, kansainvalistymiseen tai omistaja-arvon kasvattamiseen liittyva. Tarkeaa on, etta
strategiaan kirjataan keinot, joilla yritys voi tavoitteeseensa paasta. Strategiatyo vaatii sen
maarittelemista mahdollisimman tarkkaan, mita yritys tekee ja mita se ei tee. Taman maarit-
teleminen taas vaatii objektiivisuutta ja rehellisyytta. Strategian tekee yrityksen ylin johto,
mutta ongelmaksi voi muodostua se, etta ylin johto ei osaa olla riittavan objektiivinen ja re-
hellinen itselleen. Strategian luomisella on seuraamuksia. Mikali strategia laaditaan vaarin, voi
epaonnistumisella olla kauaskantoiset vaikutukset. Sijoittajat voivat mm. vetaytya huomates-
saan, etta yrityksen johto ei ole osannut nahda yrityksensa ydinosaamisen mahdollisuuksia tai
se on tulkinnut niita vaarin. Strategian luomiseen olisikin hyva ottaa mukaan sellaisia henkiloita

yrityksessa, jotka vahvasti osallistuvat sen ydinajatuksen toteuttamiseen.

Visiotyoskentelyyn liittyy oleellisesti se, mita innovaatiotoiminnalla tavoitellaan. Visio on hyva
luoda eri aikavaleille, alle vuoden, alle viiden vuoden ja yli viiden vuoden paahan. Tama hel-
pottaa kokonaisuuden hahmottamista. Kun innovaatiotoimintaa lahdetaan kohdentamaan visio-
tyoskentelyn keinoin, on mietittava kohderyhmaa, jolle arvoa halutaan luoda ja markkinoita.
Markkinoiden kohdalla on tehtava paatos, milla markkinoilla halutaan olla, missa liiketoimin-
nassa ja toivotaanko paasya uusille markkinoille. Tuotteiden ja palveluiden kohdalla on mietit-
tava tarkkaan, vaativatko olemassa olevat tuotteet ja palvelut kehitystoimia. Yrityksen tulok-
sen visioiminen pitkan ajan paahan ja sen suunnitteleminen, miten tavoitteeseen paastaan,
auttaa luomaan ehjan ja mahdollisimman totuudenmukaisen vision, jonka pohjalta strategia

voidaan rakentaa. (Mantyneva, M. 2012, 72.)

Strategiaprosessi on vietava astetta pidemmalle, mikali yrityksen innovaatiotoiminnan tuotta-
vuutta halutaan nostaa. Keskeista on monitoroida strategian avulla innovaatiotoiminnan vaikut-
tavuutta eli sita, etta innovaatiotoiminta tulee kohdennettua yrityksen kannalta oikeisiin koh-
teisiin. Innovaatiostrategiasta voidaan tehda joko defensiivinen tai offensiivinen. Defensiivisen
strategian tarkoituksena on pysya mukana kilpailussa, kun taas offensiivisella innovaatiostrate-
gialla hyokataan ja pyritaan luomaan merkittava kilpailuetu suhteessa kilpailijoihin. Oleellinen
ero on, etta offensiivisella innovaatiostrategialla haetaan kasvua, kun taas defensiivisella stra-
tegialla pyritaan turvaamaan nykyiset kassavirrat. (Mantyneva, M. 2012, 70.) Strategian valinta
voi olla kohtalokas. Tasta loytyy kotimainen esimerkki. Shaughnessyn (2013) mukaan Nokian
strategian valinta koitui sille kohtalokkaaksi. Nokia valitsi strategiakseen pysya perinteisessa
puhelinmallissa kosketusnaytollisen alypuhelimeen siirtymisen sijaan. Samaan aikaan Apple
luotti painvastaiseen strategiaan ja panosti taysilla alypuhelimen ja kosketusnayton kehityk-
seen. Applen tuolloin luoma radikaali, disruptiivinen innovaatio iPhone syrjaytti pian Nokian
perinteiset puhelinmallit eika Nokia koskaan kirinyt syntynytta kilpailukuilua kiinni omalla myo-

hemmin julkaistulla alypuhelimellaan.



Innovaatiostrategian luomisesta ei ole mitaan hyotya, mikali sita ei jalkauteta. Mantynevan
(2012, 84-85) mukaan henkiloston ja keskeisten sidosryhmien kannalta on merkittavan tarkeata,
etta innovaatiostrategia viestitaan oikein. Henkilokunnan on tarkeaa tietaa, mita heilta odote-
taan ja sijoittajien on tarkeaa tietaa, mihin yritys on menossa. Henkilokunnalle ja sidosryhmille
tulisi kertoa selkeasti, millainen merkitys innovaatiotoiminnalla on yrityksen kilpailukyvyn kan-
nalta tulevaisuudessa, mihin suuntaan ja mille liiketoiminnan alueille yritys haluaa tulevaisuu-
dessa edeta, kuinka paljon aikaa ja rahaa halutaan ja ollaan valmiita kohdentamaan innovaa-
tiotoimintaan ja miten kunkin yksilon tulee toimia edistaakseen omalla tyopanoksellaan inno-
voimista, uusien innovaatioiden toteuttamista ja yrityksen taloudellista menestymista. Henki-
lokunnan ideapotentiaalin valjastaminen edellyttaa henkilokunnan motivoimista. Erilaiset ta-
loudelliset ja ei-taloudelliset kannustimet lisaavat tyontekijoiden motiivia ideointiin ja ideoi-
den jatkokehittelyyn. Eteen tulee kuitenkin kysymys omistusoikeudesta innovaatioon. Tyonan-
tajalla on lakisaateinen oikeus tyontekijan tyoajalla tekemaan keksintoon (Laki oikeudesta
tyontekijan tekemiin keksintoihin, 29.12.1967), mutta kannustaakseen tyontekijoita pysymaan
yrityksessa yrityksen innovaatiostrategiaan olisi hyva kirjata innovaatiokannustin, jonka mu-
kaan tietty osuus innovaatiosta ja sen tuotosta kuuluu sen keksijalle. Osuus voi olla sidottu
innovaation ensimmaisena vuonna tuottamaan hyotyyn, myyntikatteeseen tai saastoon verrat-

tuna entiseen tuotteeseen tai ratkaisuun.

Tavallisesti innovaattori joutuu toimimaan yrityksen strategialle asetettujen reunaehtojen ra-
joissa. Saarnio ja Hamilo (2013, 63) toteavat, etta pienessa yrityksessa voidaan kuitenkin muut-
taa koko yrityksen strategiaa ennemmin kuin jattaa mullistava innovaatio kaupallistamatta.

Innovaatio on aina investointi ja hyva sellainen voi onnistuessaan muuttaa maailmaa.

Liiketoimintamalli kuvaa kasitteena sita, minkalaisin keinoin yritys ansaitsee liiketoiminnas-
taan. Kasite kuvaa sita mita, miten ja kenelle yritys tuottaa arvoa. Voidaan sanoa, etta liike-
toimintamalli yhdistaa arvon luomisen ja ansaitsemisen rakenteet. Liiketoimintamalli ja yrityk-
sen strategia vuorovaikuttavat keskenaan. Tama johtuu siita, etta lilketoimintamalli kuvaa huo-
mattavasti konkreettisemmin yrityksen toimintaa kuin sen tavoitteisiin paasemisen keinot ker-
tova strategia. Liiketoimintamallia voidaan kayttaa konkreettisena tyokaluna, kun strategian
toimivuutta testataan. Se on siis yrityksen strategian toteuttamisen valine. (Pulkkinen, M. &
Rajahonka, M. & Siruainen R. & Tinnila, M. & Wendelin, R. 2006, 17.)



Kuva 8. Liiketoimintamalli koostuu monista elementeista (Pulkkinen, M. & Rajahonka, M. &
Siruainen R. & Tinnila, M. & Wendelin, R. 2006, 17).

Casadesus-Masanell ja Ricart (2011) analysoivat tutkimusta, jonka mukaan eri aloilla ylempi
johto luottaa innovatiiviseen liiketoimintamalliin ja pitaa sita ensisijaisena kilpailutekijana.
Tata seurannut tutkimus vuonna 2009 osoitti, etta jo seitseman kymmenesta yrityksesta pyrkii
kehittamaan liiketoimintamalliaan innovatiivisempaan suuntaan. Suurin yksittainen tekija lii-
ketoimintamallin muuttumisessa tarkeaksi kilpailutekijaksi on talouden yleinen hidastuminen.
Yritysten on pystyttava luomaan ja vangitsemaan tuotteidensa arvo uudella tavalla, kun ihmiset
eivat enaa osta tuotteita entiseen tapaan kaupoista. Se pakottaa yritykset modifioimaan ole-

massa olevia liikketoimintamallejaan tai keksimaan kokonaan uusia.

Johnson, Christensen ja Kagermann (2008) yhdistavat radikaalit innovaatiot ja uudet liiketoi-
mintamallit saumattomasti toisiinsa ja toteavat artikkelissaan, etta etabloituneet suuryhtiot
pystyvat vain harvoin tuomaan markkinoille disruptiivisia, radikaaleja innovaatioita. Syyna sii-
hen on se, etta tamankaltainen innovaatio vaatii usein myos taysin uuden liiketoimintamallin.
Yrityskasvun luominen liiketoimintamallia innovoimalla on kuitenkin kaytannossa vaikeaa. Lii-
ketoimintainnovoimista on tutkittu vain vahan ja toisaalta vain harvat yritykset ymmartavat jo
olemassa olevaa liiketoimintamalliaan riittavan syvallisesti ja yksityiskohtaisesti, jotta ymmar-
rys siita, milloin olemassa olevan mallin hyodyntaminen ei enaa riita ja uuden liiketoiminta-

mallin luominen on valttamatonta, voisi syntya.



Uuden liiketoimintamallin innovaatioprosessiksi Johnson ym. (2008) ehdottaa kolmivaiheista
prosessia. He toteavat, etta liiketoimintamallin luomiseksi ei pitaisikaan analysoida ja miettia
lilkketoimintamalleja, vaan ensimmaisessa vaiheessa tulisi pohtia onko mahdollista tyydyttaa
asiakkaan olemassa oleva tarve. Toisessa vaiheessa tulisi miettia, voidaanko tuo tarve tyydyttaa
kannattavasti ja laatia sita varten uusi lilkketoimintamalli neliosaisella prosessilla. Kolmannessa
vaiheessa tulisi verrata edellisen neliosaisen prosessin tuottaman uuden liiketoimintamallin
eroja olemassa olevaan liiketoimintamalliin, jotta ymmarretaan kuinka paljon olemassa olevaa
lilketoimintamallia pitaa muuttaa ja myos onko uusi lilketoimintamalli toteutettavissa olemassa

olevalla organisaatiolla vai pitaisiko sita varten luoda uusi organisaatio.

Johnsonin ym. (2008) luoma liiketoimintamallin luomisprosessi koostuu neljasta osasta:
1. Arvolupaus (Customer Value Proposition, CVP)

2. Voittokaava (Profit Formula)

3. Avainresurssit (Key Resources)

4. Avainprosessit (Key Processes)

Voittokaava

Arvolupaus

Avainresurssit

Avainprosessit

Kuva 9. Liiketoimintamallin luomisprosessi

Naista ensimmainen, arvolupaus, on ylivoimaisesti tarkein. Se koostuu kolmesta osasta: asiak-
kaasta, taman tarpeesta ja siita tuotteesta tai palvelusta, jolla tarve tyydytetaan. Kun ymmar-

retaan yksityiskohtaisesti asiakas ja taman tarpeet voidaan suunnitella tuote tai palvelu, joka



pyrkii nama tarpeet mahdollisimman taydellisesti tyydyttamaan. (Johnson, M. & Clayton, M. &
Kagermann, H. 2008.)

Voittokaava puolestaan koostuu neljasta osasta:

1. Liikevaihtokaava (Revenue Model)
2. Kustannusrakenne (Cost Structure)
3. Katemalli (Margin Model)

4. Resurssien kiertonopeus (Resource Velocity)

Liikevaihtokaava kertoo yksinkertaisesti sen, kuinka paljon liikevaihtoa voidaan luoda. Yksin-
kertaisimmillaan liikevaihtokaava on volyymi kerrottuna hinnalla, jossa volyymi voi olla esimer-
kiksi kappalemaara, markkinan koko, ostofrekvenssi ja niin edelleen. Kustannusrakenne puo-
lestaan pitaa sisallaan eri kulut ja niiden allokoinnin, esimerkiksi avainresurssien kustannukset,
muut suorat kustannukset, epasuorat kustannukset ja skaalaedut. Katemallissa maaritellaan se,
kuinka paljon voittoa yksittaisen transaktion tulisi tuottaa, jotta haluttuun katteeseen paas-
taan. Resurssien kiertonopeus puolestaan kertoo sen, miten resurssien kiertonopeus on suunni-
teltava, jotta haluttuun tuotantovolyymiin paastaan. (Johnson, M. & Clayton, M. & Kagermann,
H. 2008.)

Johnsonin ym. (2008) mukaan avainresurssit koostuvat niista resursseista, joita tarvitaan, jotta
arvolupaus voidaan kannattavasti lunastaa. Naihin kuuluvat esimerkiksi henkilosto, teknologia,
laitteet, informaatio, jakelukanava, kumppanuudet ja brandi. Avainprosessit puolestaan koos-
tuvat niista prosesseista (suunnittelu, tuotekehitys, ostotoiminto, valmistus, markkinointi, rek-
rytointi ja koulutus, seka IT), saannoista ja metriikasta (investointien vaadittu tuottoprosentti,
luottoehdot, lapimenoajat ja toimittajaehdot) ja normeista (investoinneilta vaadittava tuotto-
potentiaalin minimivaade, asiakas- ja toimittajarajapinnan toimintasaannot), jotka mahdollis-

tavat arvolupauksen kannattavan lunastamisen toistettavuuden ja skaalautuvuuden.

Johnson ym. (2008) toteavat, etta vaikka yllakuvattu lilketoimintamallin suunnitteluprosessi on
yksinkertainen, sen voima piilee eri osien voimakkaassa ja monimutkaisessa keskinaisessa riip-
puvuudessa. Johonkin osa-alueeseen tehtavilla muutoksilla on suuria vaikutuksia muihin osa-
alueisiin seka kokonaisuuteen. Menestyvilla yrityksilla on kyvykkyys luoda suhteellisen vakaa
jarjestelma, jossa nama eri osa-alueet nivoutuvat toisiinsa jarjestelmallisesti ja toisiaan tuke-

vasti.

Uusien liiketoimintamallien luomisessa on riskinsa. Casadesus-Masanellin ja Ricartin (2011) mu-
kaan yksi niista on, etta niiden toimintaa on hyvin vaikeaa ennustaa. Jokin uusi liilketoiminta-

malli voi itsessaan analysoituna vaikuttaa ylivertaiselta, mutta tuottaakin vahemman arvoa kuin



joku toinen litketoimintamalli, kun vuorovaikutukset huomioidaan. Kilpailijoistakin voi tulla
kumppaneita arvonluonnissa. Liiketoimintamallien analysoiminen irrallisina johtaa virheellisiin
paatelmiin niiden vahvuuksista ja heikkouksista ja sita kautta virheellisiin johtopaatoksiin.
Tasta syysta useat uudet liiketoimintamallit epaonnistuvat. Lisaksi taipumus liiketoimintamal-
lien dynaamisten ominaisuuksien huomiotta jattamiseen johtaa useissa yrityksissa tilanteeseen,

jossa liiketoimintamallin taytta potentiaalia ei pystyta saavuttamaan.

2.3 Innovaatiot

Saarnion ja Hamilon (2013,17) mukaan keksinnon ja innovaation ero on hyvaksynta markkinoilla
eli innovaatio on kaupallistettu. Keksinto on voitu patentoida ja sen kaupallistamista on voitu
yrittaa mutta markkinat eivat ole hyvaksyneet sita. Innovaatiokyvylla tarkoitetaan siis kykya
kaupallistaa keksintoja. Onnistuneelle innovaatiolle asiakastarve ja -arvo ovat elinehto. Vain

se, etta asiakas maksaa innovaatiosta, tekee siita onnistuneen.

Nenonen & Storbacka (2010, 62) kutsuvat vaiheittaisen ydinliiketoiminnan kehittamista ja tren-
dipohjaisten innovaatioiden yhdistamista markkinoilla loytoretkeilyksi. Loytoretkeilemalla on
mahdollista luoda radikaaleja innovaatioita nykyisten tuotteiden ja liiketoimintamallien rajo-
jen yli. Se luo silti tarvittavan yhteyden nykyiseen liiketoimintaan ja mahdollistaa nain nopean
kaupallistamisen. Loytoretkeilyn keskiossa ovat yrityksen markkinat sen tarjooman ja trendien
sijaan. Koska markkinat muodostuvat resursseista ja kyvykkyyksista, on markkinoilta mahdol-

lista loytaa kaksi lahestymistapaa markkinoiden loytoretkeilyyn: kyvykkyydet ja asiakkaat.

Valtaosalle yrityksista varallisuuden kasvattaminen lisaamalla tuottavuutta ja tuottamalla in-
novaatioita on prioriteetti. Digitalisaation aikakaudella kilpailijoiden yhdistyminen kay het-
kessa ja parhaiden kaytantojen hakeminen markkinoilta onnistuu silmanrapayksessa. Jokai-
sella, joka pystyy kayttamaan internetia tiedon etsimiseen, on tama sama epareilu etu (unfair
advantage). Erottuminen on yha vaikeampaa. Yrityksia, jotka ovat kasvun mestareita, yhdistaa
se, etta ne ovat menneet kasvustrategioissaan paljon yrityskauppoja ja -jarjestelyita seka par-
haiden kaytantojen yhdistelemista pidemmalle. Kasvua menestyksekkaasti luoneita yrityksia
yhdistaa se, etta ne ovat pystyneet yrittamaan uusia asioita, haastamaan vallitsevan tilanteen,
muuttamaan pelia, venyttamaan rajoja, paihittamaan kilpailijansa, tekemaan kaanteentekevia
strategisia paatoksia ja erottumaan muiden yritysten joukosta. (Jones, T. & Mc Cormick, D &
Dewing, C. 2012,15.)

Saarnio & Hamilo (2013 17-18) puhuvat innovaation tehokkuudesta todeten, etta innovaatio voi
olla ulkoisesti ja/tai sisaisesti tehokas. Ulkoinen tehokkuus tarkoittaa sita, etta innovaatio on
tehokas markkinoilla. Se on asiakasnakokulmasta edullinen tai jollain tapaa tuo asiakkaan ela-
maan sellaista arvoa, etta han tuntee innovaation parantavan hanen elamanlaatuaan. Innovaa-

tion sisainen tehokkuus taas tarkoittaa valmistuksen edullisuutta. Voidaan sanoa, etta



innovaation ulkoinen tehokkuus vaatii, etta tehdaan oikeita asioita ja sisainen tehokkuus sita,
etta niita tehdaan oikein. Missaan nimessa ei ole itsestaanselvyys, etta innovaatio on seka ul-
koisesti etta sisaisesti tehokas. On kuitenkin selvaa, etta innovaatiot luovat kasvulle pohjaa.
PWC (2018) on tullut siihen tulokseen, etta innovoinnin ja organisaation menestymisen valilla
on selkea korrelaatio. PWC on laskenut, etta eniten innovatiivinen viidennes yrityksista kasvoi
16 % enemman kuin kaikkein vahiten innovatiivinen viidennes yrityksista. Kasvu perustuu lisa-
arvoon. Lisaarvoa syntyy, kun asioita opitaan tekemaan tehokkaammin ja paremmin. Voidaan
siis sanoa, etta innovoinnin paamaarana on nostaa Suomi kasvuun opettelemalla tuottamaan
sellaisia tuotteita ja palveluita, joista asiakkaat ovat oikeasti valmiita maksamaan edullisem-

min ja vahemmin investoinnein kuin on totuttu.

