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Menestyakseen alati muuttuvassa toimintaymparistossa, tulee yrityksen paivittaa strategia
vastaamaan uutta tilannetta. Opinnaytetyon kohteena oli koulutusyritys CareeriaPlus, jossa
merkittavan organisaatiomuutoksen jalkeen oli tarve uuden strategian luomiselle. Sen poh-
jaksi tarvittiin johdon yhteinen nakemys yrityksen keskeisille asiakassegmenteille tuotetta-
vasta arvosta ja yrityksen liiketoimintamallista. Kehittamistyon tavoitteena oli muotoilla ar-
volupaus ja liiketoimintamalli hyodynnettavaksi osana strategiatyota. Lisaksi haluttiin ymmar-
taa mita paatoksenteon heuristiikkoja ja harhoja voi muotoiluprosessissa tunnistaa ja miten
ne voivat siihen vaikuttaa. Arvolupauksen, liiketoimintamallin ja paatoksenteon ilmiciden yh-
distaminen koulutusyrityksen kontekstissa on uusi nakokulma, josta ei vaikuttanut loytyvat
aiempia tutkimuksia.

Keskeinen tietoperusta muodostui arvon tuottamisen ja lilketoimintamallin eri nakokulmista
ja paatoksenteon ilmioista. Asiakkaalle ja sidosryhmille tuotettavan arvon maarittelyn eri
ulottuvuuksien lisaksi olennaista on ymmartaa liiketoimintamallin tarkoitus yrityksen toimin-
nan kuvaajana. Kehittamiskohteena olevan yrityksen tarpeisiin parhaiten sopivina tyokaluina
kaytettiin arvolupaus- ja lilketoimintamalli canvaseja. Ne toimivat osallistujien ajattelun run-
kona ja mahdollistivat visuaalisen tuotoksen, joka edesauttaa yhteisen ymmarryksen synty-
mista. Kehittamistyossa kaytettiin laadullisina menetelmina tyopajoja ja haastatteluja. Arvo-
lupaus laadittiin ensimmaisessa tyopajassa. Sen jalkeen hankittiin syvempaa ymmarrysta toi-
mintaympariston muutoksista kolmen eri toimijatason haastatteluilla. Liiketoimintamalli laa-
dittiin toisessa tyopajassa.

Kehittamistyon menetelmien avulla tunnistettiin muutoksia, joita yrityksen toimintaymparis-
tossa on tapahtumassa. Lisaksi havaittiin uusia asiakasryhmia ja tarve arvon luomisen kuvaa-
miselle laajempana ekosysteemina. Tarvittavat yrityksen toiminnan muutokset konkretisoitui-
vat arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilun avulla. Opinnaytetyon tuloksena muotoil-
tiin malli, joka yhdistaa paatoksenteon ilmiot arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilu-
prosessiin.

Opinnaytetyo toteutettiin yrityksen tarpeeseen ja toteutus toi uusia nakokulmia strategiatyon
pohjaksi. Jatkossa yrityksen on mahdollista testata ja uudelleen kehittaa arvolupausta ja lii-
ketoimintamallia asiakasryhma- ja palvelukohtaisesti. Tavoitteena oli luoda ensimmainen yh-
teinen nakemys, joka jalostuu seuraavien kehittamissyklien myota. Muotoiluprosessiin liittyvia
paatoksenteon ilmioita kuvaavaa mallia voidaan hyodyntaa yrityksen kehittamistyossa. Sen
myota ymmarrys paatoksenteon ilmioista kasvaa ja lisaantynytta ymmarrysta voidaan hyodyn-
taa palvelujen ja johtamisen kehittamisessa.

Asiasanat: Arvolupaus, liiketoimintamalli, strategia, kayttaytymistaloustiede
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To succeed in the ever-changing business environment, a company must update its strategy
to correspond to the current situation. The target of this thesis was a private education com-
pany CareeriaPlus that approved a need for a new strategy after a significant organizational
change. As a base for the upcoming strategy, a common understanding of the value proposed
to the company’s key customer segments and of the business model was needed. The aim of
this development project was to design a value proposition and a business model that would
be used as a part of the company’s strategy work. In addition, the aim was to gain under-
standing of the heuristics and biases that could be recognized in the design process and how
they might affect it. Bridging value proposition, business model and behavioral insights in the
context of an educational company is a new perspective that seems to not have been done
before.

The main theories of this thesis were built around different views on value creation, business
models and behavioral insights. In addition to understanding the different ways of creating
value to customers and stakeholders, it is important to understand the role of a business
model as a definition of the company’s actions. The value proposition and business model
canvases were chosen as tools that best fit the needs of the target company of this thesis.
They give a thinking structure to stakeholders in the process and enable to create a visual
outcome that benefits the creation of a common understanding among the stakeholders.
Workshops and interviews were used as qualitative methods in this development process.
Value proposition was designed in the first workshop. A deeper understanding of the possible
changes in the business environment was created through interviews of three different actor
levels. Finally, the business model was designed in the second workshop.

Through the methods of this development process, the changes about to happen in the busi-
ness environment were recognized. New customer segments were also perceived, as well as a
need to represent value creation more as an ecosystem. The changes that have to be applied
to the target company’s business model were concretised through the value proposition and
business model design process. As a result of this thesis, a model combining behavioral in-
sights to the value proposition and business model design process was introduced.

The thesis was executed to correspond to the need of the target company and it gave new
insights in to the strategy work. In the future, the company can test and iterate its value
proposition and business model for each customer segment and different services. The aim
was to create a first common view that will continue to be refined through future develop-
ment cycles. The model combining behavioral insights can be used more generally in the de-
velopment of the company. The model helps to gain more understanding of behavioral in-
sights and the gained knowledge can be used in the development of future services and man-
agement of the company.

Keywords: value proposition, business model, strategy, behavioral economics
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1 Johdanto

Yritysten toimintaymparistot muuttuvat nopeasti, jopa nopeammin kuin koskaan ennen. Muu-
toksen on sanottu olevan pysyva tila, mika haastaa vakiintuneita rakenteita uudistumaan no-
peasti muuttuvan ympariston kanssa samassa tahdissa. Muutokset ja uudistumistarpeet kos-
kettavat niin yksityista kuin julkista sektoria, lahes kaikkia toimialoja. Yha kiivaammat muu-
tokset markkinoilla, kilpailun koveneminen ja markkinoita mullistavat innovaatiot kannusta-
vat yrityksia ja organisaatiota tarkastelemaan toimintaansa uudelleen. Muutos voidaan aloit-

taa paivittamalla strategia vastaamaan paremmin jatkuvia muutoksia.

Koulutuksella toimialana voidaan ajatella olevan suhteellisen vakiintuneet rakenteet, joita
viimeisten vuosien aikana on kehitetty koulutusasteiden rahoitusmallien ja pedagogisen toi-
minnan uudistuksilla. Myos ammatillisen koulutuksen kentta on elanyt viime vuosina murrosta,
joka on muokannut sen toimintaa monin eri tavoin. Tutkintoon johtavaa koulutusta tarjoavien
ammatillisten oppilaitosten yhteydessa toimii joukko yksityisia, kilpailluilla markkinoilla toi-
mivia koulutusyrityksia. Niiden palveluvalikoimaan kuuluu tyypillisesti lyhytkoulutuksia, serti-
fikaatteja ja erilaisia julkisten hankintojen kautta toteutettavia valmennuksia ja koulutuksia.
Tallaisia ovat esimerkiksi maahanmuuttajille suunnatut kotouttamiskoulutukset ja tyollistami-
seen liittyvat valmennukselliset palvelut. Hankinnoista vastaa paaosin Elinkeino-, liikenne ja
ymparistokeskus (ELY), joka toimeenpanee Tyo- ja elinkeinoministerion jakamia tyollisyys-
maararahoja yhteistyossa tyovoimahallinnon kanssa. Aiemmin naita palveluita oli mahdollista
toteuttaa osana ammatillisen oppilaitoksen toimintaa niin, etta kilpailluilta markkinoilta tu-
leva tulo eriytettiin valtion rahoittamasta, tutkintoon johtavasta koulutuksesta. Sittemmin
kilpailulainsaadannon muutokset ovat johtaneet lilketoimintojen vahvaan eriyttamiseen, jossa
monet koulutuksenjarjestajat ovat perustaneet taysin erilliset koulutusyritykset ei tutkintoon
johtavalle liiketoiminnalle. Nama yritykset toimivat itsenaisina toimijoina. Liiketoiminnan
mallien tulisi mahdollistaa kannattava toiminta kovasti kilpailluilla ja muuttuvilla markki-

noilla.

Opinnaytetyon kehittamishankkeen kohteena on yksityinen koulutusyritys CareeriaPlus. Se on
osa Careeria-konsernia, jonka muodostavat ammatilliseen koulutukseen keskittyva oppilaitos
Careeria ja koulutus- ja kehittamispalveluita toteuttava tytaryhtio CareeriaPlus. Konserni on
aloittanut toimintansa kesakuussa 2018 kahden itaisella Uudellamaalla toimineen ammatilli-
sen oppilaitoksen, Porvoo International Collegen ja Edupolin, yhdistyessa uudeksi toimijaksi.
Careerian toimintaa aloitettaessa oli selvaa, etta kilpailluilla markkinoilla toimiva Caree-
riaPlus jatkaa toimintaansa erillisena yrityksena. Se on vakiinnuttanut toimintansa maahan-
muuttajakoulutuksen parissa ja myos tyollistamisen valmennuksista yrityksella on pitka koke-
mus. Yritys tyollistaa noin 50 henkiloa. Kilpailuilla markkinoilla ennakoidaan tapahtuvan mah-
dollisesti muutoksia, jotka on otettava huomioon yrityksen toiminnan suunnittelussa. Yrityk-

selle ei ole aiemmin laadittu omaa strategiaa, vaan se on toiminut emoyhtion strategian



osana. Pystyakseen toimimaan nopeasti muuttuvilla markkinoilla on tarpeellista laatia yrityk-
selle strategia. Yrityksen johdossa tunnistettiin tarve saada yhteinen nakemys asiakkuuksista,
yrityksen toimintamalleista ja toimintaymparistosta. Tyokaluiksi valikoituivat arvolupaus ja
liilketoimintamalli, joiden avulla saataisiin tarvittavaa tietoa ja ymmarrysta strategiatyon poh-
jaksi.

Arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilu on monitahoinen prosessi, jossa on monta huo-
mioon otettavaa tekijaa. Tuotoksilla on vahva kytkos yrityksen strategiaan ja siihen tulevai-
suuteen, jota kohti yritys lahtee pyrkimaan. Tyypillisesti muotoiluprosessiin osallistuu useam-
pia henkiloita tai tyoryhmia, mahdollisesti organisaation eri tasoilta. Paatokset erityisesti lii-
ketoimintamallin toteuttamisesta tehdaan yrityksen johdossa. Paatoksenteon tieteiden nako-
kulmasta arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilun vaiheissa tapahtuvassa paatoksente-
ossa voi olla riski ajattelun vinoumiin. Taman tyon lahtokohtana on, etta ne voivat olla tunnis-
tettavissa arvolupauksen ja lilketoiminnan muotoilun eri vaiheissa. Ei ole tiedossa, etta tutki-
muksia nimenomaan arvolupauksesta ja liiketoimintamallin kehittamisesta paatoksenteon tie-
teiden nakokulmasta olisi aiemmin tehty. Kytkoksia pyritaan rakentamaan hieman eri yhteyk-
sissa tehdyista tutkimuksista, joissa on jotakin samankaltaisuutta arvolupauksen ja liiketoi-
mintamallin viitekehykseen. Naiden teemojen kehittaminen koulutusyrityksen kontekstissa on
uusi nakokulma. Aiempia tutkimuksia on tehty lahinna tutkintoon johtavien korkea-asteen op-
pilaitosten nakokulmasta (Cristofaro 2016). Ne poikkeavat kuitenkin toimintaymparistoltaan
niin voimakkaasti taysin kilpailluilla markkinoilla toimivasta, ei tutkintoon johtavaa koulu-
tusta tarjoavasta toimijasta, ettei vertailu naiden kahden valilla ole suoraan mahdollista. Yh-
tena aihepiiriin laheisimmin sopivana lahteena on kaytetty Liedtkan (2015) artikkelia, jossa
han yhdistaa harhoja ja heuristiikkoja muotoiluajatteluun ja innovatiiviseen ongelmanratkai-
suun. Tassa tyossa on kaksi uutta nakokulmaa. Ensiksi yhdistetaan kayttaytymistieteita arvolu-
pauksen ja liiketoimintamallin muotoiluprosessiin. Toiseksi hyodynnetaan yhdistelyn tuloksen
syntynytta mallia koulutusyrityksen kontekstissa arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoi-

lussa.

1.1 Arvolupaus, liiketoimintamalli ja yrityksen strategiatyo

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli laatia CareeriaPlus Oy:lle arvolupaus ja liiketoiminta-
malli, jotka toimivat perustana strategian luomiselle. Tarkoitus oli luoda yhteinen ymmarrys
ja nakemys yrityksen toiminnasta ennen varsinaisen strategian laatimista. Teoriapohjana tut-
kittiin paatoksenteon ilmidita ja tyossa ne kytketaan arvolupauksen ja liiketoimintamallin
muotoilun prosessiin. Tavoitteena oli ymmartaa miten erilaiset vinoumat ja heuristiikat voivat
vaikuttaa muotoiluprosessissa ja miten niiden vaikutusta voitaisiin pienentaa. Kehittamistyon
tuloksena syntyi arvolupauksen ja liiketoimintamallin kautta kokonaiskuva yrityksen toimin-
taymparistosta ja siita, miten paatoksenteon tieteita voidaan jatkossa hyodyntaa strategi-

sessa paatoksenteossa.
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Kuvio 1: Kehittamisprojektin eteneminen

Kehittamishankkeen alkuvaiheessa hankittiin teoriatietoa arvolupauksesta, liiketoimintamal-
lista ja paatoksentekoon liittyvista heuristiikoista ja harhoista. Sen jalkeen toteutettiin tyopa-
jat ja haastattelut. Kehittamistyon tuloksena syntyivat arvolupaus ja liiketoimintalli, joita

hyodynnettiin yrityksen strategiatyossa loppuvuonna 2019.

1.2 Raportin rakenne

Kehittamistyon taustalla olevia teorioita esitellaan luvussa kaksi ja kolme. Luku kaksi kasitte-
lee arvon tuottamisen kasitetta ja eri nakokulmia liiketoiminnan mallintamiseen. Sen jalkeen
esitellaan arvolupauksen ja liiketoiminnan mallit, joita hyodynnettiin kehittamistyossa yrityk-
sessa. Kolmannessa luvussa kasitellaan paatoksenteon ilmigita kayden lapi kehittamistyon
kannalta olennaisia heuristiikkoja ja harhoja. Neljannessa luvussa esitetaan malli, jossa paa-
toksenteon ilmiot yhdistyvat arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilun prosessiin. Ra-
portti jatkuu empiirisella osuudella luvussa viisi. Ensin paneudutaan kehittamistyon tutkimuk-
selliseen otteeseen, toimintatutkimukseen. Menetelmalliset ratkaisut on esitetty seuraavaksi
ja sen jalkeen edetaan niiden toteutuksen kasittelyyn. Toteutus on esitetty aikajarjestyksessa
edeten ensimmaisesta tyopajasta haastatteluihin ja viimeiseksi esitellaan toinen tyopaja.
Kaytettyjen menetelmien tulokset on esitetty kunkin menetelman yhteydessa. Kuudennessa
luvussa kasitellaan kehittamistyon tuloksia vastaten tutkimuskysymyksiin. Viimeisessa luvussa

arvioidaan kehittamisprojektia esittaen joitakin aiheita mahdollisille jatkotutkimuksille.



2  Liiketoimintamalli ja arvolupaus strategian pohjana

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa yrityksen tulisi kyeta hankkimaan kyvykkyyksia,
joiden avulla se kykenee toimimaan menestyksekkaasti (Teece 2009). Parjatakseen kilpai-
lussa, on strategiaa kyettava tarvittaessa muuttamaan ja pystyttava tarjoamaan uusia palve-
luja. Pelkan uuden tuotteen markkinoille tuominen ei enaa valttamatta riita vaan menestyak-
seen on kehitettava uusia lilkketoimintamalleja. (Amit & Zott 2012.) Tassa luvussa kasitellaan
lilketoiminnan kehittymista tuotannon korostamisesta kohti asiakkaalle ja sidosryhmille luota-
van arvon maarittelya. Arvon tuottamisesta siirrytaan liiketoiminnan mallintamiseen ja eri-
laisten mallien eroihin ja yhtenevaisyyksiin. Kehittamistyossa kaytettyja arvolupaus ja liike-
toimintamalli canvas -tyokaluja (Osterwalder, Pigneur & Bernada 2014) kasitellaan luvun lo-
pussa. Raportissa niihin jatkossa kaytetylla viittauksella Osterwalder (2014) tarkoitetaan

edella mainittua teosta ja siina kuvattuja canvas-tyokaluja.

2.1 Tuotannosta arvon tuottamiseen

Aiemmasta tuotantokeskeisesta liiketoiminnasta on viimeisen kymmenen vuoden aikana siir-
rytty kohti palvelukeskeista ajattelua. Sen keskiossa on arvon tuottaminen asiakkaalle. Tuo-
tekeskeisessa ajattelussa yrityksen toimintaa tarkasteltiin vahvasti tuotannon nakokulmasta
hakien kilpailuetua fyysista tuotetta parantamalla. Perinteisessa strategisessa johtamisessa
arvo on nahty korkeimpana hintana, jonka asiakas on valmis maksamaan ostamastaan tuot-
teesta (Porter 1985, 38) hyotya tuottavien tuotteiden tai palveluiden ominaisuuksina (Ramirez
1999). Palvelukeskeisessa ajattelussa jokainen yritys on palveluyritys huolimatta siita tuot-
taako ja myyko se fyysisia ja/tai aineettomia palveluja. Kilpailuetua ja menestysta saavute-
taan keskittymalla asiakkaan nakokulmasta palveluun ja sen moniin eri ulottuvuuksiin asiakas-

prosessin eri vaiheissa.

Liiketoiminnan kehittamisessa palvelukeskeisen ajattelun tulisi sisaltya strategiaan ja yrityk-
sen johdon hahmottaa toimintaa asiakaskeskeisesti. Viime vuosina laajasti yleistyneen palve-
lukeskeisen ajattelun ovat tehneet tunnetuksi Vargo ja Lusch (2004, 2016) tarkentaen tuo-
reimmassa julkaisussa palvelukeskeisen logiikan periaatteita. Palvelukeskeisen ajattelun lah-
tokohtana on arvon tuottaminen eri osapuolille. Vargon ja Luschin teoriassa sidosryhmat,
osalliset maaritellaan laajana kasitteena. Pelkastaan asiakkaalle tuotettavan arvon lisaksi
huomioidaan yrityksen tyontekijat ja kaikki sidosryhmat osallisina arvon tuottamisessa. Yrityk-
sen tulisi pyrkia luomaan arvoa mahdollisimman laajasti eri tahoille hahmottaen liiketoimin-
taa ekosysteemina, eika vain yrityksen ja asiakkaan valisena kanssakaymisena. (Vargo ja
Lusch 2004, 2016.)

Yhden nakemyksen mukaan arvon luomisessa asiakkaalle tulisi keskittya asiakkaan hyvinvoin-
tiin koska asiakkaan ajatellaan valitsevan mieluummin vaihtoehtoja, jotka lisaavat heidan hy-

vinvointiaan (Harrison, Bosse & Phillips 2010). Yrityksen tulisi maaritella tarkasti, miten se luo
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arvoa asiakkaan hyvinvointia lisaamalla, ja rakentaa palvelukonseptit seka asiakkuuden hoito
sen ymparille. Pystyakseen tuottamaan arvoa tulee asiakkaat tuntea syvallisesti ja ymmartaa

mitka tekijat lisaavat heidan hyvinvointiaan (Harrison ym. 2009, 2010).

Yrityksen arvon luomisen voidaan ajatella tarkoittavan mahdollisimman suuren arvon luomista
kaikille sidosryhmille (Freeman 2010). Tama jaetun arvon malli eroaa aiemmista strategisen
johtamisen malleista laajentaen nakokulman asiakkaista kaikkiin sidosryhmiin. Arvon tuotta-
minen nahdaan pitkan aikavalin toimintana ja yhteiskuntaan kytkeytyvana yksittaisten palve-
lukohtaisten sijaan. Sidosryhmia ovat kaikki tahot, jotka osallistuvat arvon tuottamiseen yri-
tyksessa eri rooleissa: asiakkaat, tyontekijat, yhteistyokumppanit, tavarantoimittajat ja
kaikki muut tahot, joilla on jokin rooli arvon tuottamisessa yrityksen toiminnassa. Arvoa sidos-
ryhmille luodaan yhteistyon eri muodoissa, kuten tyontekijoille palkanmaksun prosessissa, ta-
varantoimittajille sujuvana prosessina, omistajille yrityksen menestymisena tai yhteiskunnalle
veroina. Menestyakseen yrityksen tulisi laajentaa strategista ajatteluaan ja sisallyttaa siihen
eri sidosryhmien tarpeet ja tavoitteet. (Freeman 2010.) Yrityksen tulisi maaritella missa ja
miten se kunkin sidosryhman kanssa arvoa tuottaa ja rakentaa strategia sen ymparille. Eri si-
dosryhmilla on erilaiset tavoitteet ja odotukset, joten ne on maariteltava kunkin ryhman koh-

dalta erikseen strategiaa laatiessa. (Harrison ym. 2009.)

2.2  Nakokulmia liiketoimintamalliin

Liiketoimintamalli on sidoksissa yrityksen strategiaan. Strategian voidaan ajatella kuvaavan
tapaa, jolla yrityksen eri osaset sopivat yhteen (Porter 2001, 37). Termilla on vahvaa saman-
kaltaisuutta lilketoimintamallin kanssa. Dasilva ja Trkman (2013) maarittelevat strategian
muovaavan yrityksen kykya tuottaa uusia lilketoimintamalleja tulevaisuudessa. Strategian tar-
koituksena on rakentaa dynaamista liiketoimintaa, jonka avulla yritys pystyy vastaamaan tule-
vaisuuden haasteisiin (Ambrosini & Bowman 2009). Dynaamisuus tassa yhteydessa maaritel-
laan olevan yrityksen kykya ennakoida, tarttua tilaisuuksiin ja valttaa uhkia samalla huoleh-
tien kilpailukyvysta jatkuvalla uudistumisella tilanteen vaatimalla tavalla (Teece 2009). Da-
silva ja Trkman esittavat strategian maarittelevan yrityksen dynaamiset kyvykkyydet, jotka
tuottavat uusia lilkketoimintamalleja vastaamaan olemassa olevia tai tulevia epavarmuuksia.
Strategia on pitkan aikavalin suunnitelma, dynaamisia kyvykkyyksia maaritellaan keskipitkalla
aikavalilla ja liiketoimintamalli puolestaan kuvaa nykya hetkea lyhyella perspektiivilla. Da-
silva ja Trkman korostavat strategian kuvaavan sita miksi yritys haluaa tulla ja liiketoiminta-

mallin kuvaavan sita mita yritys on nyt.

Tyokaluja liiketoiminnan mallintamiseen ja hyodyntamiseen liiketoiminnan kehittamisessa on
useita. Vaikka mallit ovat erilaisia, ovat niiden luojat yleensa yksimielisia siita, etta arvolu-
paus, arvon luominen ja arvon haltuunotto ovat kolme erillista, toisiinsa sidoksissa olevaa lii-

ketoimintamallin komponenttia (Demil, Lecocq, Ricart & Zott 2015). Ne kuvaavat asiakkaan
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nakokulmaa ja kysyntaa markkinoilla. Arvon tuottamisen keinot mahdollistavat uusien liiketoi-
mintamahdollisuuksien tai uusien tuotteiden tai palveluiden tuomisen markkinoille (Shane &
Venkataraman 2000, Yunus, Moingeon & Lehmann-Ortega 2010). Yrityksen resurssien jakami-
nen nadiden tavoitteiden saavuttamiseksi kuuluu arvon luomisen osuuteen ja pohjautuu yrityk-
sen strategisiin paatoksiin (Amit & Zott 2001). Kattaakseen palvelujen tuottamisesta syntyvat
kulut, tulee liiketoimintamallissa maaritella yrityksen tulovirrat ja hinnoittelu niin, etta ne
ylittavat kulujen kokonaissumman (Shane & Venkataraman 2000). Liiketoimintamallin avulla
luodaan yhtenainen kuva yrityksen toiminnasta (Demil ym. 2015) ja liiketoimintamallin kehit-
taminen on huomattavasti moninaisempi prosessi kuin pelkan tuotteen innovointi (Amit & Zott
2012).

Liiketoimintamallien kehittamista ovat tehneet useat eri tahot ja mallien lisaksi on maaritelty
erilaisia prosesseja niiden luomiseen. Tarve malleille on syntynyt palvelukeskeisen ajattelun
myota. Perinteiset liikketoiminnan mallit olivat vahvasti tuotantoon painottuvia (Massa, Tucci
& Afuah 2017). Yksinkertaisimmillaan liiketoimintamallin voidaan ajatella kuvaavan yrityksen
toimintaa palvelujen tuottamisen ja asiakkaiden nakokulmasta vastaamalla kysymyksiin: kuka,
mita, milloin, miksi, missa, miten ja kuinka paljon (Mitchell & Coles 2003). Tunnettuja tuo-
reempia malleja ovat Osterwalderin ja Pigneurin (2010) lisaksi mm. Richardson (2008), Zott ja
Amit (2010) seka Teece (2010). Teecen malli lahtee ajatuksesta, etta yritys saa tuottoa palve-
lwilla, joiden tuottama arvo houkuttelee asiakkaat maksamaan siita. Zott ja Amit puolestaan
kuvaavat liiketoimintamallia laajemmin verkostomaisena. Tallaisessa kuvauksessa liiketoimin-
tamalli rakennetaan yhdessa verkoston eri toimijoiden kanssa ja se kuvaa laajemmin yrityksen
eri sidosryhmia ja toimintaa verkostoissa (Bocken, Short, Rana & Evans 2013) Osterwalderin ja
Pigneurin (2010) malli on yksinkertaisempi ja pitaa sisallaan asiakassegmentit ja arvolupauk-
sen (Arvolupaus), kanavat, asiakassuhteet, resurssit, aktiviteetit ja kumppanuudet (miten ar-

voa tuotetaan) ja tulovirrat seka kulut (arvon haltuunotto).

Perinteisen liiketoimintamallin rinnalle on kehittynyt kestavan liiketoimintallin kasite, joka
laajentaa nakokulmaa asiakkaasta yrityksen ekosysteemiin (Dougherty & Dunne 2011). Esimer-
kiksi Osterwalderin malli keskittyy melko tiukasti asiakkaan nakokulmaan, kun taas kestavan
lilketoimintamallin perusajatus on yrityksen tuottaman arvon kytkeminen laajemmin eri sidos-
ryhmiin ja yhteiskuntaan. Osterwalderin mallista tama laajempi yhteiskunnallinen ulottuvuus
puuttuu (Bocken ym. 2013). Wieland, Hartmann ja Vargo (2017) kyseenalaistavat arvolupauk-
sen toimivuuden haastamalla pohtimaan kuvaako se aidosti sita, mika on yrityksen liiketoimin-
nan suhde markkinoihin ja onko arvolupaus ylipaansa merkityksellinen nykyajassa. Kriittista
arviointia olemassa oleville liiketoimintamallin viitekehyksille esittavat Massa ja kumppanit
(2017), jotka tunnistivat eri malleista kolme nakokulmaa, joista liiketoimintamalli muodos-
tuu: kognitiivisia tai kielellisia ilmaisuja ja yhteista ymmarrysta siita mita yritys tekee (1),
muodollisia kuvauksia liiketoiminnan yleisista elementeista (2), joihin keskitytaan tavoitteena

loytaa tapoja luoda kilpailuetua ja ylivoimaista kyvykkyytta (3). Liiketoimintamalli voidaan
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nahda myos strategiaa toteuttavana tyokaluna, joka kuvaa kapasiteettia, jolla yrityksen stra-
tegia toteutuu (DaSilva & Trkman 2013).

Beckett ja Dalrympe (2019) kokoavat yhteen tuoreessa tutkimusartikkelissaan eri nakemyksia
liilketoimintamalleihin. He tuovat esiin liiketoimintamallien kompleksisuuden mika tarkoittaa
hyvin monien eri sidosryhmien ja nakokulmien huomioimista sita laatiessa. Osterwalderin lii-
ketoimintamallin he nakevat enemmankin yhteista ymmarrysta tuottavana tyokaluna kuin riit-
tavan laajan nakemyksen mahdollistavana mallina erinomaisen liiketoimintamallin muotoi-
lussa. (Beckett & Dalrympe 2019.) Ekosysteemina ajateltavan liiketoimintamallin kuvaamiseen
tarvitaan moniulotteinen tyokalu, johon monet mallit ovat liian yksinkertaisia. Niissa huomio
kiinnittyy enemman yksittaisiin osioihin, kuin niiden valisiin suhteisiin (Beckett & Dalrympe
2019). Beckett ja Delrympe nimeavat ekosysteemina kuvattavan lilketoiminnan osalta kolme

huomioitavaa osa-aluetta:

— Toimijoiden vilisissd suhteissa rakennetaan ja tuotetaan arvoa yhdessa eri toimijoi-

den valilla, sisaisissa ja ulkoisissa suhteissa.

—  Aktiivisuuslinkit kuvaavat transaktioita, joissa omistajuus vaihtuu eri toimijoiden va-

lilla tai on olemassa jokin sopimukseen perustuva yhteys yrityksen varallisuuteen paa-

syyn.

— Resurssisuhteet kuvaavat taloudellisia, fyysisia (tuotteet, infrastruktuuri) tai aineet-

tomia (ohjelmistot, brandi) ja tiedollisia komponentteja (tieto, osaaminen)

Liiketoimintaa voidaan naiden ulottuvuuksien kautta kuvata verkostona, joka perustuu erilai-
siin toiminnallisuuksiin. Liiketoimintamallin eri osien valisten suhteiden kuvaaminen on tar-
keaa, jotta tiedonkulku ja resurssit tukevat aidosti mallin toteutumista. (Beckett & Dalrympe
2019.)

Liiketoimintamallin valinta on hyva sovittaa yrityksen tilanteeseen. Edella mainituista lahes-
tymistavoista loytyy vaihtoehtoja hyvin erilaisiin tilanteisiin niin uuden liiketoiminnan raken-
tamiseen kuin jo olemassa olevan yrityksen kehittamiseen, yksityiselle tai julkiselle sektorille.
Yksinkertaisen ja selkean mallin valitseminen puoltaa paikkaansa silloin, kun aiempia malleja
ei ole kenties kaytettavissa tai tarvitaan tyokalu, jolla saadaan nopeasti luotua yhteinen na-
kemys. Kehittamisprojektin kohteena olevassa yrityksessa ei ollut kaytossa aiempaa kuvausta
lilketoiminnasta. Siksi paadyttiin valitsemaan tyokalu, jonka avulla saadaan yhteisesti kuvat-
tua lilketoiminnan eri alueet ja uuden liiketoiminnan mahdollisuudet. Osterwalderin malli
tuntui sopivan tahan tarkoitukseen parhaiten ja siksi se valikoitui tyokaluksi tahan vaihee-

seen. Paatosta tuki mallin kayton tukena oleva laajat ja vapaasti hyodynnettavat digitaaliset
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materiaalit, jotka tekevat mallin hyodyntamisesta helpompaa ja mahdollistavat useiden toi-
mijoiden osallistamisen. Seuraavassa on kuvattu tarkemmin Osterwalderin (2014) liiketoimin-

tamallin ja arvolupaus-canvasin taustoja ja kayttotapoja.

2.3 Arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilu canvasin avulla

Osterwalderin (2014) mallissa arvolupauksen luominen lahtee aina asiakasprofiilista. Oleellista
on ottaa asiakkaan nakokulma ja keskittya siihen, mita asiakas kokee, nakee ja haluaa. Arvo-
lupaus ja liiketoimintamalli -tyokalut sopivat hyvin startupeille ja innovointiin kuten myos jo
olemassa oleviin liiketoimintoihin silloin, kun halutaan parantaa tai luoda uusia arvolupauksia
tai lilketoimintamalleja. Tyoskentely on talloin hyva aloittaa hahmottamalla tavoitetila: ol-
laanko innovoimassa uutta lilketoimintaa vanhan rinnalle, muuttamassa taysin uuteen vai ke-
hittamassa olemassa olevaa. Onnistuakseen tulee yrityksen johto sitouttaa uuteen tapaan aja-
tella ja paasta yli vanhoista, hitaista toimintatavoista ja tappioiden valttelysta. (Osterwalder
ym. 2014, 19, 160-161.)

Osterwalderin malli (2014) sisaltaa nelja vaihetta: canvas, muotoilu, testaus ja kehittaminen.
Canvas-vaiheessa muotoillaan arvolupaus ja muotoilun vaiheessa siirrytaan sopivan liiketoi-
mintamallin rakentamiseen syventaen asiakasymmarrysta ja luoden prototyyppeja uusista pal-
veluista. Seuraavassa vaiheessa uusia palveluita testataan asiakkaiden kanssa ja tulosten pe-
rusteella kehitetaan edelleen paremmaksi. Tama tyo keskittyy erityisesti kahteen ensimmai-
seen vaiheeseen, joissa maaritellaan arvolupaukset canvasien avulla ja sidotaan ne liiketoi-
mintamalliin. Testaus ja jatkokehittaminen jaavat taman tyon jalkeiseen aikaan ja luovat

mahdollisuuksia jatkotutkimuksille ja uusille kehittamishankkeille.

Osterwalder tuo esiin arvolupaustyoskentelyn taustalla vaikuttavia asioita, joihin kirja ja sen
tyotavat tuovat vastauksia. Mallin ajatellaan sopivan erityisen hyvin, jos kayttaja on kokenut
arvonluomisen olevan suuri kokonaisuus, jonka hahmottaminen voi olla vaikeaa. Arvon luomi-
nen asiakkaille voi tuntua suurelta hankkeelta ja sen hahmottaminen voi olla haasteellista.
Tahan kehittamishankkeeseen parhaiten sopivat taustavaikuttimet ovat haaste nahda tarjolle
olevien tuotteiden ja palveluiden taa ja saada syvallisempi ymmarrys asiakkaalle luotavasta
lisaarvosta. Malli antaa tyokaluja tiimeille luoden yhteisen kielen ja ymmarryksen arvon luo-
misesta asiakkaille. Samalla se tukee selkeiden prosessien ja tyokalujen hyodyntamista kehit-
tamisessa. Kehittamishankkeiden toteuttamiseen malli tuo ratkaisuja niille, joilla on koke-
musta hankkeista, joita on laajasti valmisteltu sisaisesti osallistamatta aidosti asiakkaita ja
sidosryhmia. Lisaksi haasteena on voinut olla vahvemmin mielipiteisiin kuin tietoon ja faktoi-
hin perustuva tapa toimia seka keskittyminen olemassa olevan liiketoiminnan pyorittamiseen

kehittamisen mahdollistamisen sijaan. (intros. 6-7.)

Arvolupauksen suunnittelu (intro s. 9) auttaa jarjestamaan arvonluontiin liittyvan tiedon na-

kyvaan ja selkeaan muotoon ja auttaa suunnittelemaan palveluja, jotka on luotu vastaamaan
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asiakkaiden tarkeimpiin tavoitteisiin, kipukohtiin ja tavoittelemiin hyotyihin. Tiimi saa yhtei-
sen kielen, joka auttaa toteuttamaan strategiaa tehokkaammin ja aidosti asiakkaan tarpeista
lahtien. Mallin avulla luodaan, testataan ja tuotetaan palveluja, joita asiakkaat haluavat ja

jotka vastaavat heidan tarpeitaan.

Arvolupaus canvas muodostuu liiketoimintamallin kahdesta osata ja niiden syvemmasta tar-
kastelusta (intro s. 15.) Ensin laaditaan asiakasprofiili, sen jalkeen arvolupaus yrityksen palve-
luista ja sen jalkeen sovitetaan ne yhteen. Sen jalkeen ne liitetaan osaksi yrityksen liiketoi-
mintamallia (Business Model), jonka tekemiseen tarjolla oma canvas-pohjansa. Tyoskentelyn
voi aloittaa joko muodostamalla ensin asiakasprofiileihin kytkeytyvat arvolupaukset, ja sen
jalkeen liiketoimintamallin tai aloittamalla liiketoimintamallista ja kytkemalla sen jalkeen sii-
hen arvolupaukset tuotteittain. Oleellista on ymmartaa se, etta ne ovat kytkoksissa toisiinsa -

muuttunut arvolupaus vaikuttaa liiketoimintamalliin ja toisin pain.

Seuraavassa on kuvattu arvokartan ja asiakasprofiilin osa-alueet. Osterwalderin mallia ei ole
heidan palvelussaan kaannetty suomeksi, joten suomennoksessa on hyodynnetty Liikkasen

(2019) suomennosta heidan tuottamastaan suomenkielisesta arvokartasta (kuvio 2).

Fourkind ¢ Arcvolupauskanvas

Kohderyhma (asiakas/kayttaja): Toimiala / kéyttdtapaus:
Tavoeitteet jo padmaarat Tuotteen tai palvelun ominaisuudet
Tarpeet ja halut Ongelmat ja huolet Ratkaisu engelmiin Saatavat hyddyt

Arvo-
lupaus

Kuvio 2: Arvokartta Osterwaldin malliin perustuen (Liikkanen 2019)
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Liikkasen arvolupaus canvasissa kentat ovat Osterwalderin versiosta poiketen eri jarjestyk-
sessa, muutoin se sisalto on sama. Asiakasprofiili -nimi on korvattu sanalla Ihminen ja Arvo-
kartta sanan sijaan kaytetaan termia Palvelu. Tassa tyossa kaytetaan suoria kaannoksia Oster-
walderin mallista muilta osin, ainoastaan kanvasin osa-aluiden nimissa kaytetaan Liikkasen

version suomennoksia.

Osterwalderin mallissa tyoskentely alkaa oikealla olevan asiakasprofiilin muotoilusta (Custo-
mer Profile) (Kuvio 3). Se kuvaa tietyn asiakassegmentin yksityiskohtaisemmin jakautuen kol-
meen kenttaan: tavoitteet ja pddmddrdt (Customer job(s)), tarpeet ja halut (Gains) ja ongel-
mat ja huolet (Pains). (Osterwalder ym. 2014, 8-9.) Tavoitteet ja paamaarat ovat sellaisia,
joita asiakkaat yrittavat saada tehdyksi tyoelamassa tai henkilokohtaisessa elamassaan, asiak-
kaan omin sanoin ilmaistuna. Tarpeet ja halut ovat jotain sellaista, mita asiakkaat haluavat
saavuttaa tai jotakin konkreettisia hyotyja, joita asiakkaat etsivat. Ongelmat ja huolet ovat
ikavia seurauksia, riskeja tai esteita, jotka liittyvat tavoitteiden ja paamaarien saavuttami-

seen. Asiakasprofiilin muotoilu esitellaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Gain Creators

o
Products Q

W ||

Pain Relievers

®

Gains

.s
A

Customer
Jobis)

o —
o —
O —

(@ Strategyzer

Kuvio 3: Arvolupaus canvas (Osterwalder ym. 2014)

Vasemmalla puolella oleva arvokartta laaditaan asiakasprofiilin valmistumisen jalkeen. Arvo-
kartta keskittyy yrityksen tarjontaan ja sen kolme osa-aluetta ovat: Keskeiset kasitteet arvo-
kartassa: tuotteen tai palvelun ominaisuudet (Products and Services), saatavat hyddyt (Gain

Creators) ja ratkaisut ongelmiin (Pain Relievers). Arvolupaus muotoillaan tahan karttaan lis-
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tattujen tuotteiden ja/tai palvelujen ymparille. Toiseen kenttaan kuvataan mita hyotyja asia-
kas saa ja kolmanteen, miten tuotteet ja palvelut helpottavat, vahentavat tai poistavat asiak-
kaalta ikavia seurauksia, riskeja tai esteita. Onnistuneessa arvokartassa nama asiakasprofiili
ja arvolupaus ovat yhteensopivat (FIT) eli tuotteet, hyodyt ja ratkaisut ongelmiin vastaavat
yhteen tai useampaan asiakasprofiilissa tunnistettuun tavoitteeseen tai paamaaraan, haluun
tai tarpeeseen poistaen ongelmia tai huolia (Osterwalder ym. 2014, 8-9). Tyoskentelyssa voi
hyodyntaa kysymyslistoja, joiden tavoitteena on ohjata osallistujien ajattelua syvallisemmalle
tasolle (liitteet 1 ja 2). Seuraavassa on kuvattu tarkemmin arvolupaus canvasin kayttoa arvo-

lupauksen muotoilussa.