Innovoimisen alkulahde on markkinoiden ja kilpailijoiden tunnistaminen. Innovoiminen on aloi-
tettava kysymalla mita tarjoan ja kenelle, tarjoaako joku muu samaa ja jos tarjoaa, voinko
tarjota saman paremmin tai halvemmalla ja jos voin, miksei toinen voisi tehda samoin. Inno-
vointi pitaa nahda ei-lineaarisena prosessina. Se on jatkumo, jonka aikana alkuperaista ideaa
on tyostettava moneen kertaan uusiksi ja sita on paranneltava moneen kertaan. Innovaation
kohdemarkkinakin voi muuttua matkan varrella. Innovaation prosessi sisaltaa aina virheita, jo-
ten innovaatiota on syyta testata prosessin eri vaiheissa matkan varrella. Innovaation toteutta-
minen vaatii pitkajanteisyytta, tahtoa ja yritteliaisyytta. Tavallisesti innovaatiot pyritaan luo-
maan ja tuomaan markkinoille parissa vuodessa. Prosessi voi kuitenkin olla paljon pidempikin.
(Saarnio, J & Hamilo, M. 2013, 33.)

Mantynevan (2012, 36) mukaan innovaatiot voidaan jakaa kahteen eri luokkaan, radikaaleihin
ja inkrementaaleihin innovaatioihin. Radikaali innovaatio tarkoittaa nimensa mukaisesti sel-
laista innovaatiota, joka muuttaa merkittavasti koko toimintaymparistoa ja koko toimialaa. Ra-
dikaali innovaatio tuo kasvua ja kannattavuutta yritykselle. Ensimmaisena kasvaville markki-
noille ehtiva radikaali innovaatio paasee nauttimaan ns. kermankuorintahinnoittelusta. Radi-
kaalia innovaatiota seuraa aina jaljittelevia innovaatioita, silla kaikki toimijat haluavat pysya
mukana kehityksessa. Jaljittelevien innovaatioiden ehtiessa markkinoille hinnoilla on tapana
alentua. Se syo kannattavuutta. Radikaalilla innovaatiolla on merkittava muutosvaikutus. Radi-
kaali innovaatio haastaa olemassa olevan tuotteen tai ratkaisun tuomalla siihen jotain, joka
tekee tuotteesta tai ratkaisusta merkittavasti paremman. ”Merkittavasti parempi” voidaan
maaritella esimerkiksi sen perusteella, tuoko innovaatio kustannustehokkuutta yli 30 % verrat-
tuna edeltavaan ratkaisuun, sisaltaako innovaatio kokonaan uusia ominaisuuksia suhteessa en-
tiseen ratkaisuun, muuttaako innovaatio kilpailun perustaa ja tuoko se merkittavan, vahintaan
kaksinkertaisen, parannuksen tuotteen/ratkaisun suoritustasoon. Yritysten tulisi aina pyrkia te-
kemaan nimenomaan radikaaleja innovaatioita. Kuluttajat ja yritykset eivat laheskaan aina
paady valitsemaan halvinta vaihtoehtoa vaan sen, josta he saavat eniten arvoa. Toimintaympa-

ristdbda muuttava innovaatio on juuri tallainen, lisaarvoa tuottava, innovaatio. Radikaali



innovaatio voi syntyessaan myos syrjayttaa edeltavan palvelun, tuotteen tai ratkaisun koko-

naan. Talloin puhutaan disruptiivisesta innovaatiosta.

Mantyneva (2012, 38) maarittelee, etta inkrementaali innovaatio tarkoittaa asteittaista inno-
vaatiota, jolla on vain vahainen merkitys. Vahainen merkitys tarkoittaa sita, etta innovaatiolla
on vain pieni kehittamis- ja parannusvaikutus olemassa olevaan ratkaisuun. Valtaosa yrityksissa
tehtavista innovaatioista on inkrementaaleja. Vahemman merkittavia innovaatiota tehdaan yri-
tyksissa siksi, etta niiden olemassa olevien tuotteiden hintakehitys on aleneva. Pienilla paran-
nuksilla tuotteeseen pyritaan saamaan hintakehitysta nousemaan. Yritykset tekevat jatkuvasti
inkrementaaleja innovaatioita eli suoltavat markkinoille hieman paranneltuja ratkaisuja edel-
tajasta. Jokainen on hivenen toista parempi mutta merkittavaa kaulaa kilpailijaan ei synny
ilman radikaalia innovaatiota._Inkrementaalin innovaation etu on yrityksen tarjooman sailymi-
nen kilpailukykyisena. Inkrementaalien innovaatioiden tekeminen on siis yrityksille elinehto,

vaikka edella on todettu, etta yritysten tulisi aina pyrkia tekemaan radikaaleja innovaatioita.

Kaivo-oja (2014) pureutuu innovaatioihin ja nimenomaan jakoon radikaaleihin ja inkrementaa-
lisiin innovaatioihin. Han kayttaa taman luokittelun perusteena muutoksen edellyttamaa laa-
juutta organisaation toiminnassa. Radikaali innovaatio edellyttaa isoja muutoksia, kun taas
inkrementaalin innovaation edellytyksena ovat huomattavasti pienemmat muutokset. Kaytan-
non yritysmaailmassa radikaalien innovaatioiden aikaansaaminen on huomattavasti vaikeampaa
kuin inkrementaalisten innovaatioiden. Nain ollen inkrementaalisten innovaatioiden maara on

huomattavasti suurempi kuin radikaalien innovaatioiden.

Inkrementaalissa innovaatiossa olemassa olevia tuotteita ja palveluita ei useinkaan tarvitse
merkittavalla tavalla muuttaa, eika tuotanto- ja kysyntapuolelle vaadita suuria muutoksia.
Usein inkrementaalien innovaatioiden syntyyn riittaa pelkastaan organisaation reaktiivinen toi-
mintamalli. Samoin yrityksen olemattomat tai vaatimattomat visiot ja mukavuusalueella toimi-
minen johtavat helposti tilanteeseen, jossa tyydytaan vain inkrementaaleihin innovaatioihin,

koska radikaalien innovaatioiden tuottaminen on lahes mahdotonta. (Kaivo-Oja, J. 17.1.2014.)
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Kuva 10. Inkrementaalin innovaation ja radikaalin innovaation ero. (Apilo & Taskinen 2006.)

Kaivo-ojan (2014) mukaan isojen markkinalapimurtojen aikaansaaminen radikaalien innovaati-
oiden avulla on kasvun kannalta aarimmaisen tarkeaa. Radikaali innovaatio merkitsee selvasti
aiemmista kaytannoista ja tuotteista poikkeavaa taysin uutta tuotetta tai palvelua ja tama
usein johtaakin isoihin muutoksiin seka tuotanto-, etta kysyntapuolella. Radikaalien innovaati-
oiden synnyn mahdollistaminen vaatii useita asioita. Yrityksen tulisi kyeta haastamaan ja kriit-
tisesti tarkastelemaan vakiintuneita toimintamalleja. Tama edellyttaa toimivan innovaatiopro-
sessin luomista. Innovaatioprosessin tulisi sisaltaa proaktiivinen kokeilukulttuuri. Radikaali in-
novointi edellyttaa epamukavuusalueella toimimista, yrityksen vision haastamista seka erilais-
ten ihmisten ja ihmisryhmien ajatusten, osaamisen ja kokemusten hyodyntamista. Useiden eri-
laisten ja jopa keskenaan kilpailevien ajatusmallien analysointi nostaa radikaalin innovaation
synnyn todennakaoisyytta. Avoin vuorovaikutus ja monipuolinen sosiaalinen dialogi ovat olennai-
sia. Autoritaarinen ja hierarkkinen organisaatiokulttuuri ovat omiaan tukahduttamaan radikaa-
lin innovaatioprosessin. Lisaksi yrityksen tulee olla valmis investointeihin radikaalien innovaa-

tioiden mahdollistamiseksi.
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Kuva 11. Yksinkertaistettu innovaatioprosessi, jossa kehitystyo on avainasemassa

Radikaalien innovaatioiden synnyttaminen vaatii panostuksia innovaatiojohtamiseen, ideoiden
kehittelemiseen ja valikoimiseen, seka asiakkaiden ja markkinoiden analysoimiseen ja ymmar-

tamiseen.

Anthony ym. (2006) huomauttavat, etta innovaatioprosessi on aina iteratiivinen. Usein tarvitaan
useita valivaiheita ja uudelleen suunnittelua ennen kuin uusi palvelu on sellainen, etta se kan-
nattaa tuoda markkinoille. Innovaatiostrategia on tasapainottelua nopeuden, laadun ja resurs-
sien kayton valilla. Usein riittavan hyva on taydellista parempi, pienemmat edistysaskeleet suu-
ria vahariskisempia, nopeampia ja vahemman riskialttiita, ja epaonnistumiset kuuluvat proses-

siin.

Kaivo-Ojan (2014) mukaan ideoiden vieminen toteutukseen uusiksi tuotteiksi ja palveluiksi edel-

lyttaa myos uusien liiketoimintamallien kehittamista.

Nenonen ja Storbacka (2010, 60) kertovat suositusta innovoinnin muodosta, trendien ja muu-
tosvoimien valjastamisesta kayttoon koko innovoinnin lahtokohdaksi. Trendilla tarkoitetaan sel-
laisia muutoksia ihmisten asenteissa ja kaytanteissa seka globaalisti etta paikallisesti, joilla on
vaikutus kulttuuriin ja yritystoimintaan. Kansainvalisia megatrendeja analysoimalla yritys voi

monitoroida tulevaisuuden trendeja.

Kuusen & Kemppisen (2002, 118- 119) mukaan tulevaisuustiedon tarkea erityispiirre on tiedon
kontingenttius. Talla tarkoitetaan sita, etta se on tietoa erilaisista vaihtoehtoisista tulevaisuuk-

sista, joista kuitenkin tuodaan esiin mahdollisesti yksi tai kaksi monista vaihtoehdoista. Trendin



tunnistaminen ei siis ole ennalta maarattya tietoa eika sen tarkoituksena ole ennustaa eli il-

moittaa varmuutena maaratynlaista tulevaisuutta.

Trendeihin perustuvat innovaatiot voivat olla erittain radikaaleja silla nykyaan tarjolla olevat
tuotteet ja palvelut eivat rajoita tulevaisuuden trendeja millaan lailla. Haasteena voi olla tren-
din ajankohta ja sen mukanaan tuoma hitaus innovaation kaupallistamiselle. (Nenonen, S &
Storbacka, K. 2010, 60.)

Anthony, Eyring ja Gibson (2006) kuvaavat artikkelissaan, kuinka useat yritykset yrittavat tois-
taa aiemmin toimineita strategioita ja toimintamalleja uutta kasvua etsiessaan. Usein jarjes-
telmallinen prosessi kasvun loytamiseksi puuttuu ja tulokset jaavat huonoiksi. Anthony ym.
(2006) huomauttavat, etta ennen sen suunnittelemista mita tehdaan, on erittain tarkeaa loytaa
oikea markkina missa tehdaan. Disruptiiviselle innovaatiolle otollisimman markkinasegmentin

loytamiseksi he esittavat kolme peruskysymysta:

e Mita asiakastarpeita markkinoilla olevat tuotteet tai palvelut eivat tyydyta?
o Ketka ovat nykyisten toimijoiden huonoimpia asiakkaita?

e Mitka asiat estavat tuotteiden tai palveluiden suurempaa kayttoa?

Kirjoittajat muistuttavat, etta usein tuotteita ja palveluita suunnitellaan vaativimpien asiak-
kaiden ehdoilla ja talloin unohdetaan sellaiset potentiaaliset asiakkaat, joille alhaisemman hin-
tapisteen perustuote tai -palvelu olisi taysin riittava ja haluttava.

Kirjoittajat esittavat, etta useat disruptiiviset innovaatiot jakavat seuraavat ominaisuudet:

e Kohderyhman asiakas etsii uutta tuotetta tai palvelua, koska olemassa olevat tuot-
teet ovat liian kalliita, liilan monimutkaisia tai eivat taysin vastaa kuluttajan tar-
peeseen

e Uusi tuote tai palvelu on riittavan hyva verrattuna olemassa olevien tuotteiden
ominaisuuksiin, mutta on samalla huomattavasti parempi sellaisissa ominaisuuk-
sissa, jotka ovat kuluttajille tarkeita

e Liiketoimintamallissa on pienet kiinteat kulut ja ”high asset utilization”, joka mah-
dollistaa palvelun tarjoamisen huokealla hinnalla tai pienten kohderyhmien palve-
lemisen

e Markkinan isot toimijat eivat, ainakaan aluksi, ole halukkaita tallaista uutta palve-

lua tarjoamaan

Arvonluonnilla tarkoitetaan tuotteita ja palveluita, joita tuotetaan ratkaisemaan asiakkaan on-

gelma. Arvon keraamisella tarkoitetaan sellaisen tarjooman kokoamista, josta asiakas on valmis



maksamaan rahaa. (Pulkkinen, M. & Rajahonka, M. & Siruainen R. & Tinnila, M. & Wendelin, R.
2006, 10,12.)

Mantynevan (2012, 42) mukaan palveluinnovaatiolla tarkoitetaan innovaatioita, jotka ovat joko
kokonaan uusia palveluita tai uusia tai hieman muokattuja tapoja, joilla palvelua tarjotaan
asiakkaalle. Palveluinnovaation takana on yrityksen halu uudistaa olemassa olevaa liiketoimin-
tamalliaan tai ansaintalogiikkaansa parantaakseen kannattavuuttaan. Informaatioteknologiaa
hyodyntavat palvelut ovat lisaantyneet paljon viime aikoina. Aikakausi on hyvin otollinen pal-
veluelinkeinojen kehittymiselle. Kansantalouden kannalta Suomessa on erittain tarkeaa luoda
uusia palveluita ja palveluliiketoimintaa, jotka luovat kayttajalleen lisaarvoa merkittavasti.
Merkittavan lisaarvon takaamisen mahdollistaa informaatioteknologian hyodyntaminen. Sen
avulla tyoprosesseja voidaan automatisoida ja asiakkaalle tuotettujen palvelujen tuottamiskus-

tannuksia painaa alas.

Prosessi-innovaatiolla tarkoitetaan olennaisesti uudistettua tai kokonaan uudenlaista toiminta-
mallia, tapaa tehda ja toimittaa asioita. Prosessi-innovaatio tehostaa organisaation toimintaa
ja yllapitaa nain kilpailukykya. Prosessi-innovaation tarkoituksena on paitsi alentaa toiminnan
kustannuksia ja parantaa tuottavuutta, myos lisata henkiloston tyotyytyvaisyytta. Prosessi-in-
novaatiolle ominaista on se, etta se ei ndy asiakkaalle. Prosessia parannetaan jo paljon ennen
kuin asiakas huomaa, etta prosessissa on jotain vikaa. Taman vuoksi prosessi-innovaatio on
inkrementaalinen innovaatio. Sen merkitys on vahainen mutta se tuo tuloksia. (Mantyneva, M.
2012, 43.)

2.4  Markkinamuotoilu

Nenosen ja Storbackan (2010, 28) mukaan markkinamuotoilu on strategista toimintaa, jolla yri-
tys ei perinteisen yritystoiminnan tapaan vain reagoi ymparoivilla markkinoilla tapahtuviin muu-
toksiin vaan se pyrkii aktiivisesti luomaan kokonaan uutta markkinaa synnyttamalla muutosta.
Nain yritys ei ole riippuvainen jokaisesta markkinoilla tapahtuvasta muutoksesta. Perinteisesti
markkinat toimivat kuin koneisto, jonka jokainen osa on tarpeellinen ja riippuvainen toisestaan.
Markkina muodostuu toimijoista, jotka kaikki hyotyvat toistensa hallussa olevista resursseista.
Nenosen, ja Storbackan (2010, 26-28) mukaan nain ajateltuna voidaan sanoa, etta mita tiheam-
min markkina pystyy tarjoamaan resursseja jollekin tietylle toimijalle jossakin tietyssa paikassa

ja tiettyna aikana, sita suurempaa arvon tuotantoa markkina toimijalle mahdollistaa.

Nenosen ja Storbackan (2010, 20-22) mukaan yrityksen tulee pystya paastamaan irti tuotepoh-
jaisen markkinamaarittelyn kahleista, jotta se voi siirtya uudenlaiseen innovatiiviseen liiketoi-

mintamalliin. Tama edellyttaa, etta yritys ja sen johto ovat valmiit irrottamaan otteensa



perinteisesta tuotenakokulman mittaamisesta. On selvaa, etta tama on vaikeaa. Yritys tarvitsee
uusia johtajia, joilla on kykya tutkia seka markkinoilla syntyvaa kayttoarvoa ja uusia johtamisen
rakenteita, etta kykya ajatella investointeja uudella tavalla. Jotta yritys voi muotoilla markki-
noita, sen on pystyttava tekemaan markkinainvestointeja, jotka ovat hyvin erilaisia kuin perin-
teiset tuotekehitykseen tehdyt investoinnit. Perinteisesti on totuttu ajattelemaan, etta inves-
tointi on resurssien allokointi ja resurssin kaytto on suoraan aktivoitu taseeseen. On siis totuttu
ajattelemaan, etta investointi vaikuttaa ajan yli tulevien tilikausien aikana. Markkinainvestoin-
teja tehtaessa investoinnit ovat luonteeltaan myos tuloslaskemaan vaikuttavia. Nama inves-
toinnit kohdistuvat mm. myyntiin ja markkinointiin ja siita huolimatta, etta ne eivat nay ta-
seessa poistoina vuosia myohemmin, ne vaikuttavat aidosti pitkaaikaisesti yrityksen mahdolli-

suuksiin tuottaa arvoa tulevaisuudessa.

Sinisten merten strategialla kokonaan tarkoitetaan uuden markkinan etsimista. Sinisen meren
teoria kuvaa markkinoilla olevaa tilaa, joka on ennestaan tuntematon. Sinisissa vesissa kysynta
luodaan ennemmin kuin siita taistellaan. Syntyy mahdollisuus kasvuun, joka on seka kannattava
etta voimakas. Sinisten merien strategian vastakohta on punaiset meret. Silla tarkoitetaan ole-
massa olevia markkinoita. Olemassa olevilla markkinoilla yritykset kilpailevat osuuksista kapa-
siteetista. Kaikilla aloilla on olemassa tietty kapasiteetti, jonka tayttyessa kuluttajalle syntyy
valinnanvaraa ja alan toimijoiden hintojen alentamisen paine kasvaa. Tasta syysta kilpailijat
pyrkivat syomaan toisensa pois kilpailukentalta ja valtaamaan lisaa markkinaosuutta rajalli-
sesta kapasiteetista tai etsimaan innovatiivisia ratkaisuja olemassa olemattomilta markkinoilta,
kayttaen sinisten merten strategiaa. Taman strategian tarkoituksena on kehittaa olemassa ole-
vasta palvelusta tai tuotteesta jotain uutta markkinoille. Vaylia tahan on kaksi, joko lanseerata
kokonaan uusi ala tai venyttaa olemassa olevan alan rajoja. Nain luodaan markkinaa ja kysyntaa

tuotteelle, jota ei viela ole ollut tai ei ole sellaisenaan ollut. (W.Chan Kim, R. Mauborgne 2004.)