2.3.1  Arvolupaus

Muotoiluprosessin eteneminen tyOpajassa tai itsenaisena tyoskentelyna on kuvattu Osterwal-
derin kirjassa (2014). Lisaksi verkkopalvelussa Strategyzer.com on digitaalisia materiaaleja ja
mahdollisuus tyostaa canvaseja sahkoisessa muodossa. Seuraavassa on kuvattu miten arvolu-

paus canvasia kaytetaan muotoiluprosessissa Osterwalderin mukaan.

Tyoskentely alkaa asiakkaan tavoitteiden ja paamaarien selvittamisella. Osterwalderin ym.
(2014) mukaan oleellista on, etta profiilin laatijat omaavat syvallisen asiakastuntemuksen,
jolloin heilla on riittavan monipuolinen kokemus ja nakemys kyseisesta asiakasryhmasta ja
toisaalta yrityksen toiminnasta. Tavoitteiden ja paamaarien selvittamisessa huomioidaan kay-
tannolliset ja toiminnalliset, sosiaaliset ja henkilokohtaiset/emotionaaliset paamaarat. On
olennaista tarkastella asioita asiakkaan perspektiivista saadakseen selville mika aidosti on asi-

akkaan paamaara. Se voi olla jotakin aivan muuta, kuin mita nakyva kaytos antaa ymmartaa.

Osterwalder viittaa kirjassaan (2014) Jobs to be done -ajatteluun, joka on viime vuosina tun-
nut laajemmin tunnetuksi (Christensen, Scott, Berstell ja Nitterhouse 2007). Christensen ym.
kuvaavat asiakkaan todellisten paamaarien olemusta pirteloesimerkilla artikkelissaan. Lisaksi
videopalvelu Youtubessa Christensenin videota aiheesta on katsottu yli 82 000 kertaa
(28.10.2019). Esimerkissa Christensen kuvaa miten asiakkaiden todelliset paamaarat saatiin
selville tutkimalla amerikkalaisen pikaruokaketjun pirteloiden ostajia. Heille tehdyilla kyse-
lyilla saatiin tietoa asiakkaiden pitamista eri mauista ja koostumuksista, mutta uudet, niita
vastanneet tuotteet eivat vaikuttaneet myyntiin odotetusti. Tutkijat paattivat kyselyiden si-
jaan haastatella asiakkaita heidan poistuessaan pikaruokalasta pirtelon kanssa. Nain saatiin
selville asiakkaiden tarpeet ja todelliset syyt pirteloiden ostamiselle: aamulla pirteloita osta-
neista suuri osa oli tyomatkalaisia, joille pirtelo antoi jotakin tekemista pitkalle, tylsalle au-
tomatkalle toihin. Lisaksi pirtelo oli juuri sopivaa syotavaa autossa, koska se ei sotke ja on so-
pivan tayttavaa. Kilpaileviksi tuotteiksi pirtelolle tunnistettiin bagelit, banaanit ja donitsit.
Toinen selkea asiakasryhma selvisi iltapaivan haastatteluista: aidit poikkesivat pikaruokalaan
ostamaan lapselle pirtelon valttaakseen vierailun laheiseen lelukauppaan. Naille aideille kil-

paileva tuote oli lelukauppaan meno. Tuote oli kummallekin asiakasryhmalle taysin sama,



17

mutta sen tehtava oli eri. Christensen korostaa, etta palkkaamme tuotteet tekemaan jotakin
tiettya tarkoitusta, emme osta jotakin itse tuotteen takia. (Christensen ym. 2007.) Asiakkaan
tavoitteita maaritellessa tulee pyrkia loytamaan todelliset syyt nakyvan kayttaytymisen taus-
talta ja etsia sanoittamattomiakin paamaaria ottaen huomioon aiemmin mainitut kaytannolli-
set, sosiaaliset ja emotionaaliset ulottuvuudet. Osion tyostamisen apuna voi kayttaa apukysy-
myksia, jotka loytyvat kirjasta ja Strategyzer.com -verkkopalvelusta (liite 1). Kun tavoitteet
ja paamaarat on loydetty, asetetaan ne seuraavassa vaiheessa tarkeysjarjestykseen sen mu-

kaan, mitka ovat asiakkaan nakokulmasta tarkeimpia ja mitka vahiten tarkeita paamaaria.

Seuraavaksi laaditaan sisalto tarpeisiin ja haluihin seka ongelmiin ja huoliin. Kirjassa tyosken-
tely aloitetaan ongelmista ja huolista. Ongelmien ja huolien kohdalla on hyva pyrkia loyta-
maan kolmenlaisia ongelmia tai huolia: ikavia seurauksia, esteita tai riskeja. Kaikkien koh-
dalla on hyva pyrkia olemaan mahdollisimman konkreettinen ja valttaa kovin yleisia ilmaisuja.
Maarittelyn jalkeen ongelmat ja huolet jarjestetaan jalleen tarkeysjarjestykseen ongelman
tai huolen aiheuttaman ”kivun” mukaisesti. (Osterwalder ym. 2014, 14-15.) Asiakkaan tavoit-

teleman hyodyn kuvaamisessa (16-17) on nelja eri nakokulmaa:

o edellytetyt hyodyt: niita ilman ratkaisu ei toimi, esim. matkapuheli-

mella tulee pystya soittamaan.

e odotetut hyodyt: melko yksinkertaisia, odotettavissa olevia hyotyja,

esim. matkapuhelimen tyylikas muoto.

e halutut hyodyt: hyotyja, jotka ylittavat perusodotukset asiakkaiden
pystyessa kuitenkin ne nimeamaan heilta kysyttaessa. Esim. alypuheli-

men sujuva yhteys muihin alylaitteisiin.

e odottamattomat hyodyt: asiakkaan odotukset ja toiveet ylittavat hyo-
dyt, joita asiakkaat eivat osaisi kertoa heilta kysyttaessa. Esim. Applen
ensimmainen kosketusnaytollinen puhelin oli jotakin, mita kuluttajat

eivat osanneet toivoa.

Kuten muutkin osa-alueet, myos hyodyt jarjestetaan tarkeysjarjestykseen valttamattomasta
ihan kivaan (nice to have). (12-25.) Taman jalkeen asiakasprofiili on valmis ja voidaan siirtya

arvokarttaan, joka laaditaan canvasin vasemmalle puolelle (kuvio 3).

Tyo aloitetaan tuotteista ja palveluista, joihin listataan yrityksen tarjoamat tuotteet: aineel-
liset, aineettomat, digitaaliset ja rahalliset. Tarjolla olevien palveluiden tulisi vastata asiak-

kaiden kaytannollisiin, sosiaalisiin tai emotionaalisiin tavoitteisiin ja paamaariin tai tyydyttaa
perustarpeita. Tuotteet tuottavat aidosti arvoa vain kytkeytyessaan tietyn asiakasryhman tun-

nistettuihin tavoitteisiin, sen tavoittelemiin hyotyihin ja tuottaessaan ratkaisun ongelmiin tai
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haasteisiin. Taman osion tuotteet ja palvelut jarjestetaan hyotyjen tavoin tarkeysjarjestyk-
seen tavoitteena tunnistaa tuotteet ja palvelut, jotka ovat asiakkaille valttamattomimpia.
Sen jalkeen siirrytaan ratkaisuihin, jotka vahentavat, estavat tai poistavat asiakkaiden ongel-
mia tai haasteita. Ratkaisuihin kuvataan mahdollisimman konkreettisesti, miten aiotaan hel-
pottaa asiakkaan kokemaa "kipua” palveluprosessin eri vaiheissa. Parhaat arvolupaukset kes-
kittyvat asiakkaille merkityksellisimpiin ongelmiin tai haasteisiin. Jokaiseen aiemmassa vai-
heessa tunnistettuun ongelmaan tai haasteeseen ei siis tule etsia ratkaisuja, vaan on tunnis-
tettava niista tarkeimmat ja keskityttava niiden ratkaisemiseen. (Osterwalder ym. 2014, 28-
31.)

Seuraavassa vaiheessa kirjataan ylos saatavat hyodyt (Osterwalder ym. 2014, 32-33). Ne ku-
vaavat miten tuotteet ja palvelut tuottavat asiakkaita yllattavia tuloksia ja hyotyja kaytetta-
vyydella, sosiaalisesti, positiivisina tunteita ja kustannusten saastoina. Kuten aiemmassa vai-
heessa ongelmien ja haasteiden kohdalla, ei hyotyjenkaan tarvitse vastata jokaiseen asiak-
kaan tavoittelemaan hyotyyn. Tarkeinta on loytaa niista asiakkaille tarkeimmat ja jalleen ta-
man vaiheen paatteeksi laittaa esiin tulleet hyodyt tarkeysjarjestykseen. (32-33.) Viimeistaan
tyoskentelyn tassa vaiheessa on hyva tarkistaa, etta asiakasprofiili ja arvokartta ovat yhteen-
sopivat eli tarjotut palvelut, hyodyt ja ratkaisut aidosti vastaavat aiemmassa vaiheessa kysei-
sen asiakassegmentin tunnistettuihin tarpeisiin, haluihin, ongelmiin ja haasteisiin. Talldin syn-
tyy yhteensopivuus (FIT) ja seuraavassa vaiheessa voidaan lahtea muotoilemaan ja testaa-
maan tuotettua arvolupausta. (42-47.) Muotoilu ja testaaminen ovat iteratiivinen prosessi,
jossa vaiheet seuraavat toisiaan ja tama vaihe alkaa mahdollisimman pian arvolupauksen laa-
timisen jalkeen (62). Arvolupauksen ymparille laaditaan liiketoimintamalli, joka konkretisoi
miten arvoa konkreettisesti tullaan tuottamaan ja millaisin resurssein. Seuraavassa on kuvattu
lilkketoimintamalli canvasin (Business model canvas) hyodyntaminen arvolupauksen laatimisen

jalkeen.

2.3.2 Liiketoimintamalli

Jotta yritys pystyy tuottamaan arvoa asiakkailleen ja toimimaan vakiintuneesti, on sen tuotet-
tava arvoa itselleen (Osterwalder ym. 2014, 144). Liiketoimintamalliin tiivistyvat tavat, joilla
yritys luo itselleen arvoa. Arvolupaus kuvaa, miten arvoa tuotetaan asiakkaalle, liiketoiminta-
malli puolestaan kuvaa yritykselle tuotettavaa arvoa. Osterwalderin ym. canvasvaspohja muo-
dostuu yhdeksasta eri kentasta (kuvio 4). Liiketoimintamallista Oytyvat arvolupaus ja asiakas-
segmentit, joiden muotoiluun paneuduttiin aiemmissa osioissa. Lisaksi liiketoimintamalliin ku-
vataan yritysken keskeiset kumppanuudet (Key Partnerships), ydintoiminnot (Key Acitivities),
keskeiset resurssit (Key Resources), asiakassuhteet (Customer Relationships, jakelukanavat

(Channels) ja tulovirrat (Revenue Streams). Naiden myota muodostuu kokonaiskuva liiketoi-
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minnasta ja Osterwlader ym. Kehottavat liiketoimintamallin muotoiluprosessissa vaihtele-
maan nakokulmaa arvolupauksesta kokonaiskuvaan, jotta niiden yhteys varmistuu ja kytkos
sailyy vahvana (2014, 145).

The Business Model Canvas
Key Partners (? Key Activities ° Value Propositions ioi Customer Relationships ' Customer Segments ’
Key Resources ™ : Channels -B
P |
Cost Structure 6 Revenue Streams 6

Kuvio 4: Liiketoimintamalli -canvas (Osterwalder ym. 2014)

Liiketoimintamallista suositellaan tehtavaksi eri versioita, joihin voi helposti rakentaa erilaisia
kustannusmalleja ja testata kokonaisuuden toimivuutta. Tama onnistuu canvasia hyodynta-
malla paperisena tai digitaalisessa versiossa, johon voi myos lisata jokaiseen osa-alueseen lu-
kuja, liitetiedostoja, selvityksia jne. Eri liiketoimintamalliversioiden vertailu auttaa hahmot-
tamaan mika niista toimii parhaiten, erityisesti jos ollaan innovoimassa uutta palvelua tai tuo-
tetta. (Osterwalder ym. 2014, 156-157.)

Mallin laatimisen jalkeen on hyva kayttaa arviointityokalua sen toimivuuden ja ominaisuuksien
arviointiin. Sen tekemiseen on seitseman kysymyksen lista (156-157), joka auttaa hahmotta-

maan muotoillun liiketoimintamallin onnistumismahdollisuutta ja kokonaisuutta:

e Kustannukset: miten helppoa tai vaikeaa asiakkaan on vaihtaa jonkin toisen

yrityksen palveluihin?

e Jatkuvat tulot: onko jokainen ostos ainutkertainen vai johtaako se uusiin tai

toistuviin ostoihin?

e Tulot vs menot: saako yritys ensin tuloja vai syntyvatko ensin kustannukset?
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e Erottuva kustannusrakenne: onko kustannusrakenne selvasti kilpailijoista erot-

tuva tai heita parempi?

e Muiden osallistaminen: missa maarin liiketoimintamalli mahdollistaa asiakkai-

den tai muiden sidosryhmien arvon tuottamisen yritykselle ilmaiseksi?

e Skaalautuvuus: kuinka paljon kasvua on mahdollista tehda ilman suuria esteita

(esim. Infrastruktuuri, asiakaspalvelu, rekrytointi)

¢ Kilpailijoilta suojautuminen: missa maarin liikketoimintamalli suojaa kilpai-

lulta?

Osterwalder antaa teoksessaan selkeat ohjeet liiketoiminta canvasin hyodyntamiseen ja li-
saksi on aiemmin julkaistu, ainoastaan liiketoiminamallien muotoiluun keskittyva teos (Oster-
walder & Pigneur 2010). Liiketoimintamallin valmistumisesta siirrytaan testaukseen, jonka ta-
voitteena on varmistua aitojen asiakkaiden parissa toteutetuilla tutkimuksilla, etta luodut
palvelut ovat toimivia ja vastaavat asiakkaiden tarpeita. Kertynytta tietoa hyodynnetaan pal-

velun kehittamisessa edelleen.

Kuten edella on kuvattu, vaatii arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilun prosessi mo-
nenlaisten paatosten tekemista siihen osallistuvilta. Kolmannessa luvussa esitellaan paatok-
sentekoon liittyvia heuristiikkoja ja harhoja, joiden voidaan ajatella liittyvan muotoiluproses-
siin ja lilkketoimintaan liittyvaan paatoksentekoon. Sen jalkeen siirrytaan arvolupauksen, liike-
toimintamallin muotoilun prosessit ja paatoksenteon ilmiot yhdistavaan malliin ennen tyon

empiirista osuutta.

3 Paatoksenteon ilmioita

Johtotason toimijoiden paatoksentekokyvylla voi olla suuri vaikutus yrityksen menestykseen
tai epaonnistumiseen. Oma osuutensa on onnella ja sattumilla, joiden osuutta tapahtumien
lopputulokseen johtajat eivat aina osaa arvioida. (Kahneman 2011, 200-201.) Paatoksenteko-
kyvyn kehittaminen edellyttaa prosessiin vaikuttaneiden vaaristymien korjaamista tai vinoutu-
neen ajattelun vahentamista. Paatosten analysointi ja parantaminen on mahdollista vain, jos
johtaja tuntee paatoksenteon ilmigita ja pystyy niita tunnistamaan omassa tai muiden ajatte-
lussa. (Bazerman & Moore 2013). Oman ajattelun vinoutumien tunnistaminen on kuitenkin vai-
keaa. Helpommin sita voi tunnistaa toisten ajattelussa tai tarkastelemalla kriittisesti tietoja
ja prosesseja, jotka ovat edeltaneet paatoksenteon hetkea. (Kahneman, Lovallo & Sibony
2011.) Liiketoiminnan kehittaminen arvolupauksen ja liiketoimintamallin avulla edellyttaa
useita toisiaan seuraavia paatoksia. Tyoskentelyn taustalla olevan tiedon laatu ja sen analy-
sointi mahdollisimman hyvin voi auttaa tekemaan parempia paatoksia (Kahneman ym. 2011,
Cristofaro 2016).
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Koulutusyrityksen strategian pohjaksi tehtavassa kehittamistyossa on useita osallistujia ja teh-
dyt paatokset linjaavat strategiaa, jota yritys lahtee toteuttamaan. Arvolupausten ja liiketoi-
mintamallin muotoilussa hyodynnetaan monenlaisia tietoja ja ajatusprosesseja, joiden tulok-
sena mallit muotoutuvat. Asiakasprofiilien maarittelyssa ja arvolupauksen muotoilussa kes-
keista on asiakasymmarrys. Oleellista on lisaksi kyky hahmottaa yrityksen mahdollisuuksia uu-
denlaisten tai parannettujen palvelujen tuottajana. Liiketoimintamallin muotoilussa korostuu
kyky laajemman toimintaympariston hahmottamiseen, joka pitaa sisallaan yhteiskunnallisen
tason, markkinatilanteen ja yrityksen sisaiset toiminnot ja kyvykkyydet. Nailla eri tasoilla liik-
kuessa voivat harhat ja heuristiikat vaikuttaa tyoskentelyyn osallistuvien paatoksiin. Seuraa-
vassa on esitelty taman tyon kannalta olennaisia heuristiikkoja ja harhoja, seka niiden yleisia
vaikutuksia paatoksentekoon. Heuristiikkojen ja harhojen rajaamiseen ovat vaikuttaneet
Liedtkan (2015), Kahnemanin ym. (2011) ja Cristofaron (2016) artikkelit. Liedtka yhdistaa
yleisia paatoksenteon harhoja ja heuristiikkoja muotoiluajatteluun. Cristofaro (2016) puoles-
taan esittaa tapaustutkimuksen, jonka kohteena on italialainen yksityinen korkea-asteen ope-
tusta tarjoava oppilaitos. Tapaustutkimus keskittyy oppilaitoksen kahden eri uuden tuotteen
kehittamisen paatoksentekoprosessin analysointiin. Teoriapohjana Cristofaro kayttaa Kah-
nemanin ym. (2011) esittamaa paatoksenteon prosessin tarkistuslistaa kytkien sen persoonalli-
suustyyppien vaikutuksiin paatoksenteossa. Tarkistuslistaan (Kahneman ym. 2011) on koottu
tuotekehitykseen ja strategisen tason paatoksiin liittyvia kysymyksia tavoitteena parantaa or-
ganisaation paatoksentekokykya. Tassa luvussa paatoksenteon ilmioita kuvataan yleisesti. Nel-
jannessa luvussa nama paatoksenteon ilmiot kytketaan arvolupauksen ja liiketoimintamallin
muotoilun prosessiin pyrkien osoittamaan kriittisia vaiheita, joissa heuristiikkojen ja harhojen

voidaan ajatella esiintyvan.