Uusilla markkinoilla on paljon etuja. Meyerin (2002, 4-5) mukaan kokonaan uusi markkina on
haluttava siksi, etta sen loytaminen ja siella toimiminen on paitsi jannittavaa myos kannattavaa
ja anteeksiantavaa. Jannittavyys liittyy uusien markkinoiden loytamisen erikoisuuteen ja sii-
hen, etta luo jotain sellaista, mita kukaan muu ei ole ikina ennen tehnyt. Kannattavuus liittyy
kilpailijoiden puuttumiseen. Jo olemassa olevilla markkinoilla on aina kilpailua, joka pakottaa
pitamaan hinnan tietylla tasolla. Uusilla markkinoilla tuotteen voi hinnoitella sen arvon eika
kilpailijan asettaman hinnan perusteella. Uusien markkinoiden anteeksiantavuudella Meyer tar-

koittaa sita, etta kilpailijoiden puuttuessa virheiden tekeminen on sallittua.

Nenosen ja Storbackan (2010, 13, 42) mukaan yrityksen on toimittava sellaisilla markkinoilla,
joilla kysynta kasvaa, loytaakseen kasvua. Kaikki perinteiset markkinamaarittelyt johtavat kui-
tenkin vaistamatta keskiarvojen ajattelemiseen. Talla he tarkoittavat sita, etta suuriakin mark-
kinoita voidaan johtaa vain niiden keskiarvoisia kasvulukuja tuijottamalla. Jotta yritys voi valt-

taa johtamista vain markkinoiden keskiarvojen perusteella, sen on pilkottava markkinaa



pienempiin segmentteihin. Kasvutaskuiksi kutsutaan markkinoilla kapeita alueita, joilla kasvu
voi olla kilpailusta huolimatta melkoisen suurta. Kasvutaskun loytaminen voi paitsi synnyttaa
odottamatonta kasvua uudella markkinalla, my0s saastaa rahaa. On selvaa, etta kilpailluilla
markkinoilla viimeisten markkinaosuusprosenttien hakeminen maksaa paljon rahaa. Kaytan-

nossa viimeiset prosentit ovat niita, jotka syovat lopullisen tuloksen kokonaan.

Nenosen ja Storbackan (2010, 26-27) mukaan yrityksen tulee tunnistaa ja tuntea markkinansa
pystyakseen muotoilemaan niita. Markkinoiden tunnistaminen ei ole aivan helppoa. Markkinat
ovat yrityksen itsensa maarittelemia tai koko liiketoimintaverkoston yhteisesti jakamia nake-
myksia. Markkinat pitaisi pystya nakemaan dynaamisena ja tilannekohtaisena tilana hinnan
muodostumiselle. Markkinoiden muotoilussa ei ole niinkaan kyse uusien mahdollisuuksien tun-
nistamisesta vaan aktiivisesta toiminnasta markkinoiden muuttamiseksi vastaamaan yrityksen
omaa tahtotilaa. Markkinoita muotoillessa on syyta ajatella myos, etta markkinat eivat ole pe-
rinteisen ajatustavan mukainen kysynnan ja tarjonnan tasapainotila, jossa markkinahinta maa-
rittyy itsestaan. Yrityksilla on mahdollisuus kehittaa uusia kyvykkyyksia hinnoitteluun. Kaytto-
arvoon perustuvilla markkinoilla perinteinen markkinahinta menettaa taysin merkityksensa.
Hinnanmuodostuksessa tulisikin maaritella eri osatekijat, joista arvo muodostuu, hinnan ollessa
vain yksi osatekija. Hinnanmuodostuksessa tulisi miettia kuinka osatekijoiden yhdessa luoma
arvo mitataan ja miten arvo jaetaan eri toimijoiden kesken. Taman jalkeen vasta tulisi pohtia,

kuinka arvon eri osat loytavat numeerisen osoittajan eli hinnan.

My0s kansainvalisten markkinoiden muotoilu on taysin mahdollista. Vahvaselan (2009, 64) mu-
kaan yrityksen markkinakohtaiset edellytykset tulee kartoittaa systemaattisesti ja selvittaa
nain yrityksen markkinapotentiaali myos ulkomailla. Viitalan ja Jylhan (2014, 129) mukaan ul-
komaisille markkinoille menemisen suurimmiksi haasteiksi tiedon puutteen, joka koskee vieras-

maisia markkinoita.

Nenosen ja Storbackan (2010, 20) mukaan markkinainnovaatioita syntyy, kun asioita tehdaan
kokonaan uudella tavalla. Tama vaatii vallitsevien kaytantojen haastamista. Johtamisinnovaa-
tio edeltaa markkinainnovaatiota. Mikali yritys pyrkii muutokseen ja haluaa oppia uusia tapoja,
sen on tehtava radikaaleja muutoksia tapaan, jolla yritysta johdetaan. Perinteiset johtamisopit
on pystyttava kyseenalaistamaan ja organisaation rakenteita venyttamaan, etta markkinainno-
vaation synty on mahdollinen. Ensimmainen asia, joka yrityksen taytyy kyseenalaistaa, on kui-
tenkin sen tarjooma. Tarjooma on arvokas vain, jos sita vertaillaan kilpailevan tarjooman
kanssa. Kuitenkin tarjoomien vertailu kilpailijoiden kesken johtaa siihen, etta erot kilpailijoi-
den valilla ovat vain hiuksen hienot. Kaikki tarjoomasta kilpailevat yritykset pyrkivat lisaamaan
omaansa hieman jotain enemman erottuakseen kilpailijasta. Talloin markkinainnovaatio ei voi

olla radikaali eika disruptiivinen. Radikaali markkinainnovaatio syntyy, kun tuotteen sijasta



ajatellaan kayttoarvoa, joka asiakkaalle syntyy prosessissa. Ei riipu yrityksen tarjoomasta, mi-
ten yrityksen arvolupaus ja sen lunastaminen valittyvat asiakkaalle. Asiakkaalle syntyva koke-
mus on arvokas itsessaan. Parasta on, etta myoskaan kilpailijan tarjooma ei vaikuta tahan asi-

akkaan kokemukseen.

Markkinamuotoilun laukaisijoita

Reaktiivisuus

Saantomuutc
Asiakaskaytantojen ja —prosessi
Teknologiset kehitysaskeleet

Yrityksen oma tavoiteasetanta

Omien kyvykkyyksien kartuttaminen

Trendit ja muutosvoimat

-

Kiireellisyys

Kuva 12. Syita markkinamuotoilulle

Nenonen ja Storbacka (2010, 62-63) kertovat kyvykkyyksiin perustuvasta lahestymistavasta. Se
tekee oletuksen, etta kaikilla yrityksen kyvykkyyksilla on potentiaalista hyotya jollekin. Jokai-
nen yrityksen yksittainen kyvykkyys ja jokainen niiden muodostama yhdistelma pitaisi nahda
potentiaalisina markkinoina. Yrityksen pitaisi siis pohtia, tuottaisiko se suurempaa arvoa orga-
nisoimalla uudelleen omat kyvykkyytensa. Tasta voi jatkaa pohtien, tuottaisiko yritys suurem-
paa arvoa organisoimalla uudelleen koko arvoverkostonsa. Vastaus loytyy siita, onko joku valmis
maksamaan nain luodusta arvosta. Kuva osoittaa loytoretkeilyn olevan mahdollista myos asia-
kasnakokulmasta. My0s asiakkaat sisaltavat markkinamahdollisuuksia. Analysoimalla asiakkaita
voidaan loytaa tarpeita ja haasteita, joita ei ole tyydytetty riittavan hyvin. Uusia liiketoimin-

tamahdollisuuksia voidaan loytaa asiakkaiden kaytantoja analysoimalla ja tutkimalla.

Yritys X:n apteekkivertikaalin asiakkaita ovat apteekit ja niiden asiakkaat. Asiakaskunta voisi
yhta hyvin olla laakarikeskus tai mika tahansa vahittaiskauppaketju, jolla on monta jalleenmyy-
jaa. Tama ei ole nykyisen apteekkilainsaadannon mukaisesti mahdollista Suomessa talla het-

kella, mutta monessa muussaa maassa on. Tekemalla apteekkivertikaali sellaisen



jalleenmyyjatahon kanssa, jota laki ei sido pelkkien laakkeiden myymiseen, vertikaali tavoittaa

enemman kuluttajia.

2.5 Palvelumuotoilu

Tuulaniemen (2013, 61) mukaan palvelumuotoilu on yleistynyt samaa vauhtia digitalisaation
kanssa. Tuulaniemi (2013, 48) kayttaa sanaa “vuoropuhelu” kuvatessaan brandin ja ihmisen
kohtaamista medioissa. Markkinointi ei ole enaa yksisuuntaista vaan kahdensuuntaista. Digitaa-
listen palveluiden kayttajat kaipaavat vuorovaikuttavaa markkinointia ja mahdollisuutta osal-
listua. Tata vuorovaikutusta sanotaan kuluttajan sitouttamiseksi (Consumer Engagement). Si-
touttamisen ydin on kanavassa, jossa asiakas ja brandi kohtaavat. Palvelumuotoilun tehtava on
maaritella tama kanava ja miten asiakas brandin siella kohtaa. Vertikaalin muotoilun nakokul-
masta kuluttaja on tarkea osa ekosysteemia, ja avain sen kasvuun. Kuten aiemmin on todettu,
ekosysteemissa arvoketjulla on kaksi paata, jotka kumpikin vaikuttavat toisensa arvonmuodos-
tukseen. Miettimalla kenelle apteekkivertikaalin jalleenmyyjat, eli apteekit, myyvat tuottei-
taan, alustan kaytettavyytta voidaan nostaa ja alustan lapi tehtavaa kaupankayntia vilkastut-

taa. Kuten todettu jo aiemmin, alustan arvo voi kasvaa vain jos sen kayttajamaara kasvaa.

Palvelumuotoilu tarkoittaa seka yksittaisen palvelukokemuksen parantamista kokonaisuutena
etta kokonaisen palveluntarjoajan palvelunsuunnitteluprosessin ja strategian parantamista. Ky-
seessa on prosessi, jonka fokus on asiakkaassa ja yksilossa (Lindberg-Repo, K. & Dube, A. 2014,
70).

Ratkaisee jonkin
asiakkaan ongelman

On prosessi

Palvelu

Voidaan kokea

5 j Vuorovaikutus
mutta ei omistaa

Kuva 13. Palvelun nelja maaritelmaa (Tuulaniemi, J. n 2013, 59).



Tuulaniemen (2013, 27) mukaan palvelumuotoilu on tapa kehittaa liiketoimintaa. Se on syste-
maattinen prosessi, joka koostuu monialaisesta tiimista ja erilaisista menetelmista. Lindberg-
Repo ja Dube (2014, 70) puhuvat holistisesta lahestymistavasta, joka on lapeensa yhdenmukai-
nen. Palvelumuotoilussa on aina kysymys yksityiskohdista ja siita, etta huomio on asiakkaan

kokemuksessa; siina, milta palvelun kayttaminen tuntuu.

Tuulaniemen (2013, 28) mukaan jokainen palvelu on itsessaan monimutkainen, vuorovaikuttei-
nen systeemi, joka on jollain tavalla aikaan sidottu. Muotoiluprosessissa on oleellista osallistaa
jokainen palvelun tuottamiseen osallistuva osapuoli ja sitouttaa kaikki osapuolet toimimaan
yhdessa jo palvelun suunnitteluvaiheessa. Lindberg-Repo ja Dube (2014, 70) antavat konkreet-
tisiksi esimerkeiksi palvelumuotoilun menetelmista asiakaskokemuksen kartoittamisen tai ku-
vakasikirjoittamisen ja useiden mahdollisten kokemusskenaarioiden dokumentoinnin monialai-

sen tiimin nahtaville ja kaytettavaksi.

Palvelumuotoilu on haasteellista. Aineettomuus tekee palveluiden muotoilusta vaikeampaa
kuin fyysisten tuotteiden muotoilu. Lindberg- Repo ja Dube (2014, 72) painottavat, etta yksin-
kertaisimmassakin palvelumuotoilussa on otettava huomioon useita tekijoita kuten palvelukon-
septi, mukana olevat ihmiset, kustannukset ja palveluntarjoajan odotukset ja asiakkaan odo-
tukset. Koska palvelut ovat aineettomia, on perinteisen prototyypin kehittaminen hyvin vaikeaa
tai mahdotonta. Muotoiltu palvelu tulee kuitenkin testata ennen sen julkaisua. Palvelumuotoi-

lun haasteista voidaan erottaa nelja selkeasti nelja suurinta:

1) Yliyksinkertaistus - palvelun muotoiluun liittyy usein monimutkainen palvelurakenne.
Yliyksinkertaistaminen tapahtuu, kun kehittaja sortuu konseptoimaan uutta palvelua
katsellen palvelua vain sen ulkopuolelta pureutumatta syvalle sen rakenteisiin. Yliyk-
sinkertaistamista voi valttaa paneutumalla syvallisesti kehitettavaan palveluun ja sen
sisaltoon. Tama tapahtuu luomalla manuaali, jossa palvelun rakenne kuvataan vaihe
vaiheelta, perehtymalla markkinaan ja potentiaaliseen asiakaskuntaan ja standar-

doimalla kaytanto, kuinka toimitaan, mikali palvelu epaonnistuu

2) Epataydellisyys - palvelun muotoilussa sorrutaan helposti palvelun rakenteen epatay-
delliseen kuvaamiseen. Pienenkin yksityiskohdan puuttuminen johtaa koko palvelunku-

vauksen virheellisyyteen.

3) Subjektiivisuus - Palvelun muotoilussa subjektiivisuus ei ole sallittua. Tama tarkoittaa
sita, etta palvelun tulkitseminen ei voi riippua siita, kuka sen tulkitsee. Palvelun muo-
toilussa tulee pystya sailyttamaan objektiivisuus sen valttamiseksi, etta tulee nah-

neeksi jotain, mita haluaa nahda, vaikka sita ei oikeasti ole.

4) Vaarintulkinta - Vaarintulkinta voi johtaa palvelun muotoilussa paallekkaisyyksiin uu-

den palvelun toteuttajien vastuissa. Tama tarkoittaa sita, etta jo muotoiluvaiheessa on



sailytettava myos palveluntuottajan nakokulma mukana, jotta toteutusvaiheessa ei ole
epaselvyytta siita, kuka on vastuussa uuden palvelun mistakin vaiheesta.
(Lindberg- Repo, K. & Dube, A. 2014, 72)

Epétaydellisyys

Vadrintulkinta

Kuva 14. Palvelumuotoilun nelja suurinta haastetta

Tuulaniemen (2013, 26) mukaan palvelumuotoilu antaa yritykselle tyokalun, jolla se pystyy in-
novoimaan uusia palveluita ja kehittamaan jo olemassa olevia palveluita. Lisaksi se antaa yri-
tykselle mahdollisuuden havaita tarjoamiensa palveluiden strategiset mahdollisuudet sen liike-
toiminnassa. Lindberg-Repo ja Dube (2014, 72) sanovat paattavaisesti, etta yritykset, jotka

kayttavat palvelumuotoilua tehokkaasti, hyotyvat siita alati vaativammilla markkinoilla.

Tuulaniemen (2013, 29) mukaan palvelumuotoilun ydinajatus on yksinkertaisesti muotoilla ole-
massa olevan palvelun tai uuden palvelun asiakaskokemuksen hiominen niin hyvaksi ja houkut-
televaksi, etta palvelun kayttajat joko lisaantyvat tai sama maara kayttajia on valmis maksa-

maan palvelusta enemman.



Kuva 15. Tehokas palvelumuotoilu ja sen kymmenen hyotya liiketoiminnalle (Lindberg-Repo, K.
& Dube, A. 2014, 73).

Palvelun asiakkaalle luomalla arvolla tarkoitetaan hinnan ja hyodyn valista suhdetta. Tuula-
niemi (2013, 30) selventaa, ettei hinta tarkoita valttamatta juuri rahallista arvoa. Kyse voi olla
asiakkaan hankinnan eteen tekemista uhrauksista. On siis otettava huomioon vaiva, jonka asia-
kas nakee saadakseen palvelun. Voidaan siis sanoa, etta arvona voidaan pitaa sita, kuinka hyo-
dyllisena sidosryhma pitaa palvelua. Toisin pain laitettuna asialla on arvo vain, jos joku arvostaa

sita. Arvo on siis suhteellinen kasite, ei absoluuttinen.

Palvelumuotoiluprosessi alkaa arvolupauksen maarittelysta. Kuten todettu, arvo on suhteelli-
nen kasite. Yrityksen on kuitenkin pystyttava antamaan lupaus siita, etta heidan palvelunsa
sisaltaa arvoa. Tuulaniemen (2013, 33) mukaan tama on koko liiketoiminnan kannalta keskeisin
asia. Arvolupaus kertoo asiakkaalleen, mita yritys tarjoaa, miten asiakas hyotyy tarjonnasta ja
miten tarjonta eroaa kilpailijoiden tarjonnasta. Haaste on ymmartaa, mista elementeista arvo

kulloinkin muodostuu asiakkaalle. (Tuulaniemi, 2013, 71.)



ARVON MUODOSTUMISEN PYRAMIDI

MERKITYS Miten konsepti
Vastaavuus mahdollistaa asioita,
identiteetin ja TEE joita asiakas haluaa
henkilokohtaisiin . MINUSTA oppia, oivaltaa,
merkityksiin PARENELIHME saavuttaa?

TUNTEET Miten hyvin konsepti
Vastaavuus sopii mielikuviin ja
tunnetason

tuntemuksiin, joita

odotuksiin asiakas haluaa kokea?

TOIMINTA
Vastaavuus Miten vaivattomasti
toiminnalliseen ja sujuvasti konsepti
tarpeeseen toteuttaa asiakkaan

AR o
s

Kuva 16. Arvon muodostumisen pyramidi (Tuulaniemi,J. 2013, 75).

Stickdornin, Lawrencen, Hormessin ja Schneiderin (2018, 32-33) mukaan palvelumuotoilu on
nimenomaan tyokalu eli tekemisen apuna kaytettava menetelma. Taman vuoksi liikaan teoriaan
ei saa jaada litkaa jumiin muotoiltaessa palvelua. Palvelumuotoilua voi yhta hyvin kutsua asia-

kaslahtoiseksi innovoinniksi tai suunnitteluajatteluksi, paaasia on, etta palvelua kehitetaan.

Kehitystyossa Stickdorn ym. (2018. 32 - 33) kehottavat pitamaan mielessa palvelumuotoilijan

muistilistan, jotta "tekemisen meininki” sailyy.
1) Kutsu sita miksi haluat, kunhan muotoilet
2) Tee ensin raakoja luonnoksia, ala hukkaa aikaa viimeistelyyn suunnitteluvaiheessa
3) Muotoilija on fasilitaattori, asiakkaat tietavat paremmin.

4) Muotoile, ala puhu. Tyopajatyoskentelyssa mielipiteet voi unohtaa. Keskity realismiin,

rakenna ja testaa palvelun osia
5) ”Kylla, mutta” ja "Kylla, ja” - esita erkanevia vaittamia
6) Etsi ongelma ennen sen ratkaisemista
7) Ala rakastu ideoihisi liikaa, testaa prototyyppi oikeassa elamassa

8) Ala sailyta kaikkia munia samassa korissa. Trianguloi.



9) Ala tee pelkkaa suunnitelmaa, toteuta se.
10) Suunnittele, iteroi ja sopeudu
11) Iteroidessasi keskity pieniin yksityiskohtiin ja hetkellisiin vaihteluihin

12) Palvelumuotoilla voi mita vain - palveluista, niin digitaalisia kuin fyysisia tuotteita, si-
saisia prosesseja, tyontekija- ja sidosryhmakokemuksia. Muista etta muutkin kuin asia-

kas taytyy tehda tyytyvaiseksi
2.6  Arvon yhteiskehittaminen

Yrityksen tulee kysya itseltaan, miten se voi osallistua asiakkaan arvontuotantoon sellaisella
tavalla, joka auttaa asiakasta tuottamaan arvoa enemman itselleen. Christian Gronroos (2011)
on tutkinut palvelun arvonluontia liiketoiminnan ja markkinoinnin nakokulmasta ja vienyt tut-
kimuksellaan ajattelutavan viela pidemmalle. Gronroosin analyysin kohteena ovat asiakkaan ja
yrityksen roolit arvon yhteisluojina (co-creators). Gronroosin analyysin mukaan vaitetta ”asia-
kas on aina yhteisluoja” ja vastaavasti etta "yritys on aina arvonluoja tai arvon yhteisluoja”
pitaa tarkistaa. Gronroosin mukaan arvonluonnilla tarkoitetaan asiakkaan luomaa kayttoarvoa.
Kayttaja luo arvoa kayttoarvona kayttajalle. Kirjoittajan mukaan yritys ei siis voi olla tama
arvonluoja. Yrityksen tehtavana on kirjoittajan mukaan fasilitoida eli antaa valineet arvonluon-
tiin asiakkaalle. Pohjimmiltaan tama tarkoittaa sita, etta asiakas luo palvelulle arvon ja yritys
tekee taman arvonluontiprosessin mahdolliseksi asiakkaalle fasilitoimalla sen. (Gronroos, C.
2011).

Bitner, Zeithaml & Grumbler (2010) toteavat tutkimuksessaan, etta teknologia on vaikuttanut
palveluihin ja siten muokannut koko palvelutieteiden alaa. Toisaalta palvelutieteet ovat hyo-
tyneet innovaatioista ja kehityksesta, mutta toisaalta palveluiden tietyt perusperiaatteet ovat

ennallaan.

Bitnerin ym (2010) mukaan teknologia on muuttanut koko palvelun arvoketjua. Koska asiakas
verkossa asioidessaan toimii automaattisesti palvelun yhteisluojana, voidaan sanoa, etta pal-
veluiden luonne on muuttunut parissa kymmenessa vuodessa jopa merkittavasti. Yhteisluojana
asiakkaan omat odotukset ja nakemykset siita, kuinka han itse pystyy suoriutumaan palvelun
ostamisesta asiakkaana, vaikuttavat siihen, kuinka asiakas kokee palvelun laadun. Teknologia
myos mahdollistaa asiakkaalle palveluntuottajien vertailun ja arvostelun aivan uudella tavalla.
Muutamaa palvelun tuottajaa verkossa vertaillessaan asiakkaan on helppo oppia palveluntuot-

tajasta paljon ostamatta viela mitaan.

Suurin yksittainen syy siihen, miksi yritykset eivat pysty tayttamaan asiakkaan odotuksia on se,

etta yrityksilla ei yksinkertaisesti ole tietoa siita, mita nama odotukset ovat. Uusia palveluja



kehitettaessa olisikin lahdettava asiakkaiden odotuksista. Asiakasodotukset muuttuvat ajan ku-
luessa ja teknologian kehittyessa, joten odotusten tutkinta tulisi sisallyttaa pysyvaksi osaksi
yrityksen palvelunkehitysprosessia. Asiakaskokemus on ymmarrettava perusteellisesti ennen
kuin asiakkaan odotukset voidaan tayttaa. Toisin sanoen asiakkaiden odotukset tuli muuntaa
ensin palvelumalleiksi ja standardoida ne skaalattaviksi kokonaisuuksiksi. Teknologia tarjoaa
yritykselle monia apuvalineita asiakasodotusten selvittamiseen ja palvelukonseptin kehittami-
seen; verkossa on helppo tarjota asiakkaille mahdollisuutta seurata ja/tai suositella palvelun-
tarjoajan sivustoa, asiakkailta voidaan kerata reaaliaikaista palautetta yrityksen palvelutarjon-
nasta ja asiakkaita voidaan kayttaa testi- ja prototyyppiryhmana. Myos asiakastutkimus on mah-
dollista suorittaa verkossa hyvin nopeasti, edullisesti ja taysin ilman fyysista haastattelijaa

web-pohjaisten tietokantojen avulla. (Bitner, Zeithaml & Grumbler 2010.)

Gronroos esittaa vaitteen, etta asiakkaan kayttoprosessi ja yrityksen valmistusprosessi sulautu-
vat yhteen vuorovaikutteisessa prosessissa. Vuorovaikutteisessa prosessissa asiakas voi vaikut-
taa yrityksen tuotantoprosessiin yhteistuottajana. Yhta lailla yritys saa mahdollisuuden vaikut-
taa asiakkaansa kayttoprosessiin yhteistuottajana. Ja koska asiakas luo arvoa kayttamalla pal-
velua, yritys saa taten mahdollisuuden osallistua asiakkaan arvon luomiseen arvon yhteis-
luojana. Tama arvon luominen yhdessa voi, melko paivanselvasti, tietysti onnistua vain, mikali
asiakkaan ja yrityksen valilla tapahtuu suoraa vuorovaikutusta. Talla vuorovaikutuksella voi kui-
tenkin olla seka positiivista (arvonluonti) etta negatiivista (arvon tuhoaminen) vaikutusta asi-
akkaan arvonluontiin. Analyysiinsa ja sen tuloksiin perustuen Gronroos paatyy muokkaamaan
joitain osia laajemmasta teoreettisesta viitekehyksesta, jonka ovat luoneet Vargo ja Lusch
(2008). Gronroosin mukaan teoreettisen kehyksen uudelleen muotoilu antaa tarkoituksenmu-
kaisen pohjan ymmartaa arvonluonnin prosessia ja asiakkaan seka yrityksen rooleja tassa pro-

sessissa. (Gronroos, C. 2011.)

Bitnerin (1995, 246-251) mukaan palvelukohtaaminen asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla ta-
pahtuu joka kerta, kun asiakas on vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan kanssa. Nain siita riip-
pumatta, tapahtuuko kohtaaminen fyysisesti, viestinnan vai teknologian valityksella. Tama pal-
velukohtaaminen antaa asiakkaalle kaiken informaation, jonka perusteella han paattaa kayt-
taako palvelua uudelleen vai ei. Voidaankin sanoa, etta palvelusuhde rakentuu palvelukohtaa-
minen kerrallaan. Yrityksen nakokulmasta tama kohtaaminen on sen ainoa mahdollisuus osoit-
taa palvelupotentiaalinsa asiakkaalle. Kaanteisesti yksi kontakti palveluntarjoajan kanssa voi
katkaista asiakkuuden, mikali asiakas ei koe palvelulupauksen tayttyvan. Palvelulupaus onkin

se, jonka tekemisesta palvelun kehittaminen tulee aloittaa.

Bitner (1995) jakaa palvelusuhteiden perustana olevan palvelulupauksen kolmeen kategoriaan.
Organisaatio kayttaa ulkoista markkinointia luvatessaan asiakkailleen, mita asiakas voi odottaa.

Palveluntuottajan tyontekijat ja itse palveluprosessi kommunikoivat vuorovaikutuksessa



asiakkaan kanssa. Sisainen markkinointi pitaa sisallaan kaikkien niiden henkildiden, jotka osal-
listuvat jollain tavalla yrityksessa palvelun luomiseen ja tuottamiseen, mahdollisuudet tayttaa
annetut lupaukset. Interaktiivinen markkinointi, eli vuorovaikutteinen markkinointi, tapahtuu
juuri silla hetkella, kun asiakas on vuorovaikutuksessa organisaation kanssa ja palvelu on juuri

tuotettu ja kulutettu.

2.7 Kansainvaliset markkinat ja kansainvalistyminen

Digitaalisen alustan menestymisen avain on verkostovaikutus eli alustan yli vuorovaikuttavat
kayttajat. Viitalan & Jylhan (2014, 127) mukaan erityisesti suomalainen yritys voi joutua tilan-
teeseen, jossa sen on kasvaakseen pakko kansainvalistya. Nain myos, mikali kansainvalistymi-
nen ei olisi alun perin olisi ollut osa kasvustrategiaa. Suomalaisille yrityksille kotimaan markki-
nat vain ovat yleensa liian pienet ja ne saturoituvat hyvin nopeasti. Sarkki (2014, 200) on sa-
moilla linjoilla. Kasvua voi loytaa vain kansainvalisilta markkinoilta. Moni uusi suomalainen yri-
tys onkin ”Born Global” -yritys. Born Global -yrityksella tarkoitetaan yritysta, joka on jo synty-
essaan kansainvalisesti suuntautunut tai toimii jo syntyessaan kansainvalisilla markkinoilla. Vii-
talan & Jylhan (2014, 128) mukaan lahtokohtaisesti voidaan sanoa, etta yritys, joka kaupallistaa
teknologioita tai muita innovaatioita, on Born Global -yritys. Yritys voi olla myos vaiheittain

kansainvalistyva tai yrityskaupan kautta kansainvalistyva.

Yrityksen kansainvalistyminen on seka uhka etta mahdollisuus. Tarjolla on koko maailman mark-
kinat ja kaikki sen asiakkaat. Mahdolliset voitot ovat suuremmat kuin kotimaan markkinoilla
mutta riskit vastaavasti valtavat. Kansainvalisille markkinoille pyrkiessaan yrityksen on pystyt-
tava kartoittamaan seka valitsemansa kohdemaan riskit etta sen mahdollisuudet. Tata varten
yrityksen on tunnistettava oma kilpailuetunsa ja mita edellytyksia silla on kansainvalistymiselle.
Yrityksen on mahdotonta menestya kansainvalisilla markkinoilla, mikali silla ei ole tarjota asi-
akkaalleen jotain arvokkaampaa ja parempaa kuin sen globaaleilla kilpailijoilla on tarjota. Kuu-

lostaa yksinkertaiselta mutta hyvin vaikealta toteuttaa.

Griffin & Pustay (2010, 35) maarittelevat globalisaation "markkinoiden, kansallisuuksien ja tek-
nologioiden vaajaamattomaksi integraatioksi”. Ei ole epailystakaan, etteiko kansainvalinen
kauppa ja kansainvalinen suora sijoittaminen, kaksi suurinta tekijaa, jotka johdattavat kohti
kansainvalista liiketoimintaa, olisi kasvavassa maarin valtaamassa sijaa kaikkein tarkeimpina
tekijoina matkalla kohti globaalia talouskasvua. Karhun (Karhu, K. 2002, 3) mukaan kansainva-
listyminen ei ole enaa suurien yritysten etuoikeus. Tana paivana moni vasta toimintansa aloit-
tanut yrityskin pyrkii jo kansainvalisille markkinoille. Kansainvalistyminen tarjoaa rajattomat
mahdollisuudet liiketoiminnan kasvattamiseen ja kannattavuuden parantamiseen ja erityisesti
kilpailuedun hankkimiseen ja kasvattamiseen kotimaan markkinoilla. Honkisen, Innasen, Lind-
grenin, Pellon, Rantasen, Siltasen ja Tuomalan (2016, 157) mukaan start up -yrityksen kansain-

valistyminen on jopa tautologia. Talla tarkoitetaan sita, etta monikaan start up -yritys ei voi



kasvaa kansainvalistymatta. Tasta syysta moni start up -yritys on jo alkuvaiheessa rakennettu
niin, etta sen on mychemmin helppo kansainvalistya, kun Proof of Concept on hankittu Suomen
markkinoilta. Kaytannossa valmistautuminen kansainvalistymiseen jo alkuvaiheessa tarkoittaa
sellaiseen tuotevalikoimaan erikoistumista, jolla on markkinat Suomen rajojen ulkopuolella.
Start up -yrityksen kansainvalistyminen perustuu digitalisaatioon ja erilaisiin digitaalisiin tuot-
teisiin ja digitaalisiin kauppapaikkoihin. Jokainen start up -yritys on kuitenkin erilainen eika
tama saanto pade jokaiseen niista. Viitala & Jylha (2014, 130) pitavat kuitenkin pienen yrityk-
sen kansainvalistymista helpompana kuin suuren. Pienen yrityksen, kuten start up -yrityksen,

on helpompi reagoida nopeasti ja tehda nopeita muutoksia strategiaansa.

Vaikka kohdemaan lainsaadanto ja kulttuuriset olosuhteet olisivat optimaaliset suomalaiselle
yritykselle, kansainvalistyminen ei voi onnistua ilman otollista markkina- ja kilpailutilannetta.
Ulkomaalaisilla markkinoilla suomalainen yritys joutuu sopeutumaan paikallisiin markkinoihin
ja sen ehtoihin. Kanasen mukaan talla tarkoitetaan sita, etta lahtokohtaisesti kansainvalistyva
suomalainen yritys ei voi vaikuttaa menekkiinsa ulkomailla perinteisin laadun, tuotteen toimi-
vuuden ja ominaisuuksien avulla. Kysymys on siita, etta onko suomalaisen yrityksen konseptille

ylipaansa jonkinlaista kysyntaa. (Kananen, J. 2010, 23.)

Yrityksen kansainvalistymiseen on monia syita. Kanasen (2010, 11) mukaan ulkomaisille mark-
kinoille lahteminen voi olla sattuman kauppaa tai perustua pitkalliseen harkintaan. Kansainva-
listymisen takana voi olla myos ulkoinen impulssi eli ulkomaalainen taho lahestyy suomalaista
yritysta ja on kiinnostunut sen tuotteista tai palveluista. Jylha & Viitala (2014, 128) sanovat,
etta kansainvalistymisen syina voivat olla kasvun hidastuminen tai kotimaan markkinoiden sa-
turoituminen. Talloin kansainvalistyvan yrityksen toiveissa on joko suuremmat voitot tai pie-
nemmat kustannukset uusilla markkinoilla. Sarkki (2014, 200) puolestaan toteaa, etta yritys voi
kansainvalistya myos passiivisesti. Itse asiassa maailma on avautunut niin paljon, etta voidaan
sanoa, ettei yritys voi juuri valttya kansainvalistymiselta. Passiivinen kansainvalistyminen ta-

pahtuu tavarantoimittajien, yritysten omistajien ja asiakkaiden kansainvalistyessa.

Kananen (2010, 17) puhuu kotimaan markkinoiden ulkopuolelle laajentumisen yhteydessa tun-
tosarvista. Tuntosarvilla han tarkoittaa sita, etta Suomen markkinat seuraavat globaaleja mark-
kinoita ja yrityksen ainoa keino paasta globaalien markkinoiden tasolle on tunnustella niita
”tuntosarvilla”. Suomalaisen yrityksen tulee siis monitoroida tulevaisuuden markkinoita tutki-
malla ulkomaisia markkinoita. Kun kosketuspintaa globaaleihin markkinoihin on hankittu tun-
nustelemalla markkinoita, yrityksen on mahdollista varautua tulevaisuuden markkinoiden tar-
peisiin ja vastata niihin ennen kotimaisia kilpailijoita. Yrityksen osaaminen on kansainvalisty-
essa sen kulmakivi ja kaikkein kriittisin tekija. Viitala & Jylha (2014, 130) pitavat yrittajavetoi-
suutta yrityksen kilpailuetuna. Yrityksen henkiloityminen yrittajaan tekee tasta erityisen kil-

pailuedun.



Hesson (2015, 49) mukaan elamme hyperkilpailun aikaa. Hyperkilpailulla tarkoitetaan sita, etta
kilpailun muoto ja luonne markkinoilla on muuttunut hyvin nopeaksi. Kilpailun intensiteetti on
niin nopea, etta se muuttuu jopa viikkojen aikana. Yksi uusi teknologia voi tehda tarpeetto-
maksi kaikki sita edeltavat. Yritykselle on kansainvalistyessa erityisen tarkeaa tuntea ja tunnis-
taa oma pelikenttansa ja silla pelaavat muut yritykset. Naista taas on tarkeaa tunnistaa ne
toimijat, jotka aidosti haastavat kansainvalistyvan suomalaisen yrityksen, joka on markkinoilla
uusi toimija. Aidosti haastavista kilpailijoista on oleellista saada selville tieto siita, mika juuri

taman pelaajan ehdoton kilpailuetu on.

Kansainvalisen yrityksen kilpailukyky koostuu monesta asiasta. Viitala & Jylha (2014, 137) mai-
nitsevat kilpailukyvyn koostuvan asiakkaille tuotettavasta lisaarvosta, valikoimasta, tuotekehi-
tyksesta, laadusta, innovaatioista, teknologisesta ylivoimasta ja hintakilpailukyvysta. Kilpailu-
kykya arvioitaessa on mietittava riittaako kilpailukyky, vaikka toimintaymparisto laajenee. Kai-
ken keskiossa on se, etta kohdemaan markkinoilla asiakkaan on oltava kiinnostunut yrityksen

tuotteesta ja halukas maksamaan siita.

Teknologia on monessa organisaatiossa koko sen kilpailuedun perusta. Etenkin mobiiliapplikaa-
tioiden kohdalla kilpailu on erityisen kovaa, silla menestyakseen sovelluksen pitaa paasta ete-
nemaan latauslistalla, jotta suuri yleiso loytaa sen. Ohjelmiston kehittajat koodaavat sovellusta
yleensa pienella alkupaaomalla eika aikaa latauslistalla etenemiseen ole loputtomasti (Hesso,
J. 2015, 46.)

Digitalisaation megatrendi on johtanut siihen, etta myos kaupankaynti on digitalisoitunut. Tama
on mahdollistanut kansainvalistymisen verkkokaupan avulla erittain alhaisin kustannuksin. Yri-
tys X:lle verkkokaupassa tapahtuva liiketoiminta on kilpailuetu. Verkkokaupat eivat kilpaile
vain hinnalla. Verkkokauppojen todellinen kilpailuvaltti on se, etta ne ovat auki ympari vuoro-
kauden, sijaitsevat yhta lahella kuin ihmisen lahin tietokone tai alypuhelin ja parhaimmillaan
ne toimittavat ostokset suoraan asiakaan kotiovelle. Verkkokauppa poistaa asiakkaalta liikku-
misen ja parkkipaikan etsimisen tarpeen ja kaupalta itseltaan hyvan kauppapaikan tarpeen.
(Molenaar, C. 2013, 65.)

Molenaarin (2013, 9) mukaan kaikki vahittaiskauppa, niin verkko- kuin kivijalkakin, pystyy ny-
kyaan hyodyntamaan teknologiaa varastonhallinnassa mutta kivijalkakauppa tarvitsee yha hen-
kilokuntaa myymaan tuotteita ja palvelemaan asiakkaita. Taman vuoksi on selvaa, etta verk-
kokaupat pystyvat pienempien kiinteiden kustannusten vuoksi myymaan tuotteitaan halvem-
malla kuin kivijalkakaupat. Toisaalta kauppa on siirtynyt verkkoon joka tapauksessa, joten syyta
hinnan pudottamiselle ei ole. Tama tarkoittaa, etta verkkokaupan kate voidaan pitaa paljon
korkeampana kuin kivijalkakaupan, joka taas nostaa verkkokaupan kannattavuutta merkitta-

vasti.
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Kansainvalistymisen edellytystekijat voidaan jakaa yrityskohtaisiin, tuotekohtaisiin seka mark-
ulkomaalaisten markkinoiden tuntemista, riskinottokykya, strategista osaamista, syvallista ta-

louden tuntemusta ja kykya verkostoitua muuttuvassa ymparistossa. (Vahvaselka 2009, 63.)

Kananen (2010, 77) kertoo, etta yhteisyritys eli Joint venture on suosittu kansainvalistymisen
operatiivinen malli. Syita kumppaniyrityksen ottamiseen kohdemaan markkinoilta on monia:
riskien jakaminen, osaamisen lisaaminen, toiminnan helpottaminen kohdemaassa ja vihamieli-
syyden vahentaminen. Syy voi olla jopa se, etta markkinoilla ei ole kohdemaan lain mukaan
mahdollista toimia 100% ulkomaalaisomisteisena. Yleisesti ottaen yhteistyokumppania voidaan
kayttaa “ratsuna” kohdemaan markkinoille etabloitumisessa. Tyypillinen yhteisyritys on lyhyt-
kestoinen. Kanasen mukaan (2010, 78) yhteisyrittajyys ei ole riskitonta ja helppoa. Lansimaiset
yritykset ovat joutuneet petoksen kohteiksi mm. Kiinassa yhteisyrityskumppanin hyodynnettya

lansimaisen kumppanin resurssit ja teknologian oman toimintansa kehitykseen.