Perinteisen taloustieteen nakokulmasta ihminen on rationaalinen paatoksentekija ja tekee va-
linnat punnittuaan vaihtoehtoja jarkevasti. Yha laajemmin huomiota on saanut kayttaytymis-
tieteiden nakokulma, jonka mukaan ajattelu on paljolti kaikkea muuta kuin rationaalista.
Kayttaytymistaloustiede tutkii ihmisen kayttaytymiseen vaikuttavia tekijoita psykologisten,
kognitiivisten ja sosiologisten tekijoiden pohjalta ja sen keskeisin teoria on prospektiteoria,
jonka Kahneman ja Tversky julkaisivat vuonna 1979. Siina esitettyja tuloksia ihmisen paatok-
senteon harhoista on sittemmin tutkittu laajasti etsien lisaa vastauksia ajattelun vinoumien
vaikutuksesta yksilon ajatteluun (esim. Goldstein & Gigerenzer 2002, Kahneman & Tversky
1996). Taloustieteen parista tutkimukset ovat laajenneet ihmisen kayttaytymisen laajempaan
analysointiin mm. johtamiseen ja kehittamiseen liittyvaan paatoksentekoon (Bazerman &
Moore 2013, Liedtka 2015, Cristofaro 2016). Paatoksenteon ilmididen ymmarryksen perusta on

ihmisen ajattelun kahden systeemin kasite.

Ihmisen ajattelun tutkimuksessa on saanut viime vuosina laajasti nakyvyytta Nobel-voittaja

Daniel Kahnemanin kirjassaan ”"Ajattelu, hidas ja nopea” esittama malli. Siina ajattelu voi-
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daan jakaa nopeaan (system 1) ja hitaaseen ajatteluun (system 2). Systeemi 1 on automaatti-
nen ja nopea. Se astuu peliin ensimmaisena ja sen ollessa kaytossa teemme nopeat johtopaa-
tokset ilman suurta vaivannakoa. Ponnistelua ja reflektointia vaativaan ajatteluun kaytamme
systeemi 2:sta. (Kahneman 2011, 20-21.) Johtamisessa ja paatoksenteossa on tarkeaa tunnis-
taa nama kaksi ajattelun tapaa. Haasteena on se, etta varsinkin nopea ajattelu toimii autopi-
lotin tavoin ja sen tuottamien paatosten tiedostaminen ja kyseenalaistaminen ei ole valtta-
matta helppoa. Jokaista paatosta ei voi jaada pohtimaan ja analysoimaan pitkaksi aikaa,
mutta varsinkin johtavassa asemassa olevan olisi hyva tunnistaa milloin erityisesti olisi kaytet-
tava hidasta ajattelua nopean sijaan (Bazerman & Moore 2013, 3-4). Pelkan hitaan ja nopean
ajattelun tunnistamisen lisaksi on hyva tunnistaa hieman laajemmin paatoksentekoon vaikut-

tavia ilmioita.

Kayttaytymistaloustieteessa paatoksentekoon nahdaan vaikuttavan erilaiset heuristiikat eli
peukalosaannot, jotka auttavat yksinkertaistamaan paatoksentekoa. Ne ovat mielen oikopol-
kuja, joita kaytamme pystyaksemme tekemaan paatoksia nopeammin. Heuristiikat auttavat
meita paatoksenteossa, mutta samalla ne mahdollistavat erilaisten harhojen syntymisen.
(Thaler & Sunstein 2009, 24-25.) Paatoksentekoon liittyvia tilanteita voidaan jakaa joko riskia
sisaltaviin tai sellaisiin, joihin ei liity riskia. Riskia sisaltavissa tilanteissa paatokset tehdaan
tietamatta mita niista seuraa. Riskittomat paatokset liittyvat enemmankin johonkin ostokseen
tai vaihtokauppaan, jossa maksua vastaan saadaan jokin tietty hyodyke tai palvelu. (Kah-
nemann & Tversky 1983.) Seuraavassa on kuvattu tarkemmin yleisimpia heuristiikkoja ja har-

hoja, joista loytyy esimerkkeja liiketoiminnan ja se kehittamisen ymparistoista.

Yleisia heuristiikkoja, mielen oikopolkuja, ovat saatavuus-, edustavuus ja vahvistusheuristii-
kat. Niista ensimmainen kertoo tavastamme tehda paatos perustuen mielessamme helposti
tarjolla olevaan tietoon. Edustavuusheuristiikka puolestaan kuvaa tapaamme yhdistaa tarjolla
oleva tieto, johonkin aiempaan, samaa muistuttavaan tietoon tai tilanteeseen. (Kahneman &
Tversky 1973, Thaler & Sunstein 2009, 24-25.) Kummankin heuristiikan perustoimintatapa on
sama: esitettyyn kysymykseen tuotetaan vastaus, joka tulee helposti mieleen ja nain ollen
mielestamme parhaiten edustaa kysymykseen haettavaa vastausta. Jos etsinnassa on jokin
suuruusluokka tai kategoria, vastaamme nopeimmin mieleen tulevilla vastauksilla pohtimatta
niinkaan niiden todellista suhdetta esitettyyn kysymykseen, suuruusluokkaan tai kategoriaan.
Mielikuvan elavaisyys ja lahiaikoina siihen liittyneet vahvat uutisoinnit tai muut nopeasti mie-
leen tulevat vahvat mielikuvat vaikuttavat ajatteluun vahvasti. Esimerkiksi lento-onnetto-
muuksista tai tietynlaisista sairauksista tai rikollisuudesta uutisointi saa ne vaikuttamaan ajat-
telussamme yleisemmilta kuin ne tilastollisesti ovat. Johtamisen paatoksenteossa tama voi
johtaa virheisiin, joissa paatoksia tehdaan jonkin asian tuttuuden perusteella tai perustetaan
paatoksia nopeasti mieleen tulevien viimeaikaisten tapahtumien tai tietojen pohjalta. (Kah-
neman 2011, 130-131, Bazerman & Moore 2013, 35-36.) Ihmisen tapaan etsia helposti saata-

villa olevaa ja omaa ajattelua tukevaa tietoa kuvaa vahvistusheuristiikka. Ajattelun systeemi
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1 suosii nopeasti mielen tulevien asioiden, erityisesti oletusta tukevien tietojen kritiikitonta
kasittelya. Asioiden suhteellisuuden ja todennakoisyyden kriittinen tarkastelu hamartyy ja
vaikuttavuusheuristiikan vuoksi ihminen voi arvioida jonkin epatavallisen tapahtuman tai lop-

putuloksen todennakoisyyden paljon todellista suuremmaksi. (Kahneman 2011, 81.)

Liiketoiminnan kehittamisessa saatavuusheuristiikka voi vaikuttaa ideointivaiheeseen, jossa
uusien ajatusten tai toimintamallien tuttuus vaikuttaa yksilon mielipiteeseen niista. Tutun
tuntuiset ja helposti kuviteltavat ideat arvotetaan korkeammalle kuin vaikeasti kuviteltavat.
(Liedtka 2015.) Ajattelua voi johtaa harhaan ihmisen tapa tayttaa saatavilla olevan tiedon au-
kot muodostaen nakemys sen perusteella, mita tietoja helposti on nakyvilla. Kahnemanin
kayttama ilmaisu ” Se mita naet on kaikki mita on” (”What you see is all there is”) kuvaa ta-
paa yhdistella nopeasti saatavilla oleva tieto muodostamalla oletettu kokonaiskuva puutteel-
listenkin tietojen pohjalta. Liiketoiminnan kannalta tarkeita paatoksia tehtaessa tata voi valt-
taa pohtimalla onko varmasti kaikki tarvittava tieto kaytossa paatoksen tueksi. Paatoksen liit-
tyvan tiedon mahdollisten lahteiden pohtiminen voi auttaa vahentamaan heuristiikan vaiku-
tusta. (Kahneman ym. 2011.) Saatavuusheuristiikka voi vaikuttaa myos tilanteissa, joissa
omaa roolia tai tyopanosta verrataan toisiin. Helposti mieleen tuleva ja helposti muistista
esiin nostettava tiedon koetaan olevan tarkeampaa tai tulosten todennakoisempia (Kahneman
& Tversky 1973). Oman panostuksen arviointi muita suuremmaksi perustuu ajatteluun, jossa

oma toiminta on helposti mieleen tulevaa ja toisten panostusten arviointi vaatii ponnistelua.

Tutkimuksissa, joissa on tutkittu puolisoiden arvioita tekemiensa kotitoiden maarasta puoli-
soon verrattuna tai tyoryhman jasenten arviota omasta tyomaarasta verrattuna muihin ovat
koehenkilot arvioineet systemaattisesti oman panoksensa muita suuremmiksi. Talloin kyseessa
on egosentrisyysharha, jossa oma rooli arvioidaan ylisuureksi toisten ryhman jasenten panok-
seen verrattuna (Schroeder, Caruso & Epley 2016, Gilovich, Medvec & Savitsky 2000). Yksilon
tekemat toimet ja panostukset ovat vahvasti omassa tietoisuudessa, jolloin niiden maaraa
suhteessa toisten panokseen tulee helposti korostettua. Pystyakseen arvioimaan omaa roolia
realistisesti, tulisi pystya tarkasti hahmottamaan muiden toimijoiden panosta omaan. Ryhman
koon kasvaessa oman panoksen arviointi suhteessa tulokseen vaikeutuu entisestaan, kun ver-
tailun kohteita on enemman. (Schroeder ym. 2016, 238.) Kahneman suhtautuu kriittisesti ih-
misen kykyyn arvioida oman ajattelunsa vinoutumista, mutta tekee poikkeuksen saata-
vuusheuristiikkaan liittyen. Erityisesti omaa ja ryhman panosta verratessa voi tieto harhan
olemassaolosta auttaa arvioimaan tilannetta realistisemmin. Jos tiedostaa, etta ryhman ja-
senten arvioidessa omaa panostaa, kokonaissumma yleisesti nousee yli sadan prosentin, tuo se
ymmarrysta kyseenalaistaa omaa ajatteluaan. (Kahneman 2011, 131.) Edustamansa tahon (tii-
min, yrityksen) toimien merkityksellisyyden ylikorostaminen tai oman tyopanoksen arviointi
korostetun suureksi voi vaikuttaa lilkketoiminnan suunnitteluun vaaristavasti aiempien onnistu-
misten arvioinnissa tai yrityksen markkina-aseman arvioinnissa, jos tutkittua tietoa ei ole saa-

tavilla tai sita ei ole kayteta paatoksenteon tukena.
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Edustavuusheuristiikkaan liitetaan taipumus nopeassa ajattelussa tehda yleistyksia ja ajatella
jopa stereotyyppisesti. Ehka tunnetuin esimerkki edustavuusheuristiikasta on Kahnemanin ja
Tverskyn ”Linda”. Kokeessa hanen kuvailtiin olevan ”30-vuotias puhelias, ulospainsuuntautu-
nut ja alykas sinkku. Han on filosofian maisteri. Opiskelijana hanta oli hyvin kiinnostunut dis-
kriminaatiosta ja sosiaalisesta oikeudenmukaisuudesta ja osallistui ydinvoimaa vastustaviin
mielenosoituksiin”. Kahneman ja Tversky testasivat useilla eri koeryhmilla ja erilaisin kysy-
myksen asetteluin kumpi on todennakoisempaa, etta Linda on pankkivirkailija vai, etta han on
feministinen pankkivirkailija. Rationaalisesti ajateltuna kaikki naispuoliset pankissa sita tyota
tekevat ovat pankkivirkailijoita, joten heidan maaransa on tilastollisesti suurempi. Kuitenkin
kaikissa kokeissa, my0s paatoksenteon tieteita ja tilastollisia menetelmia pitkalle opiskellei-
den keskuudessa, suurin osa aina valitsi vaihtoehdoksi Lindan olevan feministinen pankkivir-
kailija. (Kahnemann 2011, 156-159.) Paatoksia tehdessa ihmisten on haasteellista huomioida
aidot tilastolliset tosiasiat, vaan yhdistamme helposti vastauksemme stereotyyppisiin tekijoi-
hin, kuten Linda-esimerkki hyvin kuvastaa. Liiketoiminnan kehittamisessa tama voi johtaa tut-
tujen, jo aiemmin tuotettujen ratkaisujen tarjoamiseen asiakkaiden ongelmiin. Asiakkaiden
ongelmia tai haasteita tarkastellaan yleistaen, vaikka aiempaan verrattuna asiakkaan ongelma

tai tarve voi olla nyt erilainen. (Watson, Rodgers & Dudek 1998.)

Kohdatessamme tietoa, joka vahvistaa uskomuksiamme, otamme sen yleensa vastaan ilman
kritiikkia. Talloin kyse on vahvistusheuristiikasta. Sen vaikutus voi nakya tiedon hankinnassa:
etsitaan vain alkuperaista ajatusta tukevia tietoja, jotka auttavat tietyn paamaaran saavutta-
misessa. Ryhmassa tapahtuvassa ongelmanratkaisutilanteessa tama voi nakya toimintana,
jossa hankitaan paatoksen tueksi vain muotoiltua ratkaisua tukevaa tietoa. (Kahneman ym.
2011.) Vahvistusharhan olemassa olon tiedostaminen voi auttaa paatoksenteossa suuntaamaan
tiedonhankinnan nimenomaan alkuperaista ajatusta tai uskomusta kritisoivaan tietoon sita
vahvistavan sijaan. (Bazerman & Moore 2013, 47-49.) Yrityksen toimintaa kehitettaessa tyos-
kentelytapa voi vastata edella mainittua ryhman ongelmanratkaisutilannetta. Vahvistusharha
voi johtaa huonoon lopputulokseen, jos ryhma keskittyy vain yhteen vaihtoehtoon tuomatta
keskusteluun muutamia muitakin. Useamman vaihtoehdon pohtiminen pakottaa arvioimaan
niiden taustalla olevaa tietoa laajemmin. Parhaimmillaan prosessin aikana syntyy uutta nake-
mysta eri vaihtoehtojen hyvista ja huonoista puolista. Lisaksi esiin voi tulla ensimmaista kan-
natettua ajatusta kritisoivaa tietoa, joka aiemmin jai huomioimatta. (Kahneman ym. 2011.)
Tiedon kasittelyn lisaksi paatoksentekoon vaikuttaa aikakasitys. Ihmisilla on taipumus suosia
nykyhetkea ajattelematta pitkan aikavalin seurauksia. Tasta syysta paatos kuntoilun aloitta-
misesta siirtyy kerta toisensa jalkeen, vaikka tiedossa onkin, etta kuntoilun avulla voi edistaa
pitkaaikaista hyvinvointia tai estaa vakavien sairauksien puhkeamisen riskia. Ihmisella on tai-

pumus suosia valittomia, nopeita voittoja pidemman ajan paassa olevan palkkion, kuten vahi-
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tellen parantuneen terveyden sijaan. Kayttaytymisen muutosta suunniteltaessa tama aikakasi-
tys on hyva ottaa huomioon. (Wang & Sloan 2018.) Valittomien hyotyjen suosimisen lisaksi ih-

minen pyrkii luontaisesti valttamaan tappioita.

Kahnemanin ja Tverskyn (1991) yksi merkittavimmista l0ydoksista oli ihmisen tappion valttely-
taipumuksen todistaminen. Se vaikuttaa merkittavasti yksilon paatoksentekoon, silla saman
suuruinen tappio koetaan kaksi kertaa suurempana kuin saman suuruinen voitto. Se nakyy ra-
han lisaksi omistuksissa: jostakin yksilon arvostamasta esineesta luopuminen koetaan suurem-
pana tappiona kuin sen saamisen tuottama ilo. Moniin paatoksenteon tilanteisiin sisaltyy jon-
kinlainen riski, mahdollisuus voittaa tai havita. Kahnemanin mukaan naissa tilanteissa ihminen
yleensa kayttaytyy tappiota valtellen eli tekee turvallisemmalta tuntuvan paatoksen. Huo-
noissa valinnoissa, joissa valinta tehdaan varman tappion, tai epatodennakoisen viela isom-
man tappion valilla riskin valttely vahenee, eli paatokset altistavat suuremmalle riskille.
(2011, 284-285.) Organisaation paatoksenteossa tama voi johtaa konservatiiviseen toimintaan,
jolloin uusien ideoiden esittaminen tai toteuttaminen koetaan liian suureksi riskiksi yksilon ja
organisaation tasolla (Kahneman ym. 2011). Tappioiden valttelyn lisaksi paatoksentekoon vai-

kuttaa ihmisen tapa jarjestella rahaa tai siihen liittyvia asioita ajattelussaan.

Rahan kayttoa punnitessaan yksiloilla on todettu olevan kaytossaan mentaalisia tileja (Kah-
neman 2011, 342, Thaler 1999). Ne ovat aineettomia, ajatteluun sidottuja tileja, joilla kulla-
kin on oma tarkoituksensa. Tileja voidaan nimeta erilaisille aktiviteeteille, joihin liittyvat
tulo- ja menovirrat yhdistetaan kulloisellekin tilille. Niiden kayttotarkoituksesta riippuen tiliin
liittyvat summat saavat eri merkityksen. (Thaler 1999). Yksilot pitavat mielessaan kirjaa koh-
taamistaan onnistumisista, epaonnistumisista, uhista ja mahdollisuuksista. Toimintaan johta-
vissa paatoksissa pyritaan valttamaan riskia ja huomioidaan sosiaalinen ymparisto toiminnan
suunnittelussa. Mentaalisia tileja hyodynnetaan arjen tilanteissa ja oman elaman ohjaami-
sessa. Osaltaan ne ovat suoraan rahaan linkittyneita, kuten saastotilit lapsille, lomatilit tai
vararahastot. Toisaalta ne voidaan linkittaa myos kayttaytymiseen, kuten itsekontrolliin. Se
voi tarkoittaa kotitalouden mentaalisen tilin avaamista, kahvilassa kaynnin vahentamista tai
kuntoilun lisaamista. Kahneman antaa esimerkin golfin pelaajasta, jolle jokainen golf pelin
18:sta reiasta on oma, mentaalinen tilinsa. Han ei arvioi pelia kokonaisuutena vaan jokaisen
reian erikseen. Perinteinen, ihmisen rationaaliseen ajatteluun uskova taloustiede ei tunnista
tallaisten mentaalisten, tunteisiin ja toimintaan kytkeytyvien tilien olemassa oloa. (Kah-
neman 2011, 342-343.)

De Bondt ja Thaler sanoivat vuonna 1995 liiallisen itseluottamuksen ja siihen liittyvien harho-
jen olevan tarkein paatoksenteon psykologian l0ydos. Merkittavana ja universaalina ilmiona
sita ilmenee lahes kaikilla paatoksenteon osa-alueilla ja se on varmasti jokaiselle ilmiona jol-
lakin tavalla tuttu. Erityisesti ylimman johdon paatoksenteossa sen on ajateltu olevan yksi

suurimmista esteista hyvien paatoksien tekemiseen (Bussenitz & Barney 1997). Harha voidaan
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jakaa viela kolmeen eri osa-alueeseen: ylitarkkuus eli liian suuri luotto siihen, etta teke-
mamme paatokset ovat tarkkoja ja paatoksen kanssa ristiriitaisten tietojen huomiotta jatta-
minen. Yliarviointi eli tapamme uskoa, etta olemme esim. parempia, fiksumpia, nhopeampia ja
kyvykkaampia kuin mita olemmekaan. Ylisijoittuminen eli usko, etta sijoitumme toisia ylem-
mas tietyilla asteikoilla erilaisissa kilpailullisissa konteksteissa. Tama voi johtaa ihmisia luo-
maan kilpailua yksiloiden valille esim. neuvottelutilanteissa, jolloin huomio itse keskustelun
aiheesta (=paatettava asia) siirtyy kilpailun voittamiseen. (Bazerman & Moore 2013, 15.) Liial-
linen itseluottamus voi myos johtaa paatosten tekemiseen yksin tai liian pienella joukolla
(Cristofaro 2016). Liiketoimintaa arvioidessa ja kehitettaessa on monia vaiheita, jossa edella
mainitut liiallisen itseluottamuksen eri muodot voivat vaikuttaa paatoksentekoon yksilon tai
ryhman kohdalla. Menestyksekkaat tiimit omaavat herkemmin liikaa itseluottamusta ja se voi
johtaa arvioimaan liiketoiminnan muutosten toteuttamisen ja seurausten vaaristyneeseen

suunnitteluun. (Kahneman ym. 2011.)