Minka tahansa yrityksen toimintaan ja eri vaiheisiin liittyy riskeja, myos kansainvalistymiseen.
Hesson (2015, 180) mukaan perehtymalla hyvin kaikkiin liiketoimintasuunnitelman aihealueisiin
yrittajalla on mahdollisuus minimoida riskien realisoituminen. Flink, Reiman ja Hiltunen (2007,
24) jakavat liiketoiminnan riskit kahdella tavalla vahinko- ja liikeriskeihin ja/tai strategisiin ja
operatiivisiin riskeihin. Naista vahinkoriskit ovat riskeja, joilla ei ole mitaan muuta kuin nega-
tiivisia seurauksia. Naihin yrityksen on mahdollista varautua erilaisten vakuutusten avulla. Lii-
keriski liittyy yrittajan kykyyn tehda juuri oikeita valintoja ja paatoksia seka hanen osaami-
seensa ja tyokykyynsa. Niinpa liikeriskin seuraus voi olla yhta hyvin positiivinen. Investointi,
joka osoittautuu tuottavaksi, on riski, joka kannatti ottaa. Strategisella riskilla tarkoitetaan
yrityksen strategiaan eli tuotevalikoimaan, tuotekehitykseen ja yrityksen likketoiminnan tavoit-
teisiin liittyvia riskeja. Strategiassaan yrityksen on maariteltava, onko se kilpailijoihinsa nahden
edellakavija vai perassatulija. Edellakavija kantaa aina suuremman riskin. Toisaalta edella ka-
vijyys takaa onnistuessaan paasyn ensimmaisena markkinoille ja mahdollisuuden kermankuorin-
tahinnoitteluun. Operatiivinen riski liittyy yrityksen paivittaisiin toimiin, kuten tuotannon kes-
keytymiseen tai tahalliseen vahingontekoon. Kaikki eri riskimuodot voidaan viela jaotella valil-
lisiin ja valittomiin. Valiton riski tapahtuu yllattaen ilman varautumisen mahdollisuutta. (Flink,
A-L., Reiman, T. & Hitunen, M. 2007, 25.)

Kun puhutaan liikeriskista, on tarkeaa ymmartaa sen olevan kausiluontoista ja riippuvaista mo-
nesta tekijasta. Liikeriskia ei siis voi minimoida kansainvalistyessa silla, etta kansainvalistymi-
sen hetkella riskit on otettu huomioon ja valtettavissa. Kausiluontoisella tarkoitetaan dynaa-
mista eli olosuhteiden mukaan vaihtelevaa liikeriskia. Naita ovat mm. kilpailijoiden toiminta,
muutokset taloudellisessa ymparistossa ja siita johtuvat asiakkaiden maksuvaikeudet, eri sidos-

ryhmien maksuvaikeudet ja yrityksen yllattava kannattavuuden heikentyminen, erilaiset
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vahingot ja rikokset, jotka kohdistuvat yrityksen omaisuuteen ja henkilostoon liittyvat riskit.
Toimittaessa kansainvalisilla markkinoilla on myds mahdollista joutua vahingonkorvausvaati-

muksen kohteeksi johtuen erilaisista liiketoimintatavoista ja -kulttuurista. (Hesso, J. 2015, 18.)
2.8 Tietoperustan yhteenveto

Taman opinnaytetyon tietoperustaosiossa kasiteltiin opinnaytetyon kannalta keskeisimpia ka-
sitteita ja pohdittiin niiden merkitysta Opinnaytetyon toimeksiannon kannalta tarkeimman
asian, kasvun kannalta. Yritys X:n on aloitettava strategian luomisesta, jotta se on mahdollista
luoda toivomaansa kasvua. Aiemmin tassa opinnaytetyossa todettiin, etta kasvun on oltava yri-
tyksen strategia, mikali se aikoo kasvaa. Strategian tulee sisaltaa tavoite, mihin yritys on me-
nossa ja miten se aikoo sen tehda. Tama ei yksin riita. Strategiaa luodessaan yrityksen on pys-
tyttava tarkastelemaan kriittisesti sen liiketoimintamallia ja kyseenalaistamaan se. Yritys X:lla
on kuolemanlaaksovaiheesta huolimatta puolellaan viela se etu, etta se on pieni ja kettera
organisaatio. Suurikin liiketoimintamallin muutos kay silta helposti ja on kannattava tehda,
mikali se johtaa kasvuun. On olemassa myos riski, etta johto on jo menettanyt objektiivisuu-
tensa eika pysty olemaan rehellinen strategiaa luodessaan. Tahan olemassa olevaksi ratkaisuksi
todettiin yrityksen ydintoimintoihin osallistuvien henkiloiden ottaminen mukaan strategian

luontiin.

Jotta Yritys X voi kasvaa, sen on pystyttava tuomaan markkinoille radikaali ja disruptiivinen
innovaatio. Tama edellyttaa innovaatioprosessin luomista. Sekaan ei yksin riita. Yrityksen tulee
vaatia innovaatioltaan radikaalin innovaation kriteereja ja pystya luokittelemaan innovaationsa
aiemmin kuvatun kaltaiseksi "merkittavasti paremmaksi ratkaisuksi”. Disruptiivinen innovaati-
osta tulee mietittaessa luomisprosessissa kaanteisesti niita asiakkaita, joita olemassa oleva pal-
velu ei tyydyta tai sita, ketka ovat yrityksen huonoimpia asiakkaita. Yritys X:n on valjastettava
itselleen offensiivinen innovaatiostrategia, jolla se hyokkaa kilpailijoita vastaan. Isojen mark-
kinalapimurtojen aikaansaaminen on kasvun kannalta aarimmaisen tarkeaa. Kuten tassa tyossa
on todettu aiemmin, sellaisia yrityksia, jotka ovat luoneet menestyksekkaasti kasvua, yhdistaa
ketteryys ja modernius. Ne ovat yrityksia, jotka ovat haastaneet vallitsevan tilanteen ja venyt-
taneet rajoja, tehneet kaanteentekevia strategisia muutoksia ja ennen kaikkea erottuneet
muista yrityksista. Tuore tutkimus osoitti, etta innovoinnin ja menestymisen valilla on selkea
korrelaatio. Innovoimisen alkulahde on markkinoiden ja kilpailijoiden tunnistaminen. Innovoi-
minen on aloitettava kysymalla mita tarjoan ja kenelle, tarjoaako joku muu samaa ja jos tar-
joaa, voinko tarjota saman paremmin tai halvemmalla ja jos voin, miksei toinen voisi tehda

samoin. Innovointi pitaa nahda ei-lineaarisena prosessina.

Innovaatio-osuudessa kiteytettiin, etta innovaation ero keksintoon on kaupallisuus. Joku jossain
on siis halukas maksamaan siita. Yritys X:n tekninen tuote on kiinnostava ja mullistava innovaa-

tio itsessaan, mutta silla ei ole mitaan arvoa ilman kayttajia. Se johtuu verkostovaikutuksesta.
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Alustan arvo nousee, kun sen kayttajat lisaantyvat. Alustatalous on kasvanut teknologiaa suu-
remmaksi ilmioksi. Se on vallalla oleva trendi, jonka on mahdollista syrjayttaa jopa kaikki pe-
rinteinen kaupankayntiin liittyva liiketoiminta. Asiakkaat eli kuluttajat ja yritykset ovat tottu-
neet kayttamaan alustoja ja olemaan hyvin valikoivia kayttamansa alustojen suhteen. Epakayt-
tajaystavallinen alusta hylataan alle sekunnissa. Kilpailu on kovaa, hyperkilpailua. Mika vain
uusi teknologia voi olla vanhaa vuoden kuluttua tai aiemmin. Yritys X:n kasissa on tuote, joka
on Born Global eli valmiiksi kansainvalisena syntynyt. Silla on koko maailmanmarkkinat edes-
saan ja potentiaalisia asiakkaita yhta monta kuin maailmassa on ihmisia. Alustatalouden paras

puoli on se, etta kulurakenne ei muutu tai jopa pienenee kayttajamassan kasvaessa.

Yritys X:lle luotiin muunneltu innovaatioprosessimalli eli vertikaalin muotoiluprosessi. Yrityk-
sella on kasissaan innovaatio. Sen taustajarjestelma. Silla ei vain ole mitaan arvoa, ellei joku
kayta sita. Muotoiluprosessi luotiin palvelu- ja markkinamuotoilun menetelmia seka radikaalin
innovaation kriteereja hyodyntaen. Palvelumuotoilussa olennaisin sisalto vertikaalin muotoilu-
prosessin kannalta on paitsi asiakasnakokulmakeskeisyys ja arvolupauksen perusta palvelumuo-
toilulle myos moniammatillisen tiimin kayttaminen osana vertikaalin muotoiluprosessia. Taman
opinnaytetyon markkinamuotoilun osiossa taman opinnaytetyon kannalta tarkein aihe on loyto-
retkeily ja sen mahdollisuudet. Todettiin, etta loytoretkeilyksi kutsutaan vaiheittaisen ydinlii-
ketoiminnan kehittamista ja trendipohjaisten innovaatioiden yhdistamista markkinoilla. Radi-
kaalien innovaatioiden luominen on mahdollista loytoretkeilemalla nykyisten tuotteiden ja lii-
ketoimintamallien ulkopuolella. Loytoretkeilyn ytimessa ovat yrityksen markkinat eika sen tar-
jooma tai trendit. Loytoretkeily mahdollistaa nopean kaupallistamisen ja luo tarvittavan yhtey-
den nykyiseen liiketoimintaan. Loytoretkeilysta on mahdollista loytaa kaksi eri lahestymista-

paa, kyvykkyydet ja asiakkaat, silla markkinat muodostuvat resursseista ja kyvykkyyksista.

Opinnaytetyon palvelutieteita kasittelevassa osassa todettiin, etta koska verkossa asioidessaan
asiakas toimii automaattisesti palvelun yhteisluojana, on koko palvelun arvoketju muuttunut.
Arvoketjun muuttumisen seurauksena asiakkaan oma kokemus siita, miten han suoriutuu asioi-
misesta, vaikuttaa siihen, miten asiakas kokee palvelun laadun. Verkossa ostaessaan ja jopa
ennen ostamista asiakkaan on nykyaan helppo tutustua palveluntuottajaan ja oppia sen palve-
luista paljon. Virheisiin ei ole varaa. Todettiin myos, etta yritykset eivat tieda, minkalaiset
odotukset niiden asiakkailla on. Koska teknologia kehittyy koko ajan, on yritysten kehitettava
palvelujaan samassa tahdissa. Kehityksen edellytyksena on kuitenkin perusteellinen asiakas-
odotusten tunteminen ja niiden pitaminen pysyvana osana palvelunkehitysprosessia. Tama ta-
pahtuu muuntamalla asiakkaiden odotukset palvelumalleiksi ja standardoimalla ne skaalatta-
viksi kokonaisuuksiksi. Opinnaytetyon tuloksena syntynyt kehitystyo, muotoiluprosessi on sel-

lainen.
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Yrityksen tulee pystya menestyakseen tuottamaan innovaatioita jatkuvasti. Innovaatioproses-
sissa tulisi pyrkia aina luomaan radikaaleja ja disruptiivisia innovaatioita. Tama ei kuitenkaan
ole realistista. Sen sijaan, yrityksen pitaa tehda innovaatioita. Hengissa pitavat innovaatiot
ovat inkrementaaleja innovaatioita, eli sellaisia, jotka tarjoavat hieman parannetun version
edeltajasta. Namakin ovat yritykselle elinehto, koska niiden avulla on mahdollista pitaa tar-

jooma kilpailukykyisena.
3 Tutkimusote ja tutkimusmenetelmat

Tassa opinnaytetyossa tutkimusote eli metodologia on laadullinen. Metodologiaa kutsutaan
myo0s kvalitatiiviseksi tutkimusotteeksi. Kanasen (2017, 13) mukaan tutkimusotetta voidaan pi-
taa kattokasitteena, jonka alapuolelle sijoittuu tutkimusmenetelmien eli metodien ryhma. Kat-
tokasite maaraa vahvasti sen, minkalaisia tutkimusmenetelmia ja nain myos aineistonkeruume-

netelmia voidaan kayttaa.

Laadullisen tutkimuksen on tarkoitus vastata siihen, mista tutkittavassa ilmiossa on kyse. Valit-
semani tutkimusmenetelmat taas vastaavat siihen, mita mina teen. Tutkimusmenetelmani

opinnaytetyossa on toimintatutkimus, jossa on case-tutkimuksen piirteita.

"Toimintatutkimus alkaa siita, mihin laadullinen ja maarallinen tutkimus loppuvat”
(Kananen, J. 2012, 37).

3.1  Toimintatutkimus

Toimintatutkimus sijoittuu Kanasen (2012, 37) mukaan laadullisen ja maarallisen tutkimuksen
valimaastoon. Seka laadullinen etta maarallinen tutkimus ovat toteavia tutkimuksia. Toiminta-

tutkimus sen sijaan pyrkii muuttamaan asioita.

Tama opinnaytetyo on toimintatutkimus, jossa on seka case- etta interventionistisen tutkimuk-
sen piirteita. Tahan opinnaytetyohon toimintatutkimus sopii hyvin, silla kyseessa on aito, konk-
reettinen tyoelaman kehityshanke, jossa opinnaytetyon tekija toimii aktiivisesti mukana ja jaa

yritykseen prosessin luomisen jalkeen edelleen kehittamaan hanketta.
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Kokeellinen
tutkimus

Laadullinen Maarallinen
tutkimus tutkimus

Interventionistinen
Toimintatutkimus
Case-tutkimus

Kuva 17. In-
terventionistinen, toimintatutkimus ja Case- tutkimus sijoittuvat laadullisen ja maarallisen tut-

kimuksen valimaastoon

Suojasen artikkelin (Suojanen, U. 2004) mukaan toimintatutkimuksen tavoitteet ovat toiminnan
kehittaminen ja vaikuttaminen siihen toimintatilanteeseen, joka ongelmaksi koetaan. Nama
voidaan jakaa viela kolmeen erilliseen tavoitteeseen: jonkin kaytannon toiminnon kehittymi-
seen, tahan osallistuvien ihmisten ymmartamiskyvyn lisaantymiseen ja tilanteen, jossa itse toi-

minta tapahtuu, kehittymiseen.

Kanasen mukaan (Kananen, J. 2012, 38) tarkein tekija, joka leimaa toimintatutkimusta verrat-
tuna mm. kehittamistehtavaan, on toiminnan kehittajan osallistuminen muutokseen ja muutos-
syklin toteutus. Taman opinnaytetyon kohdalla ero kehittamistutkimukseen on kuin veteen piir-
retty viiva. Vain se seikka, etta toiminnan kehittajan lisaksi koko Yritys X:n henkilokunta osal-
listuu muotoiluprosessin toteutukseen ja arviointiin, tekee tasta tyosta toimintatutkimuksen.
Vaikka muuttuva asia on itse toiminto, eli vertikaalin muotoilu, sen muuttumiseen tarvitaan
sithen osallistuvien ihmisten ymmartamiskyvyn lisaantymista. Toimintatutkimuksen vaiheita

ovat suunnittelu, toiminta, arviointi ja seuranta.
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Kuva 18. Toimintatutkimuksen nelja vaihetta (Kananen, J. 2012, 39)

Toimintatutkimus valikoitui taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi. Ulkopuolisen kehit-
tajan valmis malliprosessi ei olisi palvellut Yritys X:n toimeksiantoa sen kompleksisen liikeidean
vuoksi. Kehityspaallikkona opinnaytetyon tekijan oli helppoa ja luonnollista pureutua liiketoi-
minnan suunnittelun prosesseihin ja vieda koko suunnittelutyo lapi alusta loppuun asti. Suoja-
sen mukaan (2004) useissa kaytannon tilanteissa on pystytty havaitsemaan, etta ulkopuolisen
tekijan kehittama toiminta on tehotonta, silla se ei aikaansaa tuotteen kannalta tarkeiden
avainhenkildiden muuttumista ja henkista kasvua. Kehittajan rooli on siita huolimatta tarkea.
Pelkka oma kokemus ja osallistuminen eivat saa aikaan laaja-alaista ymmarrysta Yritys X:ssa
eika valttamatta takaa uusien ratkaisujen sisaistymista. Tahan tarvitaan tietopohjaan perustu-
vaa analyysia, jonka kehittaja tarjoaa. Tietopohja analysoi koko toimintaymparistoa ja auttaa
hahmottamaan kehitettavaa ilmiota laajasti. Tyon uudelleen muotoilu ja vanhasta pois oppimi-
nen on iso osa tata.

Tavoite Tutkijan rooli Tutkijan ja muiden
osallistujien suhde

Tekninen toimintatutkimus *  \Vaikuttaminen *  Ulkopuolinen * Riippumattomuus
opetustilanteeseen asiantuntija * "he”
*  QOpettajan ammatillinen *  Tarkkailija
kehittyminen
Tulkinnallinen toimintatutkimus  Edellisten lisaksi *  Opettajan oman *  Yhteistyd
*  Opettajan itseymmdrrys osallistumisen ja ¢ e’
* Uudenlainen tietoisuus tyonsd reflektoinnin
tukija
Kriittinen toimintatutkimus Edellisten lisdksi *  Muutosagentti *  Yhteisvastuu
*  Opettajan itseymmarrys * Vapautuminen vanhoista *  Yhteistydn koordinoija * “me”
* Empowerment, ajattelumalleista *  Vastuun jakaja
valtaistuminen *  Kriittinen suhtautuminen

ylhdalta annettuihin malleihin
ja omiin opetuskaytantdihin

Kuva 19. Reflektiivisyyden tasot. Tekninen, tulkinnallinen ja kriittinen toimintatutkimus (Suo-
janen, U. 2004).
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Reflektio tarkoittaa ihmisen omaa ajattelua ja itsensa ja oman kehittymisensa tutkimista. Ref-

lektointia tarvitaan uuden oppimiseen ja vanhasta pois oppimiseen.

Tama opinnaytetyo on kriittinen toimintatutkimus, jossa kehittaja toimii koko yhteistyon koor-
dinoijana ja muutosagenttina. Toimintatapaa pyritaan muuttamaan yhteisvastuullisesti. Muu-
tokseen osallistuvien toimijoiden valtaistamista kutsutaan englannin kielessa termilla "empo-
wering”. Taman vuoksi kriittisesta toimintatutkimuksesta voidaan kayttaa myos termia eman-

sipatorinen. (Suojanen, U.20014.)

3.2 Case- tutkimus

Case- eli tapaustutkimus ei ole varsinainen tutkimus vaan lahestymistapa, jossa on piirteita
seka laadullisesta etta maarallisesta tutkimuksesta. Aaltion (2014) mukaan case-tutkimusta ei
voida irrottaa muusta tutkimuskontekstista. Kanasen (2012, 35) mukaan case-tutkimus on tut-
kimusstrategia. Casella tarkoitetaan yritysta tai muuta yksiloa, jota tarkastellaan reaalimaail-
man kontekstissa. Case-tutkimuksessa yhdistetaan eri tietolahteita, eli kaytetaan triangulaa-
tiota tutkimusstrategiana. Case-tutkimuksen kohdalla tarkoitetaan aineistotriangulaatiota. Hy-
vaksyttavan case-tutkimuksen edellytys on, etta aineisto on monilahteinen ja etta lahteiden
perustella tehty tulkinta on dokumentoitu selkeasti. Paattelyketjun on oltava selkea lukijalle.
Case-tutkimus on parhaimmillaan uskottava, kun se on asiallisesti ja analyyttisesti koottu, do-

kumentoitu ja raportoitu.