Yksiloiden valiset suhteet ovat arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoiluprosessin keski-
ossa. Yksi merkittava vaikutin yksiloiden valisissa suhteissa on sosiaaliset normit. Sosiaalisten
normien tutkimuksilla ja eri teorioilla pyritaan selvittamaan miksi ymparoivien ihmisten kay-
tos vaikuttaa omaan kayttaytymiseemme ja on voimakas vaikutin myos toisillensa tuntematto-
mien ihmisten valilla (Cialdini 2009, Melnyk, van Herpen & van Trijp 2010). Yksilot ottavat
vaikutteista toistensa kayttaytymisesta ja asiakaspalvelutilanteissa kayttaytymiseen vaikutta-
vat toisten asiakkaiden lisaksi asiakaspalvelijoiden kayttaytyminen (Albrecht, Walsh, Branch,
Gremler, Van Herpen 2017). Useat tutkimukset, kuten Ablrecthinkin viittavat Cialdinin (1990)
tunnetuksi tekemaan jakoon deskriptiivisiin ja injunktiivisiin normeihin. Deskripitiiviset nor-
mit tarkoittavat kaytosta, jota enemmisto ihmisista noudattaa tietyssa tilanteessa ja injunk-
tiiviset normit ovat kayttaytymista, joka ajatellaan olevan muiden, yksilolle tarkeiden henki-
l6iden, mielesta hyvaksyttya tai tarkeaa. Valitessaan kaytostapaansa tietyssa tilanteessa te-
kee yksilo hyvin nopeita, peukalosaannon omaisia paatelmia toisten kayttaytymisesta jaljitel-
len niita (Cialdini ym. 1990, 1015). Injunktiivisiin normeihin perustuvassa kaytoksessa yksilo
ikaan kuin peilaa omaa kaytostaan suuremman joukon (yhteiskunta, ryhma, ystavat, kollegat)
mielipiteeseen hyvaksytysta kaytoksesta ja naihin normeihin liittyy vahvasti sosiaalisen ran-
kaisemisen kasite (Cialdini ym. 1990). Tyottomien henkiloiden hyvinvointia tutkineen Clarkin
mukaan paremmin voivia olivat ne henkilot, joiden lahipiirissa oli muita tyottomia. Tyotto-
myys oli ndin ollen sosiaalisesti hyvaksyttya muodostaen normin. (Clark 2003.) Sosiaalisilla
normeilla voidaan ajatella olevan vaikutusta asiakkaiden kayttaytymiseen mika on hyva huo-

mioida liiketoiminnan kehittamisessa.

Yliarviointiin liittyva suunnitteluharha kuvaa tapaa arvioida ylioptimistisesti ajankayttoa ja
sita mita voimme missakin aikaraamissa saavuttaa (Bazerman & Moore 2013, 23). Suunnittelu-

harha vaikuttaa merkittavasti projektien epaonnistumiseen. Aiempien projektien analysoin-
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nin ja myohastymisten maaran kartoittamisen avulla voidaan pyrkia valttamaan suunnittelu-
harhan vaikutusta. (Beshears & Gino 2015, 60.) Suunnittelussa nakokulman tulisi olla laaja.
Jos suunnitteilla olevaa projektia ajatellaan irrallisena eika huomioida muiden, aiempien sa-
mankaltaisten projektien toteutuksia, on nakokulma liian kapea. (Kahneman ym. 2011) Se voi

johtaa projektin toteutukseen tarvittavien resurssien aliarvioimiseen.

Muotoiluprosessi sisaltaa innovatiivista ongelmanratkaisua ja eri vaihtoehtojen vertailua
(Liedtka 2015). Keskittymisharhasta puhutaan paatoksentekijan painottaessa liikaa jonkin te-
kijan vaikutusta jattaen muut tekijat huomiotta (Loewenstein & Angner 2003). Se voi nayttay-
tya muotoiluprosessissa hypoteesien, eli tassa tapauksessa arvolupauksen, liian kapeana ajat-
teluna tai vahaisena ideoiden maarana (Liedtka 2015). Toisaalta valintoja voi ohjata egosent-
rinen empatiakuilu, jossa yksilo arvioi muiden mieltymykset omia vastaaviksi. Tama voi nayt-
taytya paatoksentekijan arvostusten ja muiden arvostusten samankaltaisuuden ylikorostami-
sena (Van Boven, Dunning & Loewenstein 2000). Uusia palveluideoita tuottaessa tama voi joh-
taa ratkaisuihin, joita tekija itse arvostaa, mutta kayttajat eivat. Palvelun toimivuuden arvi-
ointi voi samasta syysta olla haasteellista. (Nickerson 1998.) Palvelun toimivuutta tai asiakkai-
den kayttaytymisen taustalla olevia ajureita voidaan selvittaa kyselyin tai haastatteluin. Tie-
don analysoinnin tekee haasteelliseksi sanomisen ja tekemisen valinen kuilu. Asiakastutkimuk-
sissa on naytetty, etta oman kayttaytymisen ennustaminen on hyvin vaikeaa eivatka asiakkaan

kertomat vastaukset ostoskayttaytymisesta vastaa todellista kayttaytymista (Liedtka 2015.)

Arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilu vaatii paatoksentekijalta kykya nakokulman
vaihtamiseen asiakkaan tarpeista markkinoiden tai yhteiskunnan tilanteeseen. Edella esitetyt
heuristiikat ja harhat ovat sellaisia, joita tassa viitekehyksessa tapahtuvaan paatoksentekoon
voidaan ajatella sopivan. Lisaksi erityisesti arvolupauksen muotoilun avuksi tarkoitetut kysy-
myslistat (Osterwalder 2014) antoivat viitteita pyrkimyksesta naiden heuristiikkojen ja harho-
jen vaikutuksen vahentamiseen muotoiluprosessissa. Esiteltyjen heuristiikkojen ja harhojen
tunnistamisen kautta on mahdollista jatkossa vahentaa niiden vaikutusta paatoksenteossa.
Yrityksen paatoksentekokykya kehitettaessa ulkopuolisen nakemyksen kayttaminen voi olla
hyodyllista (Kahneman ym. 2011, Cristofaro 2016). Tyoryhman tuloksia voi kriittisesti analy-
soida ylemman tason johtaja (Kahneman ym. 2011) tai tyoryhmia voi pyrkia muodostamaan
mahdollisimman heterogeenisesti niin, etta osallistujat eivat edusta samaa persoonallisuus-
tyyppia tai ajattelutapaa (Cristofaro 2016). Paatoksenteon prosessia analysoitaessa joko lo-
pussa tai eri vaiheissa, voi tarkistuslistasta olla apua. Se voi olla hyva pysyva tyokalu organi-
saation merkittavissa paatoksissa ja luo rungon paatoksentekostrategialle yrityksessa. (Kah-

neman ym. 2011.)

Seuraavassa luvussa on esitetty paatoksenteon malli, joka yhdistaa arvolupauksen ja liiketoi-

mintamallin muotoilun prosessit edella kuvattuihin paatoksenteon ilmioihin. Sen yhteydessa
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kuvataan ilmioiden mahdollisia vaikutuksia muotoiluun osallistuvien paatoksentekoon proses-
sin eri vaiheissa. Sen jalkeen siirrytaan tyon empiiriseen osuuteen, jossa malli kytkeytyy koh-

deyrityksen kehittamistyohon.

4  Paatoksenteon ilmiot arvolupauksen ja lilketoimintamallin muotoilussa

Kehittamistyon taustalla olevaan teoriaan tutustuessa esiin tuli viitteita paatoksenteon ilmioi-
den yhteydesta arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilun prosessiin. Seuraavassa on ku-
vattu malli (kuviot 5 ja 6), jossa on hyodynnetty edellisissa luvuissa esitettya teoriaa. Mallin
tavoite on selventaa muotoiluprosessien vaiheet ja niiden aikana tapahtuvaan paatoksente-
koon mahdollisesti vaikuttavat heuristiikat ja harhat. Kuviot on jasennelty samantapaisesti.
Kuvion ylaosassa ovat kyseisen mallin luomiseen liittyvia kysymyksia (Osterwalder ym. 2014).
Kuvan keskiossa on tyoskentelyssa noudatettu etenemismalli, jota voidaan ajatella paatoksen-
teon prosessina. Sen alapuolelta loytyvat paatoksenteon ilmiot, jotka valikoituivat tahan tyo-
hon esiin tulleen teorian pohjalta. Heuristiikoista ja harhoista valittiin ne, jotka koettiin olen-
naisimmiksi tassa viitekehyksessa, kuten edellisen luvun lopussa kuvattiin. Valintaa vahvisti
lahteena Liedtkan (2015) artikkeli, jossa osa samoista harhoista oli kuvattu palvelumuotoilu-
prosessiin liitettyna. Palvelumuotoiluajattelun ja arvolupauksen ja liiketoimintamallin tyoka-
lujen visuaalisen, yhteista ymmarrysta tukevan toiminnan valilla voidaan nahda yhteys. Lisaksi
keskeisena lahteena oli Cristofaron (2016) koulutuksellisen toimijan johdon paatoksenteon

prosessin empiirinen tutkimus ja paatoksenteon tarkistuslista (Kahneman ym. 2011).

Arvolupauksen muotoilu keskittyy vahvasti asiakkaan nakokulmaan. Siksi kuviossa alaosa on
jaettu asiakkaan ja yrityksen osioihin. Asiakkaan kohdalle on merkitty ne ilmiot, joita arvolu-
pausta tehdessa olisi huomioitava asiakkaan kayttaytymista ajatellessa. Yrityksen osioon ke-
ratty mallia laativien yrityksen edustajien paatoksentekoon liittyvat heuristiikat ja harhat.
Liiketoimintamallissa nakokulma on yrityskeskeinen, joten asiakkaan nakokulma on jatetty

siita pois. Siihen on jo paneuduttu tarkemmin arvolupauksen osioissa.

Arvolupauksen muotoilun eri vaiheissa saatavuus- ja edustavuusheuristiikat (Kahneman &
Tversky 1973, Thaler & Sunstein 2009, 24-25) voivat vaikuttaa erityisesti yrityksen edustajien
ajatteluun hypoteeseja laatiessa. Stereotyyppinen ajattelu asiakkaista (edustavuusheuris-
tiikka) voi vaikeuttaa asiakkaan todellisten paamaarien ja tavoitteiden loytamista. Saata-
vuusheuristiikka puolestaan voi ohjata ajattelemaan vain viimeisimpia kohtaamisia, palaut-
teita tai muita helposti mieleen tulevia tietolahteita (Kahneman 2011, 130-131), joiden poh-
jalta asiakkaiden toimintaa analysoi. Muiden mieltymysten arviointi omia vastaaviksi voi vi-
nouttaa ajattelua arvokartan laatimisessa. Silloin riskina on, etta luodaan tuotteita tai palve-
luja, jotka vastaavat omia mieltymyksia enemman kuin asiakkaiden. Tappioiden valttely puo-
lestaan voi vaikuttaa turvallisuushakuisuuteen (Kahneman 2011, 284-285.) tuotteiden ja pal-

veluiden kehittamisessa.
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Kuvio 5: Arvolupaus, heuristiikat ja harhat

Tiettyjen asioiden korostaminen ja muiden valttely kuvaa keskittymisharhaa (Liedtka 2015,
Loewenstein & Angner 2003). Se voi esiintya asiakasprofiilia laadittaessa tiettyjen asiakkaiden
piirteiden tai tarpeiden korostumisena. Arvokartassa voi jokin asiakkaan saama hyoty tai rat-
kaisu ongelmaan korostua liikaa, jos harhan vaikutusta ei tiedosta. Arvolupauksen muotoilussa
suunnitteluharha voi vaikuttaa sen toteuttamiseen tarvittavien panostusten tai muutosten

maaran aliarviointiin (Liedtka 2015).

Asiakkaan rooliin asettuminen vaatii arvolupauksen tekijalta kykya tunnistaa mahdollisia har-
hoja asiakkaan ajattelussa (Osterwalder 2014). Asiantuntijalla voi olla pitka kokemus asiakas-
tyosta ja tukenaan erilaisia dokumentteja, kuten asiakaskyselyjen tuloksia. On kuitenkin hyva
huomioida, etta yksiloilla on tapana sanoa yhta ja tehda jotakin muuta (Liedtka 2015). Asia-

kas voi kertoa vastauksia, jotka ovat yleisesti hyvaksyttyja ja saavat hanet nayttaytymaan hy-
vassa valossa. Ne eivat valttamatta kerro todellisesta kayttaytymisesta. Myos sosiaaliset nor-

mit tuovat esiin tallaisia piirteita. Yksiloilla on tarve tuntea sosiaalista hyvaksyntaa ja valttaa
epasopivasta kaytoksesta seuraavat sosiaaliset rangaistukset (Cialdini ym.1990). Tata voi hyo-

dyntaa palveluja ja toimintaa suunniteltaessa.

Asiakkaiden mentaalilaskennan tilien tuntemuksesta voi olla hyotya heidan toimintansa analy-
soinnissa. Eri asioille ja toiminnoille voi olla omat mentaaliset tilinsa (Kahneman 2011, 342,
Thaler 1999), joiden ymmartaminen auttaa rakentamaan sopivia ratkaisuja. Voisiko asiak-

kaalla olla mentaalinen tili tyollistymiseen kaytettavalle ajalle tai siihen panostettavalle ra-
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halle? Tappioiden valttely voi asiakkaan kayttaytymisessa nakya turvallisina ratkaisuina ja ha-
luttomuutena ottaa riskia. Palveluja ja tuotteita muotoillessa nykyisyysharhan olemassaolo
voi olla hyva tunnistaa. Ihmisella on taipumus suosia valittomia hyotyja ja niiden rakentami-

nen palvelun elementeiksi voi ohjata asiakasta parempiin valintoihin.

Liiketoimintamalliin (kuvio 6) kytkeytyvat harhat ovat osin samoja, kuin mita arvolupauksen
yhteydessa tunnistettiin. Arvolupauksessa nakokulma on vahvasti asiakaskeskeinen, kun taas
lilketoimintamalli keskittyy yrityksen toimintaan. Tassa yhteydessa nykyisyysharha voi nayt-
taytya lyhyen aikavalin suunnitteluna ja keskittymisena nopeisiin voittoihin (Wang & Sloan
2018). Yrityksen toiminnan merkityksen esimerkiksi jonkin palvelun onnistumisen suhteen voi
arvioida vaarin egosentrisyysharhan (Schroeder ym. 2016) vuoksi. Sama voi toistua sidosryh-
mien kanssa tehtavaa yhteistyota arvioitaessa. Liiketoimintaan liittyvassa paatoksenteossa
egosentrisyysharhan voidaan ajatella vaikuttavan tapaan, jolla yrityksen edustaja tai edusta-
jat arvioivat yrityksen panosta suhteutettuna esimerkiksi jonkin markkinaosuuden voittami-
seen. Suuremman kilpailutetun palvelun eri tuottajilla voi egosentrisyysharhan vuoksi voi olla
vaaristynyt kasitys oman yrityksen panoksen merkityksesta koko palvelun onnistumiseen. Toi-
saalta yrityksen sisaisessa paatoksenteossa eri yksikoiden johtajat voivat yliarvioida oman yk-

sikkonsa tyopanosta yrityksen menestyksen vauhdittajana.
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Kuvio 6: Liiketoimintamalli, heuristiikat ja harhat

Liiketoimintamallin muotoilussa tarvitaan paljon tietoja yrityksen toiminnan eri osa-alueista.
Tyoskentelyssa olisi hyva hyodyntaa laajoja tietolahteita, jotta saatavuusheuristiikan vaiku-

tusta voidaan pienentaa (Kahneman ym. 2011). Helposti saatavilla oleva tieto voi vaaristaa
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kilpailijoiden aseman pohtimista, mieleen voivat tulla vain tietyt, tunnetuimmat tai askettain

tavatut kilpailijat.

Sanomisen ja tekemisen valinen ero liiketoimintamallissa voi tarkoittaa eri sidosryhmia. Laa-
jennetun arvon mallissa yrityksen tulisi pohtia arvon tuottamista mahdollisimman laajasti si-
dosryhmilleen (Freeman 2010, Harrison ym. 2009). Onko kaytettavissa luotettavaa tietoa si-
dosryhmien kayttaytymisesta vai luotetaanko sanallisesti ilmaistuun viestiin. Se voi olla aiem-
min mainitun mukaisesti sosiaalisesti hyvaksyttya viestintaa, joka ei kerro aidosti mita asiakas
tai muu sidosryhman edustaja aikoo tai haluaa tehda. Tappioiden valttely voi liiketoiminta-
mallin muotoilussa johtaa varovaiseen uudistamiseen, jossa riskit ovat mahdollisimman pie-
net. Arvolupauksen myota esiin nousseen palveluinnovaation toteuttaminen vaatisi suurta lii-
ketoiminnan muutosta, joka voi tuntua liian suurelta riskilta mahdolliseen voittoon nahden.
Toisaalta haasteena voi olla liian suuri itseluottamus, mika voi nakya liian rohkeana riskin ot-
tona uuden liiketoimintamallin muotoilussa (Bazerman & Moore 2013, 15). Yrityksen tai tiet-
tyjen yksiloiden osaamisen yliarviointi voi olla itseluottamusharhan aiheuttamaa. Paatoksen-
tekoa tukevan tiedon hankinnassa voi vahvistusharha ajaa huomioimaan vain omaa tai tyoryh-
man uskomusta vahvistavaa tietoa. Talloin lilkketoimintamallin muotoilu voidaan tehda liian
kapean tietopohjan varassa ja mahdollisesti vain hyvin samantyyppisesti ajattelevien toi-
mesta. Keskittymisharha puolestaan voi kallistaa liiketoimintamalli tasapainoa, jos huomio
kiinnittyy liiallisesti johonkin tai joihinkin osioihin (Liedtka 2015). Liiketoimintamallin toteut-
tamiseen tarvittavan ajan ja resurssien aliarvioiminen voi puolestaan johtua suunnitteluhar-

hasta.

Seuraavassa on kuvattu kehittamistyon empiirinen osuus. Siina kuvataan kehittamistyon ete-
neminen arvolupauksen muotoilun, haastattelujen ja liiketoimintamallin muotoilun kautta

kohti strategiaa.

5  Arvolupauksen ja liiketoimintamallin kehittaminen strategiatyon osana

Kehittamistyon tavoitteena on laatia yritykselle toimintaymparistossa menestymista tukevat
arvolupaus ja liiketoimintamalli, jotka toimivat perustana strategian luomiselle. Tarkoitus on
samalla lisata ymmarrysta paatoksenteon ilmioista, jotka voivat vaikuttaa arvolupauksen ja
lilketoimintamallin luomiseen. Syntynytta tietoa voidaan hyodyntaa jatkossa yrityksen toimin-
nassa. Arvolupaus ja liiketoimintamalli mahdollistavat tyokaluina yhteisen ymmarryksen luo-
misen ennen varsinaisen strategian laatimista. Kehittamistehtavina ovat arvolupausten ja nii-

hin sopivan liiketoimintamallin laatiminen.

Kehittamiskysymykset:

— millainen on yrityksen toimintaymparisto ja mita muutoksia siihen on odotettavissa?
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— millaisten asiakkuuksien ymparille liiketoiminta rakentuu?

— miten tunnistetut paatoksenteon ilmiot voidaan huomioida arvolupauksen ja liiketoi-

mintamallin muotoilussa?

Kehittamistyo toteutettiin opinnaytetyon tekijan tyopaikalla. Tutkimukselliseksi lahestymista-
paa voi luonnehtia toimintatutkimukseksi. Tyossa on piirteita myos tapaustutkimuksesta,
jossa tavoitteena on tietyn organisaation tilanteen syvempi ymmarrys ja kehittamisehdotus-
ten antaminen. Toimintatutkimus taas pyrkii toiminnan muuttamiseen ja osallistaa organisaa-
tion toimijoita aktiivisesti kehittamistyohon. Talloin tutkija toimii tyypillisesti aktiivisena
osallistujana toimintaan (Ojasalo ym. 2013, 37, 61.) Myos palvelumuotoilun piirteita voidaan
tunnistaa tyopajoissa, joiden tavoitteena on luoda visuaalinen, yhteinen ymmarrys tarkastel-
tavasta ilmiosta parantaen sen toimivuutta, taloudellisuutta ja kestavyytta. Nakemys tyosken-
telyssa on asiakaskeskeinen. (Ojasalo ym. 2014, 38, 71.) Empiirisen osuuden muodostavat
haastattelut ja tyopajat, joissa opinnaytetyon tekija toimi fasilitoijana. Seuraavassa on esi-
telty toimintatutkimuksen ja fasilitoinnin periaatteita, joita tassa kehittamistyossa on nouda-
tettu.

5.1  Toimintatutkimus tutkimuksellisena lahestymistapana

Toimintatutkimus nimensa mukaisesti tutkii ihmisen toimintaa ja toimintaprosesseja tarkas-
tellaan toiminnan tai kaytantojen kehittamisen nakokulmasta (Heikkinen, Rovio ja Syrjala
2006, 16). Toimintatutkimuksen maaritelmassa keskeista on lahestymistavan syklisyys, kay-
tannonlaheisyys ja pyrkimys jonkin ongelman ratkaisuun tutkijan ja tutkittavan yhteison toi-
minnan kautta. Toisaalta tavoitteena voi olla myos jonkin ilmion laajempi ymmarrys tai arvi-
ointi. (Costello 2003, 5.) Tassa tyossa tavoitteena on ymmartaa paatoksenteon ilmioiden
esiintymista yrityksessa arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoiluprosessin kautta ja toi-

saalta saada ymmarrysta strategian pohjalle tarvittavasta tiedosta.

Heikkinen ym. (2006) maarittelevat toimintatutkimuksen olevan prosessi, joka perustuu inter-
ventioon (tehdaan toiminnassa jokin muutos). Oleellista toimintatutkimuksessa on sen osallis-
tava, reflektiivinen ja sosiaalinen luonne eli sen kohteena ovat aina sosiaaliset todellisuudet,
ei esim. lukuihin perustuva data tai perinteisen tutkimuksen syy-seuraussuhde -tyyppinen
ajattelu. (Heikkinen ym. 2006, 16, 21, 27). Kun perinteisessa tutkimuksessa tutkija tarkaste-
lee tutkimuskohdetta mahdollisimman objektiivisesti ja niin, etteivat tutkimuksen kohteet
aina tieda olevansa tutkimuksen kohteena, on toimintatutkimuksen toteuttaja itse mukana
toiminnassa aktiivisena jasenena. Suhtautuminen tietoon ei ole objektiivista vaan toiminta-
tutkimuksessa hyvaksytaan tutkijan oma subjektiivinen kokemus tutkittavista ilmioista. (Heik-

kinen ym. 2006, 20.) Tutkijan tarkastellessa perinteisessa tutkimuksessa kohdetta ulkopuoli-



33

sena, keskittyy tutkimus selvittamaan mita tutkimuksen kohteet tekevat. Toimintatutkimuk-
sessa tutkija on toiminnassa mukana ja keskeista on yksilon ja yhteison pohdinta siita, miten

sen tyo ja toiminta sujuvat. (McNiff 2017, 10.)

Toimintatutkimus on prosessi, joka voidaan nahda myos usein toistuvana syklina. Koska tavoit-
teena on toiminnan kehittaminen, on luonnollista, etta prosessi toistuu ja joka kierroksella
loydetaan uusia nakokulmia tai tutkimuskohteita samasta ilmiosta. (Heikkinen ym. 2006, 78-
79.) Alla on esitetty Heikkisen ym. (2006) kirjassa kuvattu toimintatutkimuksen sykli, joka pe-
rustuu toimintatutkimuksen kehittajana pidetyn Kurt Lewinin malliin. Toimintatutkimus alkaa
intervention tai uuden toimintatavan suunnittelusta, etenee toteutukseen ja havainnointiin.
Niita seuraa reflektointi, jolloin tutkija analysoi edellisia vaiheita ja tulosten perusteella

suunnittelee uuden tai paremman toimintatavan. (Heikkinen ym. 2006, 35.)

reflektointi suunnittelu

havainnointi toteutus

Kuvio 7: Toimintatutkimuksen sykli (Heikkinen ym. 2006, 35)

Kaikki kehittamistyo ei ole toimintatutkimusta, vaan sellaiseksi voidaan lukea kehittaminen,
jonka tavoitteena on uuden tiedon tavoittelu (Heikkinen ym. 2006, 186). Pelkan kehittamis-
tyon lisaksi halutaan siis syvallisemmin ymmartaa kasiteltavaa aihetta ja ymmarrysta pyritaan
lisaamaan menetelmin, jotka tuottavat aiheesta tai ilmiosta uutta tietoa. McNiff (2017, 13)
tiivistaa toimintatutkimuksen pyrkivan toiminnan kehittamiseen ja paremman ymmarryksen
saavuttamisen uutta tietoa tuottavalla tutkimuksella. Toimintatutkimuksessa on siis kiinnitet-
tava erityista huomiota tutkimuksen pohjalla olevaan tietoon seka tutkimuksen aikana esiin
tulevan datan kasittelyyn ja analysointiin. Tulosten tapauskohtaisuuteen tulee kiinnittaa huo-
miota ja tunnustaa rajoitukset niiden yleistettavyydessa. Tutkimuksen kohteen ollessa toi-
minta ja usein ihmisten valiset monimutkaisetkin prosessit, on vaikeaa ennalta ennustaa mi-
hin suuntaa toimintatutkimuksen prosessi ja aineisto kehittyvat tutkimusjakson aikana. Alussa
asetetut tutkimuskysymykset tarkentuvat matkan varrella ja ainestoa keratessa voi herata uu-

sia ongelmia tai ajatuksia, jotka muokkaavat alun perin tehtya suunnitelmaa. Tutkijan tutus-
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tuessa tarkemmin aiheeseen tutkimuksen aikana, tieto ilmidista lisaantyy ja sopivien mene-
telmien suhteen voi joutua tekemaan uusia valintoja. (Heikkinen ym. 2006, 85-86.) Bassey
(1999) rohkaisee monipuolisuuteen ja rohkeuteen tiedonkeruumenetelmien valinnassa. Tietoa
tulee kerata riittavasti, mutta vain sen verran kuin pystyy kasittelemaan. Keratyn aineiston
analysointi kannattaa aloittaa sita mukaa kun aineistoa kertyy, eika odottaa siihen saakka,
kun kaikki aineisto on keratty. Tiedon keruu voidaan jakaa karkeasti kolmeen metodiin: kysy-
mysten kysyminen, tapahtumien tarkka havainnointi ja dokumenttien lukeminen. (Bassey
1999, 69, 81.)

Tieto kerataan aktiivisena toimijana osallistumalla ja osallistamalla aiheeseen liittyvia tahoja.
Toiminnan havainnointi, osallistujien haastattelu, osallistava ideointi ja uusien ideoiden ko-
keilut tuottavat tietoa tutkimuskohteesta (Heikkinen ym. 2010, 101). Heikkinen ym. korosta-
vat kenttatyossa tapahtuvan toimintatutkimuksen perustuvan luottamukseen tutkijan ja osal-
listujien valilla ja olevan onnistuessaan dialogista oppimista, jossa tasavertaisina jaetaan tie-
toa yhteisen paamaaran hyvaksi (Heikkinen ym. 2006, 102). Tietoa tulisi kerata riittavasti,
jotta tutkittavan ilmion keskeiset seikat tulevat tarkasteltua ja on mahdollista luoda uskotta-
via tulkintoja loydoksista. Aineiston avulla tulee pystya testaamaan naiden tulkintojen luotet-
tavuutta ja mahdollistaa hyodyllisen argumentin tai tarinan muodostaminen seka muodostaa
kytkos sen ja aiemman teorian valille. Aineiston tulee olla riittavan kattava vakuuttaakseen
lukijat ja mahdollistaakseen loydosten haastamisen tai uusien argumenttien luomisen toisten
tutkijoiden toimesta. (Bassey 1999, 66.)

Toimintatutkimuksen monimuotoisuus ja jopa ennalta-arvaamattomuus asettavat tutkijalle
tiettyja vaatimuksia. Kriittisen ajattelun ja reflektion kyvyt ovat keskeisia toimintatutkimuk-
sen parissa toimivalle ja tutkijan tulee kyeta koko prosessin ajan esittamaan oikeita kysymyk-
sia, testata olettamuksia ja pyrkia hahmottamaan kytkoksia kaytannon ja teorian valilla (Cos-
tello 2003, 18). Omia ennakkokasityksia, kokemuksia ja nakemyksia tutkimuksen kohteesta on
hyva pohtia parhaan mahdollisen objektiivisuuden tavoittamiseksi. Kentalla tapahtuvaan tut-
kimustyohon on valmistauduttava huolella ja toisaalta oltava valmis toimimaan toimintatutki-
mukselle tyypillisissa muuttuvissa tilanteissa (Heikkinen ym. 2006, 96-97). Toimintatutkimus
on avointa demokraattista toimintaa (Heikkinen ym. 2006, 100), joten tutkijan on kyettava
jakamaan vastuuta ja antamaan tilaa osallistujille tuoda esiin omia nakemyksiaan ja ajatuksi-
aan. Tutkijan on oleellista osata osallistaa toimintaympariston toimijat mukaan kehitystyohon

ja oltava itse tutkimuksen kohteena olevan toiminnan aktiivinen osa.

Tassa kehittamistyossa toimintatutkimuksen elementteja ovat toiminnan syklinen luonne,
jossa jokainen vaihe tuottaa uutta tietoa ilmiosta. Toinen tarkea elementti on eri vaiheissa
jatkuva keskustelu, diskurssi, joka pyrkii yhteiseen nakemykseen (Ojasalo ym. 2014, 62). Kes-

kustelu mahdollistuu osallistavien menetelmien kautta. Osallistavat menetelmat tuovat esiin
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yrityksen edustajien kokemuksen ja ammattitaidon (Ojasalo ym. 2017, 61). Toimintatutki-
musta kuvaa pyrkimys saada aikaan jokin muutos ja se on taman kehittamishankkeen keskei-
sia tavoitteita. Kehittamistyon myota pyritaan uudenlaisen toiminnan ymmartamiseen (Oja-
salo ym. 2014, 59). Toimintatutkimuksessa osallistujat ovat tasa-arvoisia ja tutkija on osa toi-
mintaa. Tassa kehittamishankkeessa rajoitteena ovat tyopajat, joissa opinnaytetyon tekija on
toiminut fasilitoijana. Siina roolissa tarkeaa on objektiivisuus (Kantojarvi 2017, 40). Koska ky-
seessa on opinnaytetyon tekijan tyopaikka, voidaan ajatella objektiivisuutta pyrkimyksena,

joka ei taysin voi toteutua tassa yhteydessa.

5.2  Menetelmalliset ratkaisut

Toimintatutkimuksen periaatteiden mukaisesti kehittamistyo toteutettiin yhdessa yrityksen
toimijoiden kanssa ja erilaisia menetelmia hyodyntaen. Sen toteutuksessa toistuivat toiminta-
tutkimukselle tyypilliset syklit: suunnittelu, toteutus, havainnointi ja reflektointi (Heikkinen
ym. 2010, 35). Ymmarrys kehittamisen kohteesta kasvoi kehittamistyon etenemisen ja eri syk-
lien myota. Toteutus tapahtui normaalin tyon yhteydessa ja eri toimijoiden asiantuntijuutta
yhteen saattaen. Alla olevassa kuviossa 8 on esitetty valitut menetelmat, joita olivat tyopajat

ja haastattelut.

TyGpaja 2
Liiketoiminta- Arvolupaukset ja
malli e — liiketoimintamalli

strategiatyon
osana.

Haastattelujen
tasot

Yhteiskunnallinen
Toimeenpanija
Yritys Yrityksen liiketoimintamallin
Tybpaja 1 madrittely
Asiakasprofiilit
ja
arvolupaukset

Arvolupaus

asiakassegmenteittdin Osallistujina yrityksen johto

Osallistujina yrityksen johto ja
henkildston edustajat

Kuvio 8: Kehittamistyon menetelmalliset ratkaisut

Tyopajoja pidettiin kaksi ja niista ensimmaiseen osallistui yrityksen johtoa ja henkilostoa. En-
simmaisen tyopajan tavoitteena oli laatia asiakasprofiilit asiakassegmenteittain ja arvolu-
paukset kullekin segmentille. Syvempaa ymmarrysta yksityisen koulutusyrityksen toimintaan
ja tulevaisuuteen vaikuttavista ilmidista saatiin haastattelujen avulla. Toinen tyopaja seurasi
tata vaihetta ja siella laadittiin yritykselle liiketoimintamalli aiemmissa vaiheissa kerattya tie-

toa hyodyntaen. Eri vaiheiden aikana opinnaytetyon tekija havainnoi luvussa 4 esitettyjen
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paatoksenteon ilmioiden mahdollista esiintyvyytta. Havainnoista laadittiin muistiinpanot ja
tyopajojen tuloksia tarkasteltiin aiemmin esitetyn mallin pohjalta. Huomioitavaa on, etta tyo-
pajoja ei videoitu, joten havainnot perustuvat muistiin ja muistiinpanoihin. Tarkempien joh-

topaatosten tekemiseksi tyopajojen tallentaminen olisi ollut tarpeellista.

Opinnaytetyon tekija toimi tyopajojen fasilitoijana. Tyoskentelyssa hyodynnettiin Kantojarven
(2017, 27-29) kuusiportaista mallia tyopajan suunnitteluun ja toteuttamiseen: aloitus ja ta-
voitteen maarittely, ongelman tai tavoitteen selkeytys, ideointi, ratkaisujen jalostus, toimen-
piteista sopiminen ja lopetus. Mallin vaiheiden pituus ja syvyys vaihtelevat kunkin kasitelta-
van aiheen mukaan. Fasilitoijan rooli on tyopajan onnistumisessa merkittava. Kantojarvi
(2017, 40) asettaa keskeisiksi ominaisuuksiksi neutraaliuden ja objektiivisuuden. Tassa tyossa
tavoitteena oli tyopajan toteutuksessa objektiivisuus ja neutraalius vaikkakin toimintatutki-
muksen olemuksen mukaisesti on todettava, etta yrityksessa tyoskentelevana ei opinnayte-
tyon tekija fasilitoijana koskaan ole taysin neutraali tai objektiivinen. Fasilitoijan tulisi olla
aktiivinen kuuntelija, auttaa ryhmaa etenemaan selventamalla aihetta ja auttamalla ryhmaa
keskittymaan tehtavaa tarkoituksenmukaisten menetelmien avulla. Ryhman hyvasta energia-
tasosta huolehtiminen, selkeiden ohjeiden antaminen ja aikataulussa pysymisesta seka tavoit-
teen saavuttamisesta huolehtiminen ovat fasilitoijalle tarkeita ominaisuuksia. Luovuutta tuke-
van tyoskentelytilan varmistaminen ja aidon, avoimen ja turvallisen tyoskentelyilmapiirin luo-
minen on tarkeaa tavoitteiden saavuttamisen kannalta. (Kantojarvi 2017, 38-40, 44-45.) Tyo-
pajan aluksi on tarkeaa luoda osallistujille yhteinen ymmarrys kasiteltavan aiheen tasosta
osallistujien valille. Saman yrityksen tyontekijoillakin voi olla erilainen nakokulma kasitelta-
vasta aiheesta omasta roolistaan ja taustastaan johtuen. Yhteisen ymmarryksen saavutta-
miseksi voidaan kayttaa jotakin objektia tai se voi tapahtua jonkin harjoitteen kautta. (Salmi,
Poyry-Lassila & Kronqvist 2012.) Toteutetut tyopajat suunniteltiin Kantojarven (2017) mallin
mukaisesti ja kumpikin tyopajoista aloitettiin varmistamalla osallistujien yhteinen ymmarrys

kulloinkin kasiteltavasta aiheesta Salmen ym. (2012) esittelemien ratkaisujen mukaisesti.

Haastattelut antavat syvempaa tietoa tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta (Ojasalo ym.
2017, 106). Kehittamishankkeessa menetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, jossa
ennalta laadittujen kysymysten jarjestysta ja sanamuotoja on mahdollista muunnella haastat-
telutilanteessa. Vastaavasti voidaan esittaa lisaksi muita, haastattelun aikana mieleen tulevia
kysymyksia. (Ojasalo ym. 2017, 108.) Tama haastattelutapa mahdollisti samojen kysymysten
esittamisen kolmelle eri kohderyhmalle. Jokaisessa haastattelussa oli mahdollista esittaa tar-

kentavia kysymyksia, mika edisti mahdollisimman syvallisen kasityksen muodostumista.

Tyopajojen ja haastattelun aikana syntyneet dokumentit olivat opinnaytetyon tekijan hal-
lussa. Tyopajoissa esitellyt ja kaytetyt materiaalit tallennettiin yrityksen kaytossa olevalle

verkkoasemalle samoin kuin tyopajan tuloksina syntyneet materiaalit. Haastattelujen tulosten
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yhteenveto tallennettiin samaan paikkaan. Nama materiaalit olivat verkkoasemalla vain tyos-
kentelyyn osallistuneen johtoryhman kaytossa. Kaikki muu kehittamistyohon liittyva materi-
aali sailytettiin tekijan henkilokohtaisella verkkoasemalla, jonne ei ole paasya kenellakaan

muulla.

Seuraavassa on tarkemmin kuvattu kaytannon toteutukset toteutusten aikajarjestyksessa. En-
simmaisena on kuvattu arvolupauksen muotoilu, sen jalkeen haastattelut ja viimeisena liike-
toimintamallin muotoilu. Kunkin osion tulosten yhteydessa kuvataan havaintoja paatoksen-

teon ilmioista kyseisessa vaiheessa.

5.3  Arvolupauksen muotoilu

Tyopaja suunniteltiin mukaillen kahta esimerkkia arvolupaustyopajan sisallosta ja etenemi-
sesta (Osterwalder 2014, Divergentthinking.design 2019). Tyopajan kesto oli kolmen tuntia ja
se jarjestettiin yrityksen tiloissa. Ensimmaisen tyopajan tavoitteena oli luoda arvolupaukset
yrityksen keskeisimmille asiakassegmenteille: maahanmuuttajakoulutus, tyollistamisen palve-
lut, yritys- ja yhteiso -asiakkaat (B2B) ja ELY. Osallistujat valittiin tyopajaan asiantuntijuuden
perusteella. Osterwalderin ym. (2014) mukaan oleellista on, etta osallistujat ovat kunkin asia-
kassegmentin asiantuntijoita, jolloin heilla on riittavan monipuolinen kokemus ja nakemys ky-
seisesta asiakasryhmasta ja toisaalta yrityksen toiminnasta. Osallistujia kutsuttiin 10, jolloin
tavoitteena oli muodostaa osallistujista pareja ja pienryhmia tyoskentelyyn. Aikataulumuu-
toksista johtuen kaksi osallistujaa joutui perumaan osallistumisensa, jolloin lopullinen osallis-
tujamaara oli seitseman. Tasta johtuen suunnitelmaa muutettiin niin, etta tyopajaan osallis-
tujat keskittyivat kolmeen asiakassegmenttiin: maahanmuuttajakoulutus, tyollistamisen pal-
velut ja yritys- ja yhteisoasiakkaat (B2B). ELY:n osalta arvolupauksen laatiminen siirrettiin la-
heisen johtoryhman palaverin yhteyteen, koska sen jasenet tuntevat taman asiakasryhman sy-
vallisimmin. Maahanmuuttajakoulutuksen teemaa oli tyostamassa kaksi sen yksikon koulutus-
paallikkoa. Tyollistamisen palveluissa ryhma muodostui koulutuskoordinaattorista ja kahdesta
kokeneesta valmentajasta. Yritykset ja yhteisot asiakassegmentin arvolupausta muotoilivat

toimitusjohtaja ja tyoelaman kehittamispalveluiden johtaja.