Kanasen (2012, 35-36) mukaan case-tutkimuksen haasteet liittyvat maarittelyyn ja yleistami-
seen. Maaritelmana yritys on kovin laaja. Yritys ei anna vastauksia tutkimukseen vaan sen tuot-
tamat raportit, johtajat ja henkilokunta. Yritys on case-tutkimuksen kohteena mutta tulokset
eivat ole yleistettavissa muihin yrityksiin. Aaltio (2014) lisaa, etta case-tutkimus on idiografi-
nen. Talla tarkoitetaan sita, etta case-tutkimukselle on ominaista ymmartaa ja selittaa yksit-
taista tapausta yksittaisessa, ainutlaatuisessa kontekstissa. Case-tutkimuksen yleisena tavoit-

teena on saavuttaa kokonaisvaltainen ymmarrys tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta.

Toimintatutkimuksen ja case-tutkimuksen periaatteet ovat monin paikoin samat. Lukan (2014)
mukaan, jotta tutkimusyhteistyo voi olla hedelmallista, on toiminnan kehittajan oltava tarpeel-
linen siina yhteisossa, josta tutkimuksen ongelma on loytynyt. Toiminnan kehittaja itse on
avainasemassa tassa. Hanen on pystyttava vakuuttamaan kohdeyhteiso siita, etta hanen tutki-
muksensa on hyodyllinen ja etta sen tuottama ratkaisu on niin merkittava, etta tutkimus kan-
nattaa tehda ja kohdeyhteison kannattaa siihen sitoutua. Tama tarkoittaa toiminnan kehittajan
hyvin syvallista sitoutumista yhteisoon. Toiminnan kehittajan on paastava jaseneksi tyoryh-
maan, joka ratkaisua ongelmaan etsii paastakseen kasittelemaan aihetta riittavan syvallisesti.

Hankkiakseen syvallista tuntemusta aiheeseensa, toiminnan kehittaja kayttaa tutkimuksessaan
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etnografisia metodeja. Naita ovat kirjallisten aineistojen analysointi, haastattelut ja havain-
nointi. Analyysin tavoitteena on etsia ja selittaa oikeat kasitteet, jotka ongelmaan liittyvat ja
nain sanoittaa ongelma-alue. Toiminnan kehittajan on varmistuttava siita, etta han on tietoinen
tutkimuksen kannalta kaikista aiemmin esitetyista teorioista pystyakseen myohemmassa vai-
heessa selittamaan kontribuutioita teorioiden avulla. Analyysi on onnistunut, mikali toiminnan

kehittaja pystyy sen avulla paljastamaan kohdeyhteison selvat ja katketyt ongelmat.

Kanasen (2017, 34) mukaan myos interventionistisen tutkimuksen tavoitteena on ratkaista kay-
tannon ongelma. Ongelman ratkaisun kannalta ei ole oleellista, pystytaanko ongelma ratkaise-
maan taysin uudella tavalla. Ratkaisu voi hyvin olla myos olemassa olevan ratkaisun paranneltu
versio. Tarkeaa on se, etta ongelma on lahtokohtaisesti sellainen, jolla on jotain tieteellista

merkitysta.

Kanasen (2017, 24, 36) mukaan interventionistinen tutkimus poikkeaa paljon perinteisesta tut-
kimuksesta. Suurin ero syntyy siita, etta perinteisessa tutkimuksessa toiminnan kehittajalla ei
ole lupaa vaikuttaa tutkittavaan asiaan tai ilmioon. Interventionistinen tutkimus on hyvin kay-
tannonlaheista. Taman vuoksi interventionistisen tutkimuksen tekija joutuu lahes aina puuttu-
maan tutkittavaan asiaan tai ilmioon. Kuten aiemmin on todettu, perinteinen laadullinen ja
maarallinen tutkimus jaavat toteavalle tasolle lahes aina. Kun perinteinen tutkimus etsii asioi-
hin vastauksia laajasti yleisella enemman sovellettavalla tasolla, interventionistinen tutkimus
etsii yhta hyvin tarkkaan kohdennettua ja maariteltya vastausta. Ongelma ratkaistaan selvitta-
malla syita ja seurauksia kuten case-tutkimuksessa. Interventionistisessa tutkimuksessa on piir-
teita toimintatutkimuksesta, konstruktiivisesta tutkimuksesta, tietopohjan testaamisesta ja
ankkuroidusta tiedosta. Tutkimuksen ratkaisu loytyy etsimalla syyt ongelmaan teorioiden

avulla.

Kuten toimintatutkimus ja case-tutkimus, myos interventionistinen tutkimus sopii tyoelamaan.
Tama johtuu sen prosessiluonteesta. Interventionistinen tutkimus voidaan nahda syklina, jossa
on alku (ongelman maarittely ja sen syiden kartoittaminen), toteutus (keino ongelman poista-
miseksi) ja arviointi. Mikali ongelmanratkaisu voidaan palauttaa teorioihin, on syntynytta kon-
struktiota, ongelman ratkaisua, mahdollista pitaa uutena yleistyksena. Yrityksissa kehitystyo
kulkee sykleissa ja prosesseja pyritaan parantamaan jatkuvasti. Interventionistinen tutkimus
vaatii paljon myos kohdeorganisaatiolta. Toiminnan kehittajan pitaa pystya perehtymaan yri-
tyksen toimintaan ja prosesseihin hyvin syvallisesti ja pitkalla aikajanteella. Lisaksi kohdeorga-
nisaation henkilokunnan on pystyttava sitoutumaan muutokseen, jonka tutkimuksen tulos tuot-
taa. (Kananen, J. 2017. 34.)

Siita huolimatta, etta tassa tutkimuksessa on interventionistisen tutkimuksen piirteita, on ky-

seessa toimintatutkimus. Merkittavin tekija, jolla nama tutkimukset poikkeavat toisistaan on
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toiminnan kehittajan oma osallistuminen tutkimusprosessiin sen alusta loppuun asti. Taman
tutkimuksen toiminnan kehittaja tyoskentelee yritys X:ssa Business Development Managerina ja
hanella on esteeton paasy kaikkiin yrityksen tiloihin ja tietoihin seka mahdollisuus ja lupa tyos-

kennella ja toimia jokaisen yrityksen tyontekijan ja omistajan kanssa.

Toimintatutkimus toteutetaan yrityksen tiloissa yhteiskehittamisen tyopajana yrityksen tyon-
tekijoiden ja kanssa yhteisesti tyoskennellen niin, etta toiminnan kehittaja osallistuu tyopajaan
sen vetajana ja dokumentoijana. Toimintatutkimuksen tuloksena syntyva malli otetaan kayt-
toon vireilla olevien vertikaalien kaupallistamisessa heti, joten sen hyodyllisyytta ja kayttokel-

poisuutta paastaan arvioimaan hyvin nopeasti.
3.3 Tutkimusprosessi

Taman opinnaytetyon tutkimusprosessi etenee toimintatutkimuksen rakenteen mukaisesti syk-
leissa. Mc Niff (2016, 15-20, 216-217), (McNiff & Whitehead 2011, 8)

4. Arviointi 2. Toiminta 2. Sykli

3. Havainnointi

1. Suunnittelu
Nykytilanteen arviointi
Muutoksen tarpeen tunnistaminen

Muutoksen suunnittelu,
kehitystoimenpiteet

4. Arviointi 2. Toiminta
Suunnitellun toiminnan arvio Suunniteltujen toimenpiteiden — 1. S\fkh
Muutoksen aikaansaamien

o toteuttaminen kdytdannossa
seurausten arviointi

3. Havainnointi

vainnointi, reflektio
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* Arvioinnista pohja uudelle
kehittamissyklille

* Syklit seuraavat toinen toistaan
muodostaen toimintatutkimuksen
spiraalin

* Vaiheet nivoutuvat toisiinsa niin, etta
vaiheiden erottaminen ei ole
mahdollista tai kannattavaa

* Lopuksi tulosten raportointi, jossa
tarkeaa kuvata prosessi

Kuva 20. Toimintatutkimuksen eteneminen sykleissa. Mc Niff (2016, 15-20, 216-217), (McNiff &
Whitehead 2011, 8).

Case- yrityksen ongelma on se, etta tahan asti vertikaalin muotoiluprosessi seka kilpailevien
vertikaaliaihioiden valitseminen ei ole ollut jarjestelmallinen, ennalta suunniteltu prosessi. Ta-
man seurauksena yritys on ajautunut tuottamaan vertikaaliaihioita, jotka eivat olisi tulleet va-
lituksi tuotantoon meneviksi vertikaaleiksi, mikali kaytossa olisi ollut valmis vertikaalimuotoi-
luprosessi. Tuotantoon on paassyt mm. sellainen vertikaali, joka ei ratkaissut asiakkaalta mi-

taan ongelma ja mika pahinta, ei sisaltanyt minkaanlaista ansaintalogiikkaa.

Minkalainen muotoiluprosessin tulee olla, jotta se ratkaisee asiakkaan ongelmat ja on kaupal-

linen eli sille loytyy asiakkaita, jotka ovat halukkaista ostamaan (willingness to buy or pay)?

Miten voisi tunnistaa parhaiten tuottavan tai suurimman kaupallisen potentiaalin omaavan ver-
tikaaliaihion monen vertikaaliaihion joukosta niin, etta tuotantoon paatyvat vain kaupallisesti

optimaalisimmat vertikaalit?

Perusteleminen miksi Teorian kerdaminen

muotoilematon vertikaali ei ja tietopohjan U:Jl:i::“i::rl‘lm Perusteleminen
toimi analysointi miksi muotoiltu

vertikaali toimii

Keinot: liilkevaihdon kehityksen Keinot: kirjallisuuteen workshop Keinot: arvicinti

tarkastelu perehtyminen

Kuva 21. Tutkimussuunnitelma

Itse toiminta tapahtuu, kun vertikaalin kaupallisuutta analysoidaan yhteisluonnin tyopajassa
tuotteen kannalta keskeisten avainhenkiloiden kesken yhteisessa tyopajassa. Opinnaytetyon

tietopohja on keratty perehtymalla aiheesta julkaistuun kirjallisuuteen riittavan laajasti.
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Avainhenkiloiden kanssa on sovittu yhteisesti noudatettavasta kriteeristosta ja standardeista.
Opinnaytetyon tuloksena syntyvan prosessin kriteereja ovat parempi tai huonompi prosessi kuin

ennen muotoilua.

Opinnaytetyon nayttona pidetaan Yritys X:ssa kerattya aineistoa ja analysoitua tietopohjaa,

jotka yhdistyvat muotoiluprosessiksi.

Opinnaytety0 yhdistaa vaittamasta tiedoksi ja yhdistaa vaittaman olemassa olevaan tietoon.
Tama vaihe osoittaa, kuinka tuotteen kannalta tarkeat avainhenkilot saatiin tutkimuksen aikana
ajattelemaan ja toiminaan kriittisesti. Toimintatutkimuksessa on nimenomaan kyse siita, etta
kehitysprojektin tekija pystyy osoittamaan rohkaisseensa toisia seka ajattelemaan etta toimi-
maan kriittisesti - ja etta han on toiminut siten myos itse. Kehittajan tulee pystya osoittamaan,
etta kehitystyon myota on syntynyt jotain uutta ja merkityksellista ja etta hiljainen tieto on

muuttunut eksplisiittiseksi.

Opinnaytetyon lopussa esitetaan arviointi, jossa pohditaan kehitystyon tarpeellisuutta ja sita,
oliko vaite muotoilemattoman vertikaalin huonoudesta verrattuna muotoiltuun edes relevantti.
Arviointi altistaa vaitteen kritiikille ja kuvaa tyon merkittavyytta. Merkittavyyden kuvaus liittyy
toimintatutkimuksessa siihen, mita hyotya siita on kaikkien kehitysprojektiin osallistuneiden
ihmisten oppimiselle seka onko tutkimuksen tuloksena syntyva muotoiluprosessi ylipaansa hyo-

dyllinen.

Kehitystyon pohjalta syntyy uutta tietopohjaa. Opinnaytetyon tuloksena syntyy uusi malli muo-
toiluprosessista, jolla tulevaisuudessa vertikaalien kaupallisuus on mahdollista tunnistaa ja

jonka avulla useamman vertikaalin kaupallista potentiaalia on mahdollista vertailla.

Toimintatutkimuksen idea on, etta jalkikateen tutkimuksen tuloksena syntynytta muotoilupro-
sessia pystyy hyodyntamaan kuka tahansa yrityksessa. On siis tarkoitus, etta prosessi jaa pysy-

vaksi tyokaluksi ja kaytanto muokataan kestamaan arviointia.

3.4 Etiikka ja luotettavuus

Opinnaytetyon laatua voidaan mitata sen luotettavuudella. Kaikki tieto, jonka opinnaytetyon
kirjoittajana on opinnaytetyohonsa valinnut, tulee olla perusteltua ja jaljitettavaa. Jotta tie-
donlahteet ovat jaljitettavissa, on niiden lahdemerkinnat oltava riittavan hyvin dokumentoitu.
(Kananen, J. 2012, 162-163).

Interventiotutkimuksen luotettavuutta on vaikeaa arvioida muuten kuin onnistumisen perus-

teella. Tama johtuu siita, etta tutkimus etsii aina konkreettista, kaytannonlaheista ratkaisua
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ongelmaan. Muutos saadaan aikaan monimenetelmaisesti. Voidaan todeta, etta ongelman rat-
kaisussa on onnistuttu, jos tutkimuksen tuloksena syntyy toimiva konstruktio. Tutkimusproses-
sia voidaan myos arvioida, mikali tutkimuksen tuottama konstruktio ei ole toimiva, mutta tayt-
taa kuitenkin tieteelliselle tutkimukselle asetetut kriteerit. Interventiotutkimusta voidaan mi-
tata reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta tutkimuksella tuo-
tettu ratkaisu ei johdu sattumasta vaan on pysyva. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkit-

tavat asiat ovat oikeita ja kohdistuu oikeisiin ilmioihin ja asioihin. (Kananen, J. 2017. 70.)

Jyvaskylan yliopiston tutkimuseettisen toimikunnan (Jyvaskylan Yliopisto 2009) mukaan hyvien
tieteellisten kaytantojen mukainen tutkimus noudattaa rehellisyyden, huolellisuuden ja tark-
kuuden toimintatapoja ja antaa kunnian muille tutkijoille, joiden saavutuksia ja tyota tutkimus
kuvaa. Tyohon osallistuneiden jasenten asema ja oikeudet on selkeasti maaritelty. Hyvan kay-
tannon mukaisessa tutkimuksessa tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmat ovat eet-
tisesti kestavia ja tutkimuksen toteutus lahtien suunnittelusta sen raportointiin tehdaan ylei-

sesti asetettujen vaatimusten mukaan.

Erityisen haasteellisia eettiset kysymykset ovat, kun mukana on toimeksiantajayritys. Vaikka
opinnaytetyo tieteellisena tutkimuksena edustaa avointa ja lapinakyvaa tyonaytetta, tulee toi-
meksiantajan kanssa asioitaessa eteen paljon asioita, joita ei ole tarkoitettu avoimesti ja re-
hellisesti jaettavaksi. Tama on merkittavassa ristiriidassa eettisesti korkeatasoisen tieteellisen
tutkimuksen periaatteiden kanssa. Voidaankin sanoa, etta tieteellisen tutkimuksen etiikka, sen
rehellisyys ja todisteet, jotka tulosten pohjalta syntyvat, ovat tarkeampia kuin yhdenkaan osa-

puolen odotukset tuloksia kohtaan. (Kajaanin ammattikorkeakoulu 2019.)
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4 Muotoiluprosessin luominen tyopajassa

Tyopajan toteutuksessa kaytettiin menetelmaa, jonka pohjana on palvelumuotoilun mene-
telma, jossa monialainen tiimi muotoilee yhdessa palvelua asiakaslahtoisemmaksi. Palvelumuo-
toilussa runkona kaytettiin teoriaosion Stickdornin ym. (2018) listaa, jossa muistutettiin, etta
palvelumuotoilu on nimenomaan tyokalu, jonka avulla on mahdollista muotoilla muutakin kuin
asiakaskokemusta. Mukaan otettiin markkinamuotoilun loytoretkeilyn menetelma, silla kerran
kehitetyn digitaalisen alustan skaalaaminen on ilmaista. Tyopajassa oli siis lupa laajentaa na-
kokulmia asiakkaista vertikaalin kyvykkyyksiin uusien markkinoiden loytamiseksi. Toimintatut-
kimuksen tyopajan tavoitteena oli luoda malliprosessi tulevien vertikaalien kaupallisen poten-
tiaalin tunnistamista varten. Kaupallisuuden mittarina prosessissa pidetaan radikaalin innovaa-
tion maaritelmaa “merkittavasti parempi”. Mittariin ei voitu yhdistaa disruptiivisen innovaation
kriteereita, silla Yritys X ei tunne asiakkaitansa eika markkinoitansa. Pystyakseen syrjaytta-
maan kokonaan edeltavan ratkaisun, tulee innovaatiota luovan yrityksen tuntea markkinansa ja
asiakkaansa erittain hyvin. Erittain hyva markkinoiden ja asiakkaiden tunteminen ovat edelly-
tyksia disruptiivisten innovaatioiden tuottamiselle siksi, etta yrityksen on pystyttava pilkko-
maan seka markkinoitaan etta asiakkaitaan pienempiin segmentteihin etsiakseen kasvutaskuja.
Se ei Yritys X:n tilanteessa ole tassa vaiheessa realistista. Radikaalin innovaation tuottamiseen
yritys sen sijaan pystyy, mikali se oppii Opinnaytetyon tuottaman muotoiluprosessin avulla hah-

mottamaan mika sen ydinosaaminen on ja kuka siita voisi olla valmis maksamaan.

Mantynevan (2012, 36) mukaan "merkittavasti parempi” ratkaisu vaatii yhden tai useamman

radikaalin innovaation kriteerin tayttymisen:

tuoko innovaatio kustannustehokkuutta yli 30 % verrattuna edeltavaan ratkaisuun
sisaltaako innovaatio kokonaan uusia ominaisuuksia suhteessa entiseen ratkaisuun
muuttaako innovaatio kilpailun perustaa

tuoko se merkittavan, vahintaan kaksinkertaisen, parannuksen tuotteen/ratkaisun suo-
ritustasoon

Tyopajassa oli tarkoitus ottaa kantaa asiakaslahtoisyyden lisaksi myos vertikaalin kaupallisuu-
teen. Oli tarkeaa pitaa mielessa, etta pelkka halvin hinta ei tee Yritys X:n ratkaisusta, alustalle
rakennetusta vertikaalista, houkuttelevaa. Toisaalta ei riita, etta palvelu tarjoaa asiakkaalle
pelkastaan helppokayttoisyytta, jannitysta tai mielihyvaa. Ensimmainen versio apteekkiverti-
kaalista ei menestynyt, silla yritys ei ollut ottanut kantaa mm, laakkeiden tai niiden kuljetuksen
hintaan ja sen kestoon. Suomen apteekkipeitto on niin kattava, etta pelkastaan hyvan asiakas-
kokemuksen vuoksi suomalainen kuluttaja ei verkkoapteekkia kayta. Motivaattorina tulee olla
apteekkia halvempi hinta ja/tai ilmainen kuljetus kotiin, vaikka keskella yota, tai jokin muu
asiakasta motivoiva tekija. Yritys X:n malliprosessin kehityksessa ydinajatuksena oli se, etta

alustan taytyy tarjota asiakkaalle jotain niin merkittavaa, etta han haluaa maksaa alustan
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kaytosta ja ostaa sen kautta tuotteita. Taman vuoksi palvelumuotoiluprosessia muokattiin yh-

distamalla siihen markkinamuotoilua ja radikaalin innovaation kriteerit.