Tyoskentelyn apuna kaytettiin kysymyskortteja (liite 3), joiden tarkoitus oli ohjata ajattelua
syvemmalle ja pohtimaan asiakkaan kayttaytymisen taustalla vaikuttavia motiiveja ja aju-
reita. Osterwalder ym. (2014) ovat luoneet kysymyslistat tyokalujensa kanssa kaytettaviksi
(15, 17,31, 33). Niiden sisalto ja kysymysten asettelu antoi viitteita siita, taustalla olisi mah-
dollisesti kayttaytymistieteen teorioita. Kysymys on oleellinen, koska opinnaytetyon tavoit-
teena on kayttaytymiseen liittyvien harhojen ja heuristiikkojen kytkeminen arvolupauksen ja
lilketoimintamallin muotoiluun. Opinnaytetyon tekija yritti tavoitella Osterwalderia siina on-
nistumatta. Kirjan toinen kirjoittaja, Yves Pigneur puolestaan vastasi lahetettyyn ranskankie-

lisen sahkopostiin valittomasti vahvistaen, etta ainakaan hanen tietaakseen ei kirjan ja tyoka-
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lujen laatimisessa edella mainittuja teorioita ole hyodynnetty. Alkuperaiset kysymyslistat pi-
tavat sisallaan 10 kysymysta arvolupaus canvasin eri kenttien tyostamiseen. Pitka lista on
muodoltaan melko raskas ja tahan kehittamistyohon paadyttiin kayttamaan vain osaa kysy-
myksista. Pitkana listana olevat kysymykset koettiin hieman raskaaksi tyopajassa kaytetta-
vaan aikaan nahden. Osallistujien keskittymisen optimoimiseksi ja paatoksentekoon liittyvan
vasymyksen valttamiseksi valittiin toimintaymparistoon parhaiten sopivat kysymykset muotoil-
len ne suomeksi. Kysymyskorttien hyodyntamisen ajateltiin olevan tyoskentelyssa helppoa ja

ohjaavan osallistujien ajattelua kayttaytymisen taustalla olevien ilmididen tarkasteluun.

5.3.1 Tyopajan toteutus

Tyoskentely eteni alla olevan aikataulutuksen (taulukko 1) mukaisesti noudatellen aiemmassa
luvussa esiteltya fasilitoidun tyopajan tyoskentelyn vaiheita Kantojarven (2017) mukaan. Tyo-
pajan aluksi osallistujat istuivat teatterimuotoon asetettuihin tuoleihin kuuntelemaan orien-
taatiota paivan teemaan. Koska tyopaja pidettiin yrityksen tiloissa, oli tavoitteena tilaratkai-
sujen avulla tehda tilasta hieman erilainen kuin normaalisti. Tasta syysta perinteinen luokka-
muotoinen istumajarjestys vaihdettiin paremmin vuorovaikutusta tukevaksi. Intron tavoit-
teena oli perehdyttaa osallistujat arvolupauksen muotoiluun ja kaytettaviin tyokaluihin. Li-
saksi introssa fasilitoija esitteli lyhyesti kayttaytymistaloustieteen perusteita. Tavoitteena oli
saada osallistujat ajattelemaan ihmisen kayttamista laajempana ilmiona ja tunnistamaan na-
kyvan kaytoksen taustalla olevia vaikuttimia ja ajureita. Esityksessa kaytiin lapi arvolupauk-
sen muotoilun eteneminen ja tyoskentelyn aikataulu. Yhteisen ymmarryksen luominen ja hy-
van tyoskentelyilmapiirin luominen toteutettiin sen jalkeen aiheeseen orientoivana parikes-
kusteluna. Sen aikana osallistujat vaihtoivat ajatuksia aiemmin kuulemastaan ja suuntasivat

ajatuksiaan tulevaan tyoskentelyyn.

n =

1. Mitd ovar arvelupaus ja lilketolmintamalli?

Selvittda tybpajan tavolmest ja taustat

Milk Shake esimerkki — toinen ndkbkulma ajatteluun. Onko
aslakas ratlonaalinen pidtdksentekija?

Fazilitolja esitteles tydpajan taustat ja tavoittest, etenermisan.

Aloitus, tavolmesn maaritiely 20 min
Tavoitteen tal ongelmanselkeytys 10 min
Ideainti A5 min
Ideainti 4% min
Ratkaisujenjalostus 20 min
Ratkaisujenjalostus 10 min
Toimenpiteista sopiminen 20 min
Lopetus 10 min

1.1. Orlentolntl
Saada ajatrelu lilkkeelle ja orlentolda rydskentelyn

2. hgiakasprofiilien laatiminen: tavolmeet, hybdyt,
haasteet
"Profiilit”

3. Arvokartan laatiminen: tuctteiden ja palvelujen
tavoitteita ratkaisavien, hydtya luovien ja haasteita
poistavienelemanttien kirjaaminan

4, FIT; Yhteensopivuudan etsiminen €li miten palvelut ja
asiakkaiden tarpest sovitetaan yhteen?

5. Testaus: suunnitellamiten arvolupausta voidaan testata,
jotta asiakkaan 33nisaadaan aidosti kuuluviin

6. Esitella tuotos ja saada palautetta

7. Yhteenvero: fasilitoija vetid yhteen paivin tuctoksat ja
asittelae miten tydskentely etenes tEsta eteanpain

Parikeskustelu ja lyhyt purku:
1. Mit4 asiakaskeskelsyys tarkoitt aa sinulle?
2. Mitd odotuksia aamupdivin tydekentelyyn intron pohjalta?

Ryhrmat tydstavin aslakkuuksitain asiakasprofillit hypbdy niden kysymyskortieja,

Eri sektoreiden tdyitdminen ja priorisointl -» lopussa selvilla tarkeimmat
kohdar joka sektoerista.

Ryhmat tyistavit asiakkuuksittain arvokartat hySdyntien kysymyskortteja

Eri sektoreiden tiyttiminen ja pricrisointi -= lopussa selvil |3 tarkeimmat
kohdat joka sektorista

Yhdistivien palvalujan ja toimintojen|&ytaminen 1&2 vaiheen canvasien
valille, Musctoillaan lauseen tai lvhyen kuvaavan tekstinmuctoan.

Ryhmat pohtivat miten kerati tietoaasiakkailta arvolupauksen valideimise ksi,

Ryhmat esittelavit lyhyesti tuctoksensaja saavat palautetta toisilta ryhmilta,

Palaute ja kommentit jatkotydskente lyn

Taulukko 1: Ensimmaisen tyopajan sisalto ja eteneminen
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Arvolupauksen muotoilu alkaa asiakasprofiilien luomisella. Fasilitoija ohjeisti seuraan tyosken-
telyvaiheen painottaen, etta tassa vaiheessa tavoitteena oli keskittya ottaa asiakkaan nako-
kulma ajattelematta yrityksen toimintaa tai sen tarjoamia palveluja. Tarkeaa oli asiakkaan
kayttaytymisen ja sen taustalla vaikuttavien tekijoiden analysointi syvallisesti. Ryhmat siirtyi-
vat tyoskentelypisteisiinsa, jonne oli jaettu tyhja asiakasprofiili canvas (kuvio 9). Canvas-poh-
jaan oli lisatty suomenkieliset termit (Liikkanen 2018). Tyoskentelyn helpottamiseksi asiakas-
profiili ja arvolupaus canvasit taytettiin erillisille A3-kokoisille papereille. Tyoskentelyssa hyo-
dynnettavat kysymyskortit oli tulostettu A4-kokoisille papereille. Lisaksi kaytettavissa oli

post-it -lappuja, tusseja ja kynia.

The Value Proposition Canvas The Value Proposition Canvas

Saataval hybdyt
Gain Creators

»

Tuotieet ja palveht

Products C D
& Services ]
).
s
Ratkaisy cageimin |
Pain Relievers

®

Ostrategyzer ... SIS BtV

strategyzer.com

Kuvio 9: Arvolupaus-canvas suomennoksin

Ensimmaisessa vaiheessa osallistujat kirjasivat canvas-pohjaan asiakasryhmansa tavoitteet ja
paamaarat, tarpeet ja halut seka ongelmat ja huolet kayttaen apunaan edellisessa luvussa ku-
vattuja kysymyskortteja. Niiden tavoitteena oli ohjata osallistujia ajattelemaan asiakkaan toi-
mintaa riittavan syvallisesti. Profiilin eri osa-alueiden tayttamisen jalkeen parit arvottivat
kunkin osa-alueen tuotokset tarkeysjarjestykseen tavoitteenaan loytaa asiakassegmentin kan-
nalta oleellisimmat ja tarkeimmat asiat. Tarkeimpien asioiden selvittya parit siirtyvat tyosta-
maan arvokarttaa, joka on kuviossa 9 esitetty vasemmanpuolimmainen osio. Siihen he kerasi-
vat post-it lapuille asiakassegmentille suunnatut palvelut ja tuotteet, ratkaisut ongelmiin ja
saatavat hyodyt. Seuraavaksi siirryttiin arvokartan ja asiakasprofiilin yhteensovittamiseen.
Yhteensovittaminen (FIT) toteutuu silloin, kun arvokartta tarjoaa ratkaisuja asiakasprofiilissa

tarkeiksi tunnistettuihin tavoitteisiin, hyotyihin ja ongelmiin (Osterwalder ym. 2014, 42-43).
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Osallistujat merkitsivat arvokartan lappuihin mitka niista vastasivat asiakasprofiilin tarkeisiin

kohtiin selvittaen oleellisimmat arvokarttaan kirjatut asiakkaalle arvoa tuottavat asiat.

Arvolupausten laatimisen jalkeen osallistujat saivat tehtavakseen kaksiosaisen tehtavan: en-
simmaisena tehtavana oli Ad-Lib tyokalua (Osterwalder ym. 2014, 81-83 ) hyodyntaen laatia
lauseen muotoon kuvaus ryhman muotoilemasta arvolupauksesta. Toinen osa koski testausta:
jokainen ryhma pohti, miten he lahtisivat testaamaan tekemaansa hypoteesia eli asiakkaan
oletettuihin tarpeisiin perustuvaa arvolupausta. Tehtavan tavoitteena oli saada ryhmat kiteyt-
tamaan ajatuksensa lauseen muotoon ja toisaalta nahda loytavatko he tutkimusastelemia,
joissa saadaan asiakkaan kayttaytymiseen liittyvia tekijoita esille. Ryhmat esittelivat toisil-
leen tyoskentelynsa tulokset: arvolupauksen ja testaussuunnitelman. Muut ryhmat ja fasili-

toija kommentoivat esityksia.

ELYn arvolupaus muotoiltiin kahden viikon paasta pidetyssa palaverissa. Tyoskentely tapahtui
sujuvasti ja eteni samalla vaiheistuksella kuin ensimmainen tyopaja. Ainoastaan viimeisesta
vaiheesta jai pois testauksen kysymys. Tahan ratkaisuun paadyttiin, koska osallistujat kokivat,
etta arvolupauksen tuotteet ja palvelut-laatikkoa ei voida tayttaa. ELY hankkii paasaantoi-
sesti kilpailluilla markkinoilla palveluja, jotka se on hyvin tiukasti maaritellyt, jos siina vai-
heessa, kun ne tulevat kilpailutukseen. Palveluntuottajalle jaa suhteellisen vahan liikkumava-

raa niiden toteutuksessa ja siksi palvelujen kohta jatettiin pois.

5.3.2 Tyopajan tulokset

Tyopaja oli tarkasti suunniteltu ja toteutus pysyi aikataulussa. Asiakasprofiilien luomiseen
meni hieman odotettua enemman aikaa mika lyhensi viimeisten vaiheiden aikaa. Kaikki ryh-
mat saivat arvolupauksen laadittua ja tuloksina oli kaikissa ryhmissa jotakin uutta. Fasilitoi-
jana toiminut opinnaytetyon tekija havainnoi tyoskentelya ja teki muistiinpanoja koko tyopa-
jan ajan. Osallistujat tunsivat toisensa ennalta, joten tyoskentely sujui erinomaisesti. Fasili-
toija liikkui tilassa kuunnellen sivusta kaytyja keskusteluja ja auttoi kysymyksilla ryhmia tyos-
kentelyssa. Alussa yksi ryhmista pohti, miten tulisi suhtautua tallaiseen kehittamistehtavaan,
koska arjessa he kokevat toteuttavansa tiettya ennalta maariteltya palvelua, jossa liikkuma-
varaa ei ole kovin paljoa. Fasilitoija kannusti osallistujia pohtimaan tuotettavia palveluja
kayttajaasiakkaan nakokulmasta. Se mahdollistaa uusien ajatusten heraamisen, joiden toteut-

tamiseen liittyvia, nyt olemassa olevia rajoitteita ei kannata pohtia.

Arvolupaustyoskentelyn tarkea periaate on asiakasprofiilin osalta nimenomaan asiakkaan na-
kokulmaan keskittyminen. Ryhmat keskittyivat tahan vaiheeseen huolellisesti ja kaikki ryhmat
hyodynsivat kysymyskortteja ajattelun tukena. Asiakkaan tyopajassa tavoite oli loytaa uuden-
laista ajattelun syvyytta ja paasta keskittymaan tavallisista syvemmin nimenomaan kayttaja-
asiakkaan tarpeisiin. Kaikki ryhmat loysivat asiakassegmenttinsa taustalta syvempia tavoit-

teita ja paamaaria, tarpeita ja haluja seka ongelmia ja huolista. Haasteetta oli jonkin verran
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siina, etta tassa vaiheessa olisi keskitytty taysin asiakkaan nakokulmaan, unohtaen yrityksen
nykyiset palvelut, tuotteet ja toimintaprosessit. Asiakkaiden tehtavien ja paamaarien loyta-
misessa (jobs to be done) olisi voitu menna vielakin syvemmalle. Osa paamaarista oli hyvinkin
odotettuja ja helposti oletettavia, mika voi kertoa saatavuusheuristiikan lasnaolosta ajatte-
lussa. Myos edustavuusheuristiikan vaikutusta oli jonkin verran havainnoitavissa asiakkaiden

tarpeiden ja kykyjen yleistamisena ajatteluprosessissa.

Arvokartan laatimisessa ryhmista jokainen loi jotakin uutta. Fasilitoija ei tehtavanannossa ra-
joittanut tehtavaa nykyisten palvelujen kuvaamiseen tai parantamiseen vaan antoi mahdolli-
suuden innovointiin, kuitenkaan sita erityisesti korostamatta. Kaikkien ryhmien tuotoksissa oli
jokin uusi elementti tai kokonaan uusi palvelu yrityksen nykyiseen tarjontaan. Tappioiden
valttelya voidaan kuitenkin ajatella esiintyneen jonkin verran. Syntyneet tulokset olivat mal-
tillisia. Kaksi ryhmista toi esiin uuden palvelun, joista toinen pohjautui vahvasti nykyiselle
valmennukselliselle tuotteelle. Toinen ryhmista esitteli uuden palvelun tyoperaiseen maahan-
muuttoon liittyen. Tallaisia palveluja on jo markkinoilla, mutta kohdeyritys ei ole ollut niita
toteuttamassa. Maltilliset tulokset voivat kertoa osallistujien ajattelun varovaisuudesta uu-
desta tyoskentelytavasta ja yrityksen kehitysvaiheesta johtuen. Tavoitteeksi ei oltu erityisesti
asetettu uusien innovaatioiden tuottaminen, mika olisi johdantona voinut ohjata ajattelua
rohkeampaan suuntaan. Kolmannen ryhman tuotoksessa korostui arvolupauksen lunastamisen

taustalla olevien prosessien jasentaminen.

Ryhmat tarkistivat asiakasprofiilin ja palvelun yhteensopivuuden verraten arvolupaus canvasin
kahta puolta toisiinsa. Lausemuotoiset arvolupauksen kuvaukset kiteyttivat kunkin ryhman
tuotoksen ja niiden tyostaminen pakotti ryhmat tarkistamaan arvolupauksen toimivuuden. Sa-
massa yhteydessa ryhmat pohtivat testaussuunnitelmaa arvolupaukselleen. Tavoitteena oli
saada selville osallistujien ymmarrys siita, millaisin keinoin yksilon kayttaytymista voidaan
saada selville. Ryhmien testaussuunnitelmat sisalsivat haastatteluja, kyselyita ja tuoteaihion
kehittamista keskustellen tai tyopajassa asiakkaan kanssa. Tulosten perusteella nayttaisi, etta
systemaattisen hypoteesien testaamisen ymmarrysta ei viela ole olemassa. Suunnitelmien
pohjana vaikutti olevan tietamys asiakkaan tarpeesta enemmankin kuin hypoteesi oletetusta
tarpeesta. Lyhyt tyOpaja toki toi omat rajoitteensa ajatteluun ja erityisesti lopussa aikapaine
saattoi rajoittaa osallistujien ajattelun syvyytta. Arvolupausten muotoilua seuraavat testaa-
minen ja arviointi -vaiheet tulee pohjustaa viela selvemmin jossakin tulevassa yhteydessa.
Strategiatyon osana yrityksen johdon olisi hyva lisaksi pohtia tutkitun ja testatun tiedon mer-

kitysta yrityksen paatoksenteossa.

Ryhmat esittelivat toisilleen arvolupauksen ja testaussuunnitelman saaden palautetta muilta
osallistujilta. Keskustelun myota ryhmassa muodostui uudenlainen yhteinen ymmarrys yrityk-
sen asiakassegmenteista, heidan tarpeistaan ja arvosta, jota yritys toiminnallaan heille luo.

Uudet palvelut koettiin yhteisesti toteuttamiskelpoisiksi, ja yrityksen liiketoiminta avautui
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osallistujille erilaisena kuin aiemmin. Tyopajan sisalto ja ajatus asiakkaan nakyvan kayttayty-
misen syvallisemmasta ymmartamisesta oli osallistujien mielesta mielenkiintoinen. Tyopajan
aika oli suhteellisen lyhyt, mika osaltaan saattoi vaikuttaa tuotosten maaraan ja laatuun
omalta osaltaan. Yritys on vasta erottautunut vahvemmin emoyhtiostaan, mika oli osalle osal-
listujista uusi tilanne. Tyopajan voidaan ajatella mahdollistaneen ensimmaisen vapaan ideoin-
nin uudesta toimintaymparistosta ja siksi tuotetut ratkaisut olivat maltillisempia. Ryhmat
tuottivat eri osa-alueille useita ajatuksia ja kavivat aktiivista keskustelua niita jarjestelles-

saan. Tama voi kertoa keskittymisharhan vahaisesta vaikutuksesta tuotokseen.

Kysymyskortit olivat tarkea osa tyopajan toteutusta ja ohjasivat osaltaan ryhmia syvallisem-
paan ajatteluun. Sosiaalisiin normeihin viittaavat kysymykset saivat osallistujia tunnistamaan
ja nimeamaan nakyvan kayttaytymisen takana olevia vaikuttimia. Osa koki sen aluksi vaikeana
ja paasi tyoskentelyssa eteenpain fasilitoijan selventaessa kysymyksen tarkoitusta. Kaikki ryh-
mat kayttivat kortteja aktiivisesti ja niiden sisaltama kysymysmaara vaikutti sopivalta tyopa-
jan tavoitteeseen ja kestoon nahden. Valittujen kysymysten tavoitteena oli erityisesti luvussa
nelja esitetyn mallin sisaltamien heuristiikkojen ja harhojen vaikutuksen vahentaminen ja

siina onnistuttiin osittain.

Tyoskentelyn perusteella voidaan sanoa, etta tallaiselle keskustelulle ja syvemmalle ajatte-
lulle oli tarvetta. Ryhmat hakivat aktiivisella keskustelulla yhteista ymmarrysta. Kayttayty-
mistieteiden nakokulmasta tyoskentelyssa oli huomattavissa, miten haasteellista on valttaa
yleisia harhoja ja heuristiikkoja. Saatavuus- ja edustavuusheuristiikka olivat tunnistettavissa
ryhmien tyoskentelyssa. Asiakkaan kayttaytymisen analysoinnissa sanomisen ja tekemisen va-
lisen eron, mentaalilaskennan, tappioiden valttelyn ja valittomien hyotyjen suosimisen huo-
mioiminen olisi vaatinut enemman aikaa ja perusteellisempaa orientointia aiheeseen. Pidem-
massa tyopajassa olisi ollut mahdollista paasta syvemmalle asiakkaiden kayttaytymisen taus-
toksenteon ilmioiden ymmarrysta ja hyodyntaa tulevissa tyopajoissa nyt luotua mallia yha sy-

vallisemmin.