Tyopajaa varten osallistujat perehdytettiin kaytettavien menetelmien teoriaan perustasolla
etukateen. Tutkija toimi itse workshopin ohjaajana ja mahdollistajana. Tuulaniemen (2013, 70)
mukaan hyva palvelumuotoilija on taitava kommunikoimaan erilaisten ihmisten kanssa, kyke-
neva toimimaan eri alojen asiantuntijoista muodostuvassa ryhmassa, hyva hahmottamaan ko-
konaisuuksia, taitava yksinkertaistamaan ja kiinnostunut kokonaisuudesta ja bisneksesta seka

tietenkin hankkinut kokemusta suunnittelusta, liiketaloudesta ja konseptoinnista.
Workshopissa pyrittiin hahmottamaan vertikaalin asiakaslahtoisyytta eri nakokumista:
» Hyodyllisyys asiakkaalle - miten palvelu vastaa asiakkaan tarpeisiin?
» Saatavuus - miten logistiikka hoidetaan?

» Kaytettavyys - onko alusta vaivaton kayttaa? Miten siina nakyy yksilollisyys, mieleen-
painuvuus, vaivattomuus, luotettavuus, jotain sellaista mahdollistava, joka on yllatta-

vaa ja kiva lisa
» Erottuminen - miten palvelusta tehdaan erottuva, mieleenpainuva ja ainutlaatuinen?
» Tuloksellisuus yritykselle - Tuottaako vertikaali asiakkaalleen sen, mita se lupaa?

Toisaalta tarkoitus oli luoda paitsi palveluinnovaatio, myos haastaa jokainen osanottaja pohti-
maan markkinoita. Sita, onko laakkeiden myymiselle olemassa sinisen meren valloittamattomia
markkinoita ja onko disruptiivinen innovaatio mahdollinen. Vertikaalin kaupallistamisen ydin
on se, etta markkinoilla on asiakkaita ja etta asiakkailla on jokin tarve, jonka me pystymme

tyydyttamaan paremmin kuin jokin toinen palveluntarjoaja.
Lahtokohtana oli Tuulaniemen (2013, 104) kolmivaiheinen lahestymistapa:

1) Tyopajassa toimivan ryhman tulee pystya tunnistamaan asiakkaiden tarpeet ja yrityk-
sen liiketoiminnan tavoitteet

2) Tyopajan tehtava on optimoida apteekkivertikaalin palvelu niin, etta sille maaritellyt
tavoitteet voidaan saavuttaa

3) Tyopajan tuloksena syntyy prosessimalli, jota pitaa pystya seuraamaan ja kriittiset vai-

heet palvelun tuottamisessa arvioimaan
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Kuva 22. Kolmivaiheinen lahestymistapa

Kuten tassa tyossa aiemmin on todettu, tulee yrityksen kysya itseltaan, miten se voi osallistua
asiakkaan arvontuotantoon sellaisella tavalla, joka auttaa asiakasta tuottamaan arvoa enem-
man itselleen. Palvelutieteen osuudessa todettiin lisaksi, etta palveluanalyysin kohteena ovat
asiakkaan ja yrityksen roolit arvon yhteisluojina. Vaite siita, etta yritys on aina arvonluoja tai
arvon yhteisluoja, muokattiin Gronroosin (2011, 279-301) tutkimuksen vaittaman perustella
muotoon: ”Arvonluonnilla tarkoitetaan asiakkaan luomaa kayttoarvoa. Kayttaja luo arvoa kayt-
toarvona kayttajalle”. Todettiin, etta yritys ei siis olla tama arvonluoja. Ennemminkin yrityksen
tehtavana on fasilitoida arvonluonti asiakkaalle. Tama tarkoittaa pohjimmiltaan sita, etta asia-
kas luo arvon palvelulle ja yritys mahdollistaa taman arvonluontiprosessin asiakkaalle fasilitoi-
malla sen. Nain ollen Yritys X:n tyopajaan yhdistettiin co-creation jossa monialaisen ja moni-
kulttuurisen, eri-ikaisista ja eri sukupuolta edustavista ihmisista, muodostuvan ihmisjoukon
kanssa muotoiluprosessi tyostettiin yhdessa luovana tiimina ja fasilitoitiin arvonluontia asiak-

kaalle.

Tarkoitus oli avata ja hyodyntaa mahdollisimman monta erilaista nakokulmaa ja tavoittaa mah-
dollisimman monta erilaista nakemysta siita, miksi asiakkaat ostaisivat laakkeita meidan alus-
tamme kautta verkkokaupasta eivatka esimerkiksi apteekista. Tata avattiin tyopaja-aamuna
kulkien kolmen askeleen siirtymista kohti palvelulahtoista liiketoimintaa painvastaisessa jar-
jestyksessa: jotta kasvua voisi syntya arvonluonnin kautta, on palvelulupausta kehitettava ja

jotta se olisi mahdollista on asiakkaan tarve ymmarrettava.
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Kuva 23. Kolmen Askeleen siirtyminen kohti palvelulahtoista liiketoimintaa (Lindberg-Repo, K.
& Apramey, D. 2015, 36).

Kaiken pohjana pidettiin asiakaskokemusta ja sen syvallista ymmarrysta. Ensimmaisessa vai-
heessa pohdittiin, keita asiakkaamme ovat ja minkalaisia ongelmia heilla on, joihin he hakevat

yritys X:n tarjoamista palveluista apua.

Tyopajassa pohjana kaytettiin Osterwalder, A & Pigneur, Y. & Bernada, G. & Smith, A: n (2014,
61) Value Propostion Canvas-mallia, jota kuitenkin muokattiin ja laajennettiin tuomalla mukaan
radikaalin innovaation kriteeristo. Tyopajassa ei siis tyydytty muokkaamaan yrityksen arvolu-

pausta vaan mentiin pidemmalle suoraan palvelun kaupallisten mahdollisuuksien analysointiin.

The Value Proposition Canvas . @

Value Proposition 7 Customer Segment

Gain Creators

Products CD Customer
& Services —1 . Job(s)

Pain Relievers

®

(®Strategyzer

eneration and Strategyzer strategyzer.com

COPYRICHT: Stratagyzer AC
The makers of Business Mode! G

Kuva 24. Value Proposition Value Proposition Canvas (Osterwalder, A & Pigneur, Y. & Bernada,
G. & Smith, A. 2014, 61).

Toimintatutkimuksen tyopajaan osallistui koko yrityksen henkilokunta. Siihen kuuluu toimitus-

johtajan ja toisen perustajajasenen lisaksi kuusi sovelluskehittajaa, talousjohtaja ja
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kehityspaallikko. Osallistuminen oli vapaaehtoista. Tyopajasta oli tiedotettu etukateen ja tyon-
tekijat olivat saaneet kysella sen sisallosta etukateen. Tyontekijat olivat hyvin innostuneita
osallistumaan ja paasemaan osaksi lilkketoiminnan kehitystyota. Paivaksi valikoitui perjantai,
joka on paivista ainoa, jolloin kaikki sovelluskehittajat ovat toimistolla toissa eika etatyossa
jossain muualla. Tyopaja paivan aikana ei tehty muita toita. Tyopaja aloitettiin aamulla kello

yhdeksan.

Aikaa oli varattu kahdeksan tuntia. Tasta ensimmainen meni aiheen ja tietopohjan lapikaymi-
seen ja toinen taukoon ja lounaaseen. Kuuden tunnin aikana tyoskenneltiin tehokkaasti ajatuk-
sia vaihtaen niin, etta ajatukset paatyivat post it -lapuilla valkotaululle aihe kerrallaan. Tutki-
muksen tekija toimi tyopajan vetajana ja operatiivisena johtajana. Koska epaonnistunut ap-
teekkarivertikaali on jokaiselle tyontekijalle tuttu, muotoiltavaa vertikaalia lahestyttiin lista-
ten vanhan version ominaisuuksia. Lahestymistapa oli hyva, silla tyopaja muuttui nain hyvin
konkreettiseksi muotoiluksi. Kyse ei ollut vain teoreettisesta harjoituksesta vaan tyopajassa
kehitettiin aitoa, tyOpajaan osallistuneiden sovelluskehittajien luomaa, digitaalista verkkoap-
teekkipalvelua, jonka pienimmatkin yksityiskohdat olivat heille tuttuja. Rehelliset mielipiteet
ja vastaukset varmistettiin kayttaen mm. samanvarisia post- it lappuja ja tikkukirjaimia. Avoi-
muus ja sallivuus leimasivat tyopaja alusta alkaen. Yritys X:n sovelluskehittajat ovat toisilleen

hyvin tuttuja ja yritykseen sitoutuneita.

Tyopajan toimintaosuus lahti liikkeelle silla, etta kasittelyn alla olevan vertikaalin potentiaali-
set asiakasryhmat kartoitettiin. Jokaista asiakasryhmaa varten kiinnitettiin toimiston valkotau-

lulle Value Proposition Canvasin pyorea Customer Profile -kuva.

Kuva 25. Customer Profile (Osterwalder, A & Pigneur, Y. & Bernada, G. & Smith, A. 2014, 23).
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Asiakkaita (Customer Segments) ja heidan tarpeitaan (Customer Jobs) seka naiden tyydyttami-
seen liittyvia hyotyja (Customer Gains) ja haittoja (Customer Pains) kartoitettiin vastaamalla

Osterwalderin, Pigneurin ja Bernadan (2014, 31) kysymyksiin:
v" Customer segments:
o Kuka tai ketka ovat asiakkaitamme eri ikaryhmissa?

= sukupuoli, kulttuuri, sosioekonominen asema, jokin muu eri-

tyispiirre
» Customer Jobs:
o Mika kunkin asiakasryhman elamassa on tarkeaa ja ajankohtaista?

= Opiskelu, tyoelama, elake, lapset, lapsenlapset, terveys, ulko-
nako, matkustaminen, harrastukset, varallisuus, sukupolven

erityispiirteet,
o Mitka kunkin asiakasryhman tarpeet ovat?
o Mita ilman kukin asiakasryhma ei voi elaa?
o Missa kaikissa eri konteksteissa asiakasryhma on mukana?
o Onko asiakasryhmalla tiedostamattomia ongelmia?

o Onko asiakasryhmalla emotionaalisia ongelmia, joiden ratkaiseminen

aiheuttaisi heille tyytyvaisyytta?
o Miten asiakasryhma haluaa, etta muut nakevat hanet?
o Miten asiakasryhma vuorovaikuttaa tuotteen kanssa?
» Customer Gains:

o Minkalainen positiivinen lopputulema asiakkaan tarpeen tyydyttami-

seen liittyy?
o Minka saastaminen tekee asiakkaan tyytyvaiseksi?
= Aika, raha, jotain muuta

o Minkalaista palvelun laatua asiakas odottaa?
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o Mika helpottaisi asiakkaan elamaa?
o Mika on asiakkaan sosiaalinen motivaatio?
= Valta, status

» Customer Pains:
o Minkalaisia negatiivisia lopputulemia asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen liittyy?
o Miten asiakasryhma maarittelee liian kalliin?

= Liikaa aikaa, liikaa rahaa, jotain muuta

o Mika saa asiakasryhman tuntemaan mielipahaa?

o Mika saa asiakasryhman turhautumaan, arsyyntymaan, tai tuntemaan huonoja sosi-

aalisia seurauksia?
= kasvojen tai statuksen menetys
o Mita riskeja asiakasryhma kaihtaa?
o Mika asiakasryhmaa valvottaa oisin?
o Mitka asiat ovat talle asiakasryhmalle vaikeita tai mita huolia heilla on?

Kaikki vastaukset kirjoitettiin post it -lapuille, jotka liimattiin kiinni valkotaululle kunkin asia-
kassegmentin customer profile -kuvan viereen. Taman jalkeen kuvaa lahestyttiin uudella tavalla
pohtien, mitka asiakkaiden tarpeista Yritys X:n sovellus pystyy tyydyttamaan tai mita siihen
pitaisi lisata, jotta se tyydyttaisi mahdollisimman monta tarvetta, siten, etta samalla tuotet-
taisiin mahdollisimman paljon hyotyja ja poistettaisiin tai vahennettaisiin mahdollisimman

monta haittaa.

Asiakasryhmia yhdistettiin sen mukaan, miten ne linkittyivat toisiinsa: 1940 - 1950 ja 1950-
1960- luvulla syntyneet linkittyivat 1920-1930- luvulla syntyneisiin hoivasuhteen kautta. Monet
suurten ikaluokkien edustajat tekevat ikaantyneiden vanhempiensa laakeostokset ja ostavat
vanhusten erityistuotteita. Niita ostavat myos vanhukset itse. 1970 - 1980- luvulla syntyneet
linkittyivat 2010 - 2020 syntyneisiin ja syntyviin lapsiin vanhemmuuden kautta. Vanhemmat
hoitavat lastensa laakeostokset ja ostavat lasten erityistuotteita todennakoisemmin kuin muut
asiakasryhmat. Esiin tulivat myos erilaiset muut asiakasryhmat, kuten vanhusten hoitolaitokset
ja paivakodit. Pohdittiin, olisiko uudella apteekkivertikaalilla potentiaalia toimia tulevaisuu-

dessa B2B- sovelluksena.
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Eri ikaisten asiakasryhmien asiakasodotuksia analysoitiin miettimalla eri- ikaisten suhdetta tek-
nologiaan, luottamusta logistiikkayrityksiin, suhdetta ajankayttoon ja luottamusta verkkoasi-
ointiin. Kayttoliittyma on sovelluskehityksessa suurin yksittainen asiakaskokemuksen nostat-
taja, mikali se on toimiva ja miellyttava kayttaa. Mietittiin, onko paitsi eri ikaisilla, myos eri
Ja jos on, minka asiakasryhman mukaan sita kannattaisi muokata. Fontti, varit ja valikoiden
selauslogiikka olivat taman pohdinnan ytimessa. Mietittiin myos, toisiko aanen kaytto lisaarvoa

asiakkaalle. Tekniikka mahdollistaa mm. aaniviestin tallentamisen.

Tyopajassa nousivat esille erilaiset sairaudet ja niiden esiintyminen eri-ikaisilla. Pohdittiin, oli-
siko jarkevaa kayttaa aiheesta tehtyja tilastoja suunnittelun pohjana. Lisaksi esille nousi va-
kuutuskattavuus eri ikaisten keskuudessa ja matkustaminen. Hyvin paljon pohdittiin myos syita
sille, miksi asiakas ylipaansa ostaisi ladkkeensa verkosta, eika apteekista. Monessa Euroopan
maassa apteekkikattavuus on viela Suomeakin parempi, lisaksi moni Euroopan maa sallii resep-
tivapaiden laakkeiden myymisen vapaasti huoltoasemilla ja ruokakaupoissa. Naissa maissa asi-
akkaalla tulisi olla todella painava syy ostaa verkosta. Kuitenkin Euroopassa on verkkoapteek-
keja paljon ja jokaisella on asiakkaita. Syita siis on olemassa. Mietittiin myos erilaisia luovia
ratkaisuja laakkeiden kuljetukseen. Mikali laakkeita voisi ostaa taksin takapenkilla matkalla

kotiin yopaivystyksesta sairaan lapsen kanssa niin, etta laakkeet olisivat ennen taksia kotiovella

odottamassa, verkkoapteekin asiakaskokemus olisi verraton!

Kuva 26. Tyopaja Yritys X:ssa.
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Kuva 27. Yritys X:n sovelluksen asiakkaat, heidan tarpeensa ja mita positiivia ja negatiivisia

lopputulemia kerattiin Customer Profile -kuvaan

Gain Creators

Products m

& Services

s

Pain Relievers

®

Kuva 28. Value Proposition (Osterwalder, A & Pigneur, Y. & Bernada, G. & Smith, A. 2014, 23)
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Jokaisen asiakasryhman Customer segment -kuvan viereen kiinnitettiin Value Proposition -kuva.
Taman avulla haluttiin loytaa mahdollisimman monta hyotya, jotka sovelluksen avulla olisi mah-
dollista asiakkaalle tuottaa, ja mahdollisimman monta haittaa, jotka voitaisiin sovelluksen

avulla poistaa tai vahentaa. Tama dokumentoitiin vastaamalla kysymyksiin:
> Gain creators/pain relievers trigger questions

o Voisiko yritys X:n sovellus luoda asiakkaalle jotain saastoa rahan, ajan tai vaivan

suhteen?

o Voisiko yritys X:n sovellus tarjota jotain enemman tai vahemman kuin on totuttu,

jotta asiakasryhman odotukset voitaisiin ylittaa?
o Voisiko yritys X:n sovellus tehda asiakasryhman tyon tai elaman helpommaksi?
o Voisiko yritys X:n sovellus luoda asiakasryhmalle positiivia sosiaalisia seurauksia?
o Voisiko yritys X:n sovellus tarjota jotain erityista, mita asiakasryhma kaipaa?

o Voisiko yritys X:n sovellus tayttaa asiakasryhman toiveet ja unelmat tai osallistua

sithen?

o Voisiko yritys X:n sovellus tuottaa sellaisia positiivia lopputulemia, jotka ovat lin-

jassa asiakasryhman onnistumisen ja epaonnistumisen kriteereiden kanssa?
o Voisiko yritys X:n sovellus helpottaa palvelunsa omaksumista?

= Halvempi hinta, pienempi riski, parempi laatu, parannettu suorituskyky,

muotoilu
> Products & Services

Vastausten perusteella olemassa olevan palvelun ominaisuuksia voitiin muokata valitsemalla
vain ne palvelun ominaisuudet tahan kategoriaan, jotka seka maksimoivat asiakasryhmalle koi-
tuvat positiiviset lopputulemat etta minimoivat asiakasryhmalle koituvat negatiiviset lopputu-
lemat. Naista valikoiduista ominaisuuksista syntyi palvelunsisaltoehdotus, joka viela altistettiin
radikaalin innovaation kriteereille kaupallisuuden selvittamiseksi. Lopputulos oli potentiaali-
nen vertikaali, jolla on kaupallinen palvelunsisaltolupaus. Yhteisesti paatettiin, etta sellaisia
lupauksia, joita ei voida pitaa, ei kirjata haittojen vahentamisen keinoiksi. Mm. pohdittu su-
pernopea toimitusmalli, jossa laakkeet ovat ennen potilaan taksia kotiovella keskella yota, ja-

tettiin pois yksinkertaisesti mahdottomana lupauksena.
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Vertikaalin muotoiluprosessille syntyi malli, jota voidaan kayttaa minka tahansa yritys X:n ver-

tikaalin muotoilemiseen ja kaupallisuuden tunnistamiseen.

=> 30 % edullisempi
kustannus asiakkaalle?

Uusia ominaisuuksia? B

Muuttaako

« kilpailukenttda? -

Kaksinkertainen

N

parannus o
suoritustasoon? Q}

Kuva 29. Tyopajan tuloksena syntynyt vertikaalin muotoiluprosessi

Muotoiluprosessin vaiheet:

1) Asiakkaan maarittely, asiakkaan positiiviset ja negatiiviset lopputulemat palvelun kay-
tosta, positiivisten lopputulemien maksimointi ja negatiivisten lopputulemien mini-
mointi ja palvelunsisaltoehdotus

2) Palvelunsisaltoehdotuksen altistaminen radikaalin innovaation kriteereille

3) Kaupallinen palvelunsisaltolupaus, potentiaalinen vertikaali

5  Tutkimustulokset ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon kehittamistavoitteena oli luoda kasvua Yritykselle X luomalla sille verti-
kaalimuotoiluprosessin. Opinnaytetyo paasi tavoitteeseensa. Tyopajan tuloksena syntyi struk-
turoitu malli, jolla vertikaaliaihion kaupallisuutta voidaan arvioida ottaen huomioon asiakkaan
tarpeet, markkina ja missa arvoa syntyy ja kenelle. Malli etsii vastausta siihen, olemmeko oi-
keassa markkinassa, onko meille kysyntaa ja vastaammeko siihen. Tarkeinta on kuitenkin, etta
se pakottaa prosessiin osallistuvat henkilot miettimaan, kuka on yrityksen asiakas ja mista raha
yritykseen tulee. Kasvua syntyy vain tekemalla liikevaihtoa, joten ansainnan maksimoiva tar-
jonta on Yritys X: lle elinehto. Prosessin avulla pystytaan toteamaan, mita kukin asiakasseg-
mentti haluaa ja pystymmeko ratkaisemaan asiakkaan ongelmat merkittavasti paremmin, kuin

edeltava paras mahdollinen ratkaisu. Mikali vertikaalituotteemme tyydyttaa asiakkaan tarpeet
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samanaikaisesti toteuttaen mahdollisimman monta asiakkaan haluamaa hyotya seka poistaa tai
vahentaa mahdollisimman monta asiakkaan kokemaa haittaa, on tuotteemme onnistunut ja silla
on kaupalliset mahdollisuudet menestya. Kaupallisuus itsessaan ei ole annettu. Innovaatio ei
valttamatta ole kaupallinen, vaikka se ratkaisee asiakkaan tarpeen. Kaupallisuuden ratkaisee
radikaalius, se etta asiakkaan tarve ratkaistaan merkittavasti paremmalla tavalla kuin aiempi
ratkaisu. Tassa vaiheessa, kun prosessi on luotu, voidaan todeta, etta itse prosessin luominen
onnistui ja oli kokemuksena henkilokuntaa yhdistava ja liiketoimintaa joka tapauksessa kehit-
tava. Kaupallisuuteen saamme vastauksen vasta, kun vertikaali laitetaan tuotantoon ja kay-

tanto osoittaa asiakaskeskeisen muotoilun joko toimivan tai ei.

Kaivo-Ojan (2014) artikkeli kasitteli aiemmin tassa opinnaytetyossa yrityskasvua ja sita, etta
isojen markkinalapimurtojen aikaansaaminen radikaalien innovaatioiden avulla on kasvun kan-
nalta aarimmaisen tarkeaa. Radikaali innovaatio merkitsee taysin uutta tuotetta tai palvelua,
joka poikkeaa merkittavasti aiemmasta ratkaisusta, joka johtaa usein isoihin muutoksiin tuo-

tannossa.

Kaivo-Oja (2014) muistutti etta radikaalien innovaatioiden synnyttaminen vaatii yritykselta mo-

nia asioita. Yrityksen tulisi:

- Haastaa ja kriittisesti tarkastella vakiintuneita toimintamalleja

- Haastaa yrityksen visio

- Luoda innovaatioprosessi

- Toimia epamukavuusalueella

- Panostaa innovaatiojohtamiseen, ideoiden kehittelemiseen ja valikoimiseen
- Analysoida ja ymmartaa asiakkaita ja markkinoita

- Kehittaa uusia liiketoimintamalleja

- Hyodyntaa erilaisten ihmisten ja ihmisryhmien ajatusten, osaamista ja kokemusta

Kaivo-Ojan (2014) erilaisten ihmisten ja ihmisryhmien ajatusten ja osaamisen analysointi nostaa
radikaalin innovaation synnyn todennakoisyytta. Olennaista on avoin vuorovaikutus ja monipuo-

linen dialogi.

Yhteisluonti tyopaja valikoitui Yritys X:n toimeksiannon menetelmaksi siksi, etta Yritys X on
matala organisaatio, jossa pyritaan itseohjautuvuuteen, innostavaan ja tukevaan yrityskulttuu-
riin, jossa oppiminen ja taitojen kehittyminen ovat avainasemassa. Voidaan puhua jopa yhtei-
sesta unelmasta, silla henkilokunta on sitoutunut yrityksen menestykseen mm optio-ohjelman

kautta. Ymparisto on hedelmallinen tuottavalle yhteistyolle ja aidolle kehitykselle.



67

Oli tarkeaa, etta koko yritys osallistui prosessimallin tekemiseen ja prototyypin kokeilemiseen.
Moniammatillisessa ja -kulttuurisessa tiimissa on paljon hiljaista tietoa ja henkilokohtaisia na-
kemyksia, jotka ovat yritykselle arvokkaita. Koko tiimin mukaan ottaminen rohkaisi osanottajia
tuomaan mielipiteensa aivan uudella tavalla ilmi. Sovelluskehittajat olivat ohjelmoineet Yritys
X:n tarjoomaa tahan asti ilman, etta kukaan oli kertonut heille tai kysynyt heilta, mita hyotya
mistakin sovelluksen osasta on. Tyopajan paatteeksi sovelluskehittajat kertoivat olevansa en-
tista sitoutuneempia ja innostuneempia tekemaan tyotansa, silla he ensimmaisen kerran ym-
marsivat, mihin yritys pyrkii ja mita sovellukselta odotetaan. Se, etta koko henkilokunta otet-
tiin prosessiin mukaan, synnytti siis sisaista motivaatiota tyontekijoissa ja toi kaikki lahemmas
samaa viivaa omistajien kanssa luoden henkista omistajuutta. Osallistujat arvostivat myos sita,
etta he saivat olla kriittisia yrityksen tuotetta kohtaan listatessaan negatiivisia lopputulemia,

joita eri asiakasryhmille voi sovelluksen kaytosta koitua.

Kaiken kaikkiaan tyopajan lopputulos oli onnistunut. Toimintatutkimus oli onnistunut tuotta-
maan kirjallisen, konkreettisen kuvion valkotaululla, jossa useiden ihmisten yhteinen kaden-
jalki nakyi. Taululle liimatuista post it -lapuista pystyi nakemaan, minka asiakasryhman tarpeet
on tietyin ehdoin taysin mahdollista toteuttaa ja kuinka moni negatiivinen lopputulema voidaan
pienin muutoksin valttaa. Oivalluksia syntyi niin ansaintamallin kuin markkinankin suhteen.
Poydalle nousi vahvasti kansainvalistymisen, ikaantymisen ja ekologisuuden megatrendit. Hie-

nointa oli se, etta hiljainen tieto oli muuttunut tyopajapaivan aikana eksplisiittiseksi.

Taman opinnaytetyon keskiossa oli kasvu ja sen generoiminen muuten kuin yrityskaupan ja -
jarjestelyn avulla. Muotoiluprosessi syntyi opinnaytetyon lopputuloksena ja tuotteena. Sen
avulla yrityksen on mahdollista loytaa kasvua. Kuten aiemmin on todettu, tulee yrityksen stra-
tegian olla kasvu, jotta se voi kasvaa. Nain ollen yrityksen strategia kirjoitettiin taman opin-
naytetyon myota uusiksi. Nyt yrityksen strategian tavoitteena on kasvu ja menetelmana verti-

kaalin muotoilu prosessin avulla.

Yritys X Strategia - Kasvustrategia 2.0 @

Uudet vertikaalit

Nykyiset vertikaalit

Kuva 29. Yritys X kasvustrategia



68

5.1  Kehitysehdotukset ja jatkotutkimus

Se kehittyy, mita seurataan, sanotaan. Yritys X:n tapauksessa tahan on havahduttu vasta siina
vaiheessa, kun tuotantoon on jo paassyt kokonainen vertikaali, jolla ei ollut kaupallista poten-
tiaalia eika ansaintalogiikka ollut aukoton. Apteekkivertikaalin epaonnistuminen ei kuitenkaan
ollut yritykselle kuolinisku vaan oppimisen paikka. Yritys herasi siihen, etta heidan kykynsa
arvioida vertikaalin kaupallisuuden potentiaalia ei ole riittava. Taman opinnaytetyon tuottaman
prosessimallin avulla sama virhe ei tapahdu uudelleen ja apteekkivertikaalia voidaan pitaa la-
hinna testivertikaalina, pivotointina, joka osoitti tarpeelliset kehityskohdat liiketoiminnan ke-

hityksessa.

Taman opinnaytetyon tuloksena syntynyt malliprosessi toimii sellaisenaan jokaisen yrityksen
vertikaalin kaupallisuuden tarkasteluun. Yrityksen tulisikin heti valittomasti altistaa paitsi jo-
kainen kehitteilla oleva vertikaali, my0s kaikki jo tuotannossa olevat vertikaalit moniammatil-
lisen tiimin kriittiselle tarkastelulle ja muotoilla niiden ominaisuuksia sen mukaan, mista kayt-
tajat eli asiakkaat todellisuudessa ovat valmiita maksamaan. Kehitteilla on lukematon maara
vertikaaleja, joiden tarkoitus on levittaa yrityksen alusta monen Euroopan maan kuluttajien ja

jalleenmyyjien kayttoon.

Taman opinnaytetyon tuottama malliprosessi ei ota mitaan kantaa numeroihin eli oikeisiin, to-
dellisiin kustannus- ja tuotto-odotuksiin tai sijoitetun paaoman tuottoprosenttiin. Oivallinen
jatkotutkimuksen kohde onkin kehitetty versio malliprosessista, jonka avulla nyt luodulla uu-
della vertikaalin suunnitteluprosessilla optimoidut, yrityksen resursseista keskenaan kilpailevat
vertikaalit, voidaan perustellusti asettaa paremmuusjarjestykseen tuottopotentiaalin perus-
teella. Nain yrityksen olisi mahdollista toteuttaa uudet vertikaalit sellaisessa jarjestyksessa,

etta toteutusjarjestys on optimaalinen.

Taman opinnaytetyon tuottama malliprosessi ei ota huomioon kilpailua tai markkinoiden kokoa.
Yritys X:n alusta on nykytiedon valossa ainutlaatuinen. Se ei kuitenkaan tarkoita sita, etteiko
silla olisi kilpailua. Taman opinnaytetyon rinnalla yrityksessa valmistunut eraan potentiaalisen
kohdemaan markkinatutkimus kertoo apteekkiverkkokaupan olevan Euroopassa hyvin kilpailtua.
Asiakkaan nakokulmasta valitonta kilpailuetua ei synny siita, etta asiakas voi yhdessa samassa
verkkokaupassa asioida useassa apteekissa. Disruptiivinen apteekkivertikaalista tulee vasta,
kun se tarjoaa markkinoilla asiakasryhmilleen jotain, mita kukaan muu ei voi tarjota - edulli-
semmat hinnat, nopeamman ymparivuorokautisen kuljetuksen tai mahdollisuuden saada laak-
keet suoraan laakarilta tai vaikka ihan mista tahansa asiakkaan valitsemasta paikasta. Tassa
tulee ottaa huomioon digitalisaation rajat. Kuljetukset tapahtuvat edelleen kulkuneuvoilla.
Jatkotutkimuksen kohteena olevaan numeeriseen business potentiaalin vertailuun on syyta ot-
taa mukaan kilpailijat ja sen selvittaminen, mita kaikkea yritys X:n vertikaalin asiakkaille on jo
tarjolla muissa sovelluksissa. Uusi prosessi voisi ottaa huomioon myos markkinoiden koon eli

sen, kuinka monta potentiaalista asiakasta vertikaalilla on millakin markkinoilla. Nain myos
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markkinoiden laajentamisen mahdollisuuteen palveluita kasvattamalla olisi mahdollista ottaa

kantaa.

Jatkokehitys itsessaan ei riita. Kehityksesta pitaa tehda jatkuva prosessi. Kuten taman opin-
naytetyon alussa on todettu, digitalisaation megatrendi on muuttanut hyvin nopeasti seka ku-
luttamisen etta myymisen tapoja. Mitaan takeita siita, etta kehitys on pysahtynyt tahan het-
keen, ei ole. Nain ollen on oletettava, etta kulutuksen ja myymisen tavat muuttuvat edelleen
vastuullisen kuluttamisen ja kiertotalouden, uusien maksuvalineiden ja jatkuvasti yleistyvan
palvelumuotoisten tuotteiden myota. Yritys X:lla ei yksinkertaisesti ole varaa tehda oletuksia,
etta kerran kaupalliseksi todettu vertikaali on sita tulevaisuudessakin. Jatkokehityksena pro-
sessiin olisikin tarkoituksenmukaista lisata review-prosessi, jossa yrityksen jokainen vertikaali
altistetaan aika ajoin kriittiselle tarkastelulle. Nain syntyy jatkuva prosessi, jossa vertikaalin
kaupallisia mahdollisuuksia on mahdollista monitoroida tasaisin valiajoin ja tehda tuotteeseen

muutoksia sen mukaan, miten markkinat ja asiakkaiden odotukset muuttuvat.

Vertikaalimuotoiluprosessi on helposti jalostettavissa eteenpain mm. arvonluonnin ja yrityksen
kyvykkyyksien punnitsemiseen. Stickdornin ym. (2018) mukaan palvelumuotoilu, silloin kun sita
kaytetaan oikein, nimenomaan tyokaluna on hyodyllinen ja toimiva menetelma paitsi palvelu-
jen, myos sisaisten prosessien, tyontekija- ja sidosryhmakokemuksen muotoiluun. Myos varioitu
versio, vertikaalimuotoiluprosessi, jossa yhdistyy muutkin menetelmat, on kayttokelpoinen sa-
maan tarkoitukseen. Kun asiakasryhmien ja heidan tarpeidensa tunnistaminen on tuttua, voi
yritys kayttaa mallia toisin pain ja tunnistaa omia vahvuuksiaan: missa yritys on hyva, mihin
teknologia taipuu, mika yrityksen arvolupaus on, kuinka hyodyntaa yrityksen brandia ja vastata
kilpailijoiden asettamiin haasteisiin. Vertikaalimuotoiluprosessia on mahdollista kayttaa myos

lilkketoimintamallien analysointiin ja nain yrityksen toiminnan optimointiin.

Muotoiluprosessi on helposti nostettavissa seuraavalle tasolle eli kohti disruptiivisen innovaa-
tion luomista. Kuten todettu aiemmin, yrityksen tulee tuntea markkinansa ja asiakkaansa pe-
rinpohjaisesti pystyakseen tuottamaan disruptiivisia innovaatioita. Muotoiluprosessin kayttami-
nen kuitenkin pakottaa yrityksen johdon tutustumaan seka markkinoihinsa, joilla se toimii, etta
asiakkaisiinsa, jotka sen palveluita ostaa. Seuraavassa vaiheessa prosessin radikaalin innovaa-
tion kriteereihin voidaankin lisata Anthonyn ym. (2006) disruptiivisen innovaation lisakysymyk-
set:

1) Mita asiakastarpeita markkinoilla olevat tuotteet tai palvelut eivat tyydyta?

2) Ketka ovat nykyisten toimijoiden huonoimpia asiakkaita?

3) Mitka asiat estavat tuotteiden tai palveluiden laajempaa kayttoa?
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6  Pohdinta

Jotta yritys voisi edes teoriassa haaveilla yrityskasvusta, on sen tunnettava markkina, jossa
toimii ja kilpailukentta, jolla sen tuotteet ja palvelut kilpailevat seka etenkin sen asiakas.
Asiakas, siita riippumatta, onko kyseessa yksityishenkilo vai yritys, on kaikkein tarkeimmassa
asemassa. Vain asiakkaan ostohalukkuus voi tuoda yrityksen tuotteelle ja palvelulle kysyntaa
ja vain kysynta voi kasvattaa yrityksen liikevaihtoa. Taman opinnaytetyon alkumetreilla vai-
kutti silta, etta Yritys X: ssa oli vaikeuksia tunnistaa asiakasta. Monen matkan varrella tehdyn
myyntipuheen hiomisharjoituksen ja piirustusharjoituksen paatteeksi voidaan todeta, etta syy
tahan oli liiketoimintaidean kompleksisuudessa. Yrityksen omistajat tunnustivat jalkikateen
auliisti joutuneensa itsekin pohtimaan arvoketjua vuosien varrella. Vaikka sidosryhmat (sijoit-
tajat, potentiaaliset yhteistyokumppanit ja olemassa olevat jalleenmyyjat) pitivat liikeideaa
loistavana, oli sen ydin niin uudenlainen ja moderni, etta sita oli vaikea hahmottaa. Yritys X
on sovelluskehitykseen erikoitunut teknologiayritys, jonka tuote on digitaalinen alusta. Kui-
tenkin puntaroidessa vertikaalin kaupallisuutta on pakko miettia arvoketjun toisessa paassa
olevaa kuluttajaa, joka ei ole Yritys X:n suora asiakas. Yritys X:lla on siis asiakkaita kahdessa
tasossa. Vertikaalin yhteisyrityskumppani suoraan ja kaikki sen asiakkaat epasuorasti. Ansain-
talogiikka perustuu kuitenkin kummankin tason aktiiviseen sitouttamiseen. Taman opinnayte-
tyon ydinoivalluksia on, etta muotoiltaessa digitaalista palvelua koko ekosysteemille, on otet-

tava huomioon sen kaikkien eri osapuolten vaatimukset eri asiakastasoilla.

Liiketoiminnan kehitys on paljon muutakin kuin tuotteiden kaupallisuuden tunnistamista. Se on
organisaation rakenteen ja siina tyoskentelevien ihmisten kehittamista ja kohdentamista niin,
etta yrityksella on edellytykset kasvaa. Liiketoiminnan kehitystyon on lahdettava siita, etta
seka yrityksen johtoa etta sen tyontekijoita on jatkuvasti kehitettava ja heidan on pystyttava
haastamaan itsensa ja taistelemaan paikalleen jaamista ja keskivertoisuutta vastaan. Se vaatii
jatkuvaa osaamisen ja suorituksen mittaamista suhteessa liiketoiminnan vaatimuksiin. Tyonte-
kijoiden ja johdon on kuitenkin mahdotonta puhaltaa yhteen hiileen, mikali yrityksen perustar-
koitus, sen visio, syy miksi se on olemassa ja mihin se pyrkii, ei ole jokaiselle selva. Menestynyt
yritys elaa visiotaan ja tekee sen jokaisen tyontekijansa kautta. Vision sisaistanyt tyontekija on
paitsi tuottava ja tehokas myos lojaali ja itseohjautuva. Sillakin on oma vaikutuksensa yrityksen
kasvuun. Tyytyvaiset ja sitoutuneet tyontekijat houkuttelevat yritykseen tyytyvaisia ja sitoutu-
neita tyontekijoita. Yritys X:ssa toteutettu vertikaalin kaupallisuuden tunnistamisen mallipro-
sessin co-creation tyopaja toimi vahvasti myos visiotyokaluna. Jokaiselle tyontekijalle kirkastui
uudella tavalla se, mita yritys haluaa tehda ja kenet se haluaa tavoittaa. Talla on suuri merkitys
paitsi itse tuotteeseen, myos siihen, kuinka nopeasti tuote valmistuu. Prosessilla on siis suora
yhteys yrityksen tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Yritys X:n tyontekijat kokivat myohemmin yh-
teisesti kaydyssa yhteisessa vapaassa keskustelussa, etta heidan kiinnostuksensa tyotansa koh-
taan nousi tyopajan myota ja heidan sitoutuneisuutensa aste yritykseen kohosi. Kysyttaessa

haluavatko tyontekijat osallistua uudelleen toisen ja myohemmin kaikkien vertikaalien
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kaupallisuuden tunnistamiseen tyopaja- muodossa, jokainen vastasi myontavasti. Toimintatut-
kimus kaikkineen oli onnistunut, positiivinen kokemus, josta oli toimeksiantajayritykselle aitoa

merkitysta.
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