5.4 Haastattelut

Kehittamisprojektin suunnitteluvaiheessa paadyttiin haastattelujen toteuttamiseen, jotta saa-
tavilla olisi mahdollisimman laaja tietopohja arvolupausten, liiketoimintamallin ja strategian
pohjaksi. Arvolupaukset tuottavat henkiloston ja johdon tuottamaa tietoa yrityksen kayttoon.
Liiketoimintamalli kuvaa yrityksen arvon luontia ja kytkeytyy vahvasti yrityksen uudistetta-
vaan strategiaan. Sita luotaessa on tarkeaa huomioida laajempi perspektiivi ja hankkia tietoa
paatoksenteon tueksi. Haastattelut toteutettiin kolmella tasolla: yhteiskunnallinen, toimeen-
paneva ja yrityksen taso. Yhteiskunnallista tasoa edustaa haastateltavista asiantuntija, joka

tekee laajaa yhteistyota tyollisyyspolitiikan saralla eri kuntien ja ministerididen tasolla seka
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omaa laajat verkostot eri tasoisiin toimijoihin. Toimeenpaneva tasoa edustaa ELY, joka to-
teuttaa valtion tyollisyyspolitiikkaa mm. hankkimalla palveluja, joita toteuttaa. Naita palve-
luja ovat maahanmuuttajien kotouttamiskoulutus ja tyollistamisen valmennukset seka muut
ELY:n toimialueeseen kuuluvat hankinnat. Heidan edustajana haastattelussa oli johtava asian-
tuntija, joka vastaa tyollistamisen valmennuksista, palkkatuista ja hankinnoista, jotka eivat
ole koulutusta. Yrityksen tasolla tavoitteena oli haastatella toimitusjohtajaa. Han kuitenkin
toivoi, etta haastattelussa olisi mukana myos johtoryhman muita jasenia ja haastattelu toteu-
tettiin ryhmahaastatteluna. Siihen osallistuivat toimitusjohtajan lisaksi maahanmuuttajakou-

lutuksen palveluiden johtaja ja tyoelaman kehittamispalveluiden johtaja.

Haastatteluissa kysyttiin samat kysymykset jokaiselta kolmelta eri toimijalta. Tavoitteena oli
saada laajasti tietoa toimintaympariston tulevista muutoksista jokaisen haastateltavan
omasta nakokulmasta. Kysymysten laadinnassa huomioitiin aiemmin esiteltyja heuristiikkoja
ja harhoja. Tavoitteena oli saatavan tiedon lisaksi havainnoida, onko vastauksissa havaitta-
vissa luvussa viisi kuvatun mallin mukaisia paatoksenteon ilmioita. Puolistrukturoidun haastat-
telun periaatteiden mukaisesti haastattelija esitti kunkin haastateltavan kohderyhman mukai-

sesti joitakin lisakysymyksia, joiden tehtava oli ohjata ajattelua syvallisemmalle tasolle.
Haastattelukysymykset:
1. Millaisia toimintaympariston muutoksia on nakyvissa seuraavien vuosien aikana?
2. Miten toimintaympariston muutokset vaikuttavat toimintaanne?

3. Millaisia keinoja tulisi kayttaa mahdollisimman kattavan tiedon ja ymmarryksen ke-

raamiseksi toimintaymparistosta?
4. Millaisissa verkostoissa tulisi olla mukana?

5. Millaisia ominaisuuksia tulevaisuuden toimintaymparistossa toimimisessa tarvitaan?

Yrityksena ja yksiloina?

6. Mita keinoja yrityksen tulisi kayttaa, jotta asiakkaat kayttaisivat/ostaisivat sen tarjo-

amia palveluita?

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Sen jalkeen niista muodostettiin yhteenveto, joka
mahdollistaa vastausten tarkastelun eri vastaajien nakokulmasta. Seuraavassa on esitelty ku-

kin haastattelu ja sen jalkeen yhteenveto tuloksista kysymyksittain.
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5.4.1 Haastattelu 1: yhteiskunnallinen taso

Monipuolisissa ja laajoissa asiantuntijatehtavissa eri kuntien, ministerioiden ja tyollisyyden
toimijoiden parissa tyota tekeva haastateltava mainitsi suurimmaksi lahivuosien toimintaym-
pariston muutokseksi (kysymys 1) kevaalla 2020 alkavaksi suunnitellut kuntakokeilut, joissa
osa tyollisyydenhoidon palveluista siirretaan te-hallinnolta kuntien hoidettavaksi. Nykyisen
hallitusohjelman toimeenpano on toinen merkittava asia, josta ei kuitenkaan viela ole kovin
paljon konkreettista tietoa. Kuntakokeilussa kunnille tulee siirtymaan suuri maara tyonhaki-
joita ja he tulevat haastateltavan mukaan tarvitsemaan yksityisien palveluntuottajien apua
palvelujen toteuttamisessa. Kehitettavaa on asiakasohjauksessa ja tyollistymissuunnitelman
muotoilussa seka velvoittavuuden kasitteessa suhteessa suunnitelmaan. Lisaksi merkittava
muutos toimintaymparistoon voi toteutuessaan olla hallituksen budjetissa oleva kirjaus henki-
lokohtaisesta budjetista, joka voisi tarkoittaa sita, etta asiakkaat voisivat vapaammin valita
tyollistymista edistavia palveluja. Tyollistamisen palvelujen nykyisesta, vahvasti tulosperus-
teisesta mallista haastateltava toteaa tuloksellisuuden mittaamisen palveluntuottajan palk-
kion perusteena korostuvan nykyisissa palveluissa lilkaa. Palvelujen vaikuttavuutta mitataan
kaytannossa tilastollisesti ja asetelmassa tilastojen vaikutus on todella suuri. On kuitenkin tie-
dossa, etta tietyt tilastot ovat puutteellisia ja toisaalta tyollistavien palvelujen tulosmittauk-

set samoin kertovat vain ne tulokset, jotka ovat syntyneet tiettyna laskentapaivana.

Toimintaan vaikuttavista muutoksista (kysymys 2) haastateltava toteaa, etta hallitusohjelmaa
tarkastellessa ei nakyvissa ole mitaan suuria konkreettisia muutoksia. Kuntakokeilujen myota
enemmankin palataan aiempaan malliin, jossa te-hallinolla oli tietty rooli ja kunnilla omansa
tyollisyydenhoidossa. Konkreettisia uudistuksia ovat palkkatukeen tulevat muutokset, joiden
sisalto on viela hieman auki. Nuo muutokset ovat tarkeita tyollisyyden edistamiseksi, nyt pro-
sessi on kankea. Palkkatukijakson aikana asiakasta voisi tukea aktiivisemmin, jotta mahdolli-
simman monella palkkatukijakso johtaisi tyosuhteen vakiintumiseen. Kuntouttavan tyotoimin-
nan roolia tulisi myos selventaa ja mahdollistaa nykyista paremmin sen kautta eteneminen

tyomarkkinoille.

Seuraavaksi keskusteltiin siita, millaisia keinoja tulisi kayttaa mahdollisimman kattavan tie-
don ja ymmarryksen keraamiseksi toimintaymparistosta (kysymys 3). Asiatuntijan mukaan nyt
on trendina rakentaa palvelujen vaikuttavuutta mittaavia koeasetelmia, joilla mahdollisim-
man puhtaasti voidaan osoittaa jonkin toimivuus tai toimimattomuus. Tilastot ja tutkimukset
vievat ehka jopa liikaa huomiota itse tekemiselta. Huomioitavaa on myo0s se, etta on todella
haastavaa rakentaa tutkimuksen kohteena olevat ryhmat, jotka vastaavat toisiaan. Hyodylli-
sempaa olisi rakentaa dynaamisia mittareita, jotka mittaavat prosessin etenemista ja ruokkii
tekemista sen sijaan, etta tulokset mitataan alussa (koeryhma ja vertailuryhma) ja lopussa,
pohtien oliko toimilla mitaan hyotya. Hyvia kokemuksia vaikuttavuudesta on palveluissa,

joissa tietoa on keratty, analysoitu ja hyodynnetty koko prosessin ajan. Yksi hyva tapa on
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myos eraassa kokeilussa testattu taaksepain purkaminen, jossa palvelun lopussa asiakas ja asi-
antuntija yhdessa purkavat palvelun aikana tapahtuneet toimet etsien merkittavia ja tyollis-
tymista edistavia kohtia prosessin varrelta. Laadullista tutkimusta tulisi tehda myos ja tilasto-
jen tarkastelussa erityisesti tulee huomioida, etta te-hallinnon kayttama tyollisyyden virtaa
seuraava tilasto on varsin puutteellinen pitaen sisallaan vain heidan palveluissaan olevat asi-
akkaat.

Oikein ihmisten tuntemisen ja hyvat henkilokohtaiset suhteet haastateltava mainitsee tarke-
aksi verkostoitumisen pohjaksi (kysymys 4) Silloin on aina mahdollisuus saada tietoa parhaasta
mahdollisesta lahteesta. Verkostoitumisessa voisi ottaa mallia Ammattikorkeakouluista, joista
osa panostaa vahvasti verkostoitumiseen ja on aktiivinen hankekumppani monenlaisessa kehit-
tamistyossa esim. kuntien kanssa. Yritykset ovat toinen vahva verkostokumppani ja mahdolli-
simman kiinteat suhteet mahdollistavat asiakkaiden tyollistymisen sujuvammin. Kiinteasti yri-
tysten kanssa toimiminen on myos sellainen ominaisuus, jota tulevaisuudessa yritykselta tarvi-
taan (kysymys 5). Toisaalta myos hyvat asiakasrekisterit on oltava, joten niiden rakentami-
seen tulisi panostaa. Yksityisena palveluntuottajana on myos mahdollista lahtea rakentamaan
jotakin palvelua, joka disruptoisi nykyisen markkinan ja mahdollistaisi aivan uudenlaiset ase-
telmat. Rohkeutta tarvitaan muuttuvassa toimintaymparistossa toimimiseen, liian kiltti ei saa

olla.

Asiakkaiden houkuttelusta palvelujen kayttamiseen (kysymys 6) puhuttaessa tulevat aina esiin
tiedonkulun puutteet. Eli voisiko te-hallinnon tietoja asiakkaasta luovuttaa eteenpain. Se,

etta asiakasta koskeva tieto liikkuu taustalla ja hanen puolestaan paatetaan, ei kasvata moti-
vaatiota tyollistya. Toisaalta, jos tyo itsessaan ei motivoi, mika sitten? Tyollisyyssuunnitelman
velvoittavuus on yksi tapa vaikuttaa asiakasohjautuvuuteen tai velvoittavien infojen jarjesta-
minen te-hallinnon toimesta. Yksi keino on toki tarjota palveluja aktiivisesti emoyhtion koulu-
tuksista valmistuville, joilla ei ole viela tyopaikkaa. He toki tyollistyvat jossain vaiheessa itse-

kin, mutta osalle nama palvelut voisivat olla vaihtoehto.

5.4.2 Haastattelu 2: toimeenpaneva taso

Haastateltava toimii Uudenmaan Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskuksessa (Myohemmin

ELY) talla hetkella tyollisyystiimin esimiehena vastaten te-toimistojen ohjauksesta ja valvon-
nasta liittyen ELY:n hankkimiin palveluihin. Tehtavankuva on muuttumassa organisaatiomuu-
toksen myota ja jatkossa han tulee vastaamaan Uudenmaan ELY:n ostamista palveluista val-
mennuspalveluista (yksilo- ja ryhmavalmennukset), asiantuntija-arvioista, neuvontapalve-

luista ja tyollistamiseen liittyvista pilottipalveluista.

Toimintaympariston muutoksiin (kysymys 1) liittyen haastateltava selventaa tyovoimahallintoa
koskevan kahdenlaiset ilmiot. Ensimmainen niista on tyomarkkinoiden kehitys, joka liittyy

suoraan taloustilanteeseen. Yhteiskunnallisesti eletaan joko hyvia aikoja tai huonoja aikoja
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tai ollaan siirtymassa vaiheiden valilla. Toinen vaikuttava ilmio on tyovoimapolitiikka, joka
nakyy erityisesti ELY:n tasolla hyvin vahvasti, koska se toimii tyovoimapolitiikan toimeenpane-
vana tahona. Edellinen hallitus esim. valmisteli pitkaan kasvupalvelu-uudistusta, jossa tyovoi-
mahallinnon palveluja olisi siirretty yksityiselle sektorille. Uudistusta valmisteltiin ELY:ssa hy-
vin pitkalle, kunnes aivan viime metreilla se hallituksen toimesta peruttiin. Talla hetkella
odotetaan nykyisen hallituksen tyovoimapolitiikan mukanaan tuomia muutoksia, joista ensim-
maisena tulee nailla nakymin konkretisoitumaan kuntakokeilut. Ne on suunniteltu kaynnisty-
vaksi toukokuussa 2020, mika ELY:n nakokulmasta on kovin nopeasti. Globaalisti puhutaan
talla hetkella talouden olevan siirtymassa huonompaan suuntaan. Taloustilanne on viime vuo-
det ollut hyva, mika nakyy tyomarkkinoilla talla hetkella tyovoimapulana. Tyomarkkinoille on
pakkautunut asiakkaita, mika tarkoittaa, etta jossakin vaiheessa asiakkaat sielta siirtyvat tyo-

voimapalveluihin taloustilanteen muuttuessa.

Konkreettisia muutoksia toimintaan (kysymys 2) tulevat tuomaan kuntakokeilut, jotka toteu-
tuessaan tarkoittavat, etta Uudellamaalla noin puolet tyonhakija-asiakkaista siirtyy kuntien
vastuulle. ELY:n rooli uudistuksessa ei ole viela selvilla kovin tarkasti. Merkittavaa tulee ole-
maan se, vastaako ELY edelleen ostettavien tyovoimapalvelujen hankinnoista, jolloin sen rooli
ei siina suhteessa merkittavasti tulisi muuttumaan. Toki on mahdollista, etta kunnat hoitavat
mahdolliset palveluhankintansa itse, jolloin ne siirtyisivat ELY:(ta pois. Nyt on kaynnissa tyol-
listavia palveluita, joiden hankinnat ulottuvat seuraavilla vuosille optiojarjestelyin ja toki
olisi mahdollista, etta kunnat kayttaisivat jatkossa naita, ELY:n jo hankkimia palveluita. Sil-
loin ratkaistavaksi jaa hinnoittelumalli, jolla kuntien asiakkaiden osallistuminen palveluihin
veloitetaan. Kunnilla on myos laajemmat mahdollisuudet tuottaa palveluja, koska heidan ra-
hoituksensa ei ole samalla tavalla tiukasti saanneltya ja kytketty vain tiettyihin tyollistamista
edistaviin toimiin. Karkeana esimerkkina voi sanoa, etta ELY voi hankkia vain tiettyja palve-
luita, kunta puolestaan voi halutessaan ostaa tyonhakijan kayttoon auton, mika sen katsotaan

edistavan tyollistymista.

Asiakastietojen jakaminen kuntakokeiluihin osallistujille tulee olemaan selkea konkreettinen
toiminnan muutos. Aiemman hallituksen suunnittelemassa kasvupalvelu-uudistuksessa todella
haastavaa oli etsia ratkaisua asiakastietojen jakamiseen viranomaiselta yksityiselle palvelun-
tuottajalle eli te-hallinnolta yksityisille yrityksille. Kuntakokeiluissa kyse on kahden viran-
omaisen valisesta tiedonsiirrosta, joka on helpompi toteuttaa. Valmistelut ovat kaynnissa ja
paasya te-hallinnon asiakastietojarjestelmaan valmistellaan. Haasteena on te-hallinnon nykyi-
sen jarjestelman kankeus, mutta nailla tiedoin vuoden kuluttua kayttoon tulee uusi jarjes-
telma, joka todennakodisesti mahdollistaa paremmin tiedon siirrot. Voisi jopa olla mahdollista,
etta tulevaisuudessa yksityinen palveluntuottaja voisi nahda jonkin osan asiakkaan tiedoista,
mutta sellaista ei talla hetkella ole suunnitteilla. Tulevat muutokset riippuvat pitkalti siita,

miten kukin hallitus ja poliittiset linjaukset suhtautuvat yksityisten palveluntuottajien ase-
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maan. Edellinen hallitus halusi vahvistaa yksityisen sektorin toimijoiden asiaa, nykyisen halli-

tuksen ohjelmassa tasta ei ole selkeaa mainintaa eli se jaa nahtavaksi. Toisaalta tyovoimahal-
linto on aina hankkinut suuren osan palveluista yksityisilta palveluntuottajilta, jopa 60% maa-
rarahoista on suunnattu palveluhankintoihin. On epatodennakoista, etta kunnat jarjestaisivat
itse nama kaikki palvelut jatkossa eli todennakoisesti yksityisia palveluntuottajia tarvitaan

jossakin maarin.

Tyovoimahallinnon tiedollinen ymmarrys (kysymys 3) tyomarkkinoiden tilanteesta perustuu
pitkalti tyonvalitystilastoon, joka kootaan tyovoimahallinnon Ura-jarjestelman tiedoista. Ti-
lasto kertoo siis tietoa vain niista asiakkaista, jotka ovat tyovoimahallinnon palvelujen pii-
rissa. Tyo- ja elinkeinoministerio kayttaa sen lisaksi Tilastokeskuksen tuottamaa tyovoimatut-
kimuksen tuloksia, joista saadaan virallinen tyollisyysastetieto. On hyva tiedostaa, etta tyo-
voimahallinnon tyonvalitystilasto on puutteellinen rajoitteidensa vuoksi. Se on tasta huoli-
matta ensisijainen tiedon lahde ja korkeintaan yksikon muutamat tutkijat kayttavat muita
tietolahteita tyossaan. Oman toiminnan seurannassa ei kayteta muita lahteita. Asiakaskoke-
muksen, asiakkaan motiivien tai kayttaytymisen taustalla olevien tekijoiden selvittaminen ei
ole kiinnostavaa. ELY:n tutkijat ovat tehneet viime vuosina ansiokkaita vaikuttavuustutkimuk-
sia, jotka ovat perustuneet ns. koviin mittareihin eivatka ole liittyneet asiakkaan kokemuk-
seen. Tehdyissa tutkimuksissa on selvitetty esim. tyollistyneiden maaraa ja minka mittaisia
tyottomyysjaksot ovat olleet. Haastatellun asiantuntijan mielesta tietyn tyollisyysasteen saa-
vuttamiseksi oleellista on keskittya tyollistyneiden maaraan, asiakkaan nakokulma ei siina ole
olennaista. Valtakunnallisissa palveluissa Tyo- ja elinkeinoministerio on kayttanyt jonkin ver-
ran ulkoisia tutkimusyrityksia, mutta ELY:n valtiolta saama rahoitus ei sita mahdollista. Asiak-
kaan kayttaytymisen ja valintojen tekemisen ymmartaminen on suunta, johon haastateltavan

mukaan on jollain aikavalilla menossa.

Viime vuosina palvelujen ostoissa ovat korostuneet ns black box -mallit, joissa ostetaan vain
tulosta maarittelematta kovin tarkasti milla keinoin tulos saavutetaan. ELY:n nakokulmasta on
huomattu, etta ihan sellaisenaan malli ei kuitenkaan ole kovin toimiva. Palvelun ostajalla on
kuitenkin vastuu siita, etta asiakkaalle tuotetaan hanta tukevia ratkaisuja. Toisaalta, jos va-
paammalla palvelun tuottamisen mallilla joku loytaa ratkaisun, jolla tyGllistyminen tehostuu,
kiinnostaa tama ratkaisu erittain paljon ELY:a palvelun hankkijana. Kuitenkin esim. pitkaai-
kaistyottomien kohdalla tyollistymisen haasteet on tunnistettu jo pitkaan eika mitaan erin-
omaista ratkaisua ole viela keksitty palveluntuottajien toimesta. Jos sellainen ratkaisu lOy-
tyisi, keskittyisivat tulevat hankinnat toki sellaiseen toteutusmalliin ja ostaja haluaisi tarkasti

tietaa mitka tekijat ovat vaikuttaneet onnistumiseen.

Palveluntuottajalle tarkeimmiksi verkostoiksi (kysymys 4) haastateltava nimeaa yritykset ja
tyonantajat. Olettamuksena palveluja hankittaessa on, etta palveluntuottajalla on erinomai-

set paikalliset yritysverkostot, joita se hyodyntaa tyollistaessaan asiakkaita. Toki tiedossa on,
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etta talla hetkella tyollistettavissa henkiloissa on melko paljon pitkaaikastyottomia, joiden
tyollistaminen ei ole yksinkertaista. Suurien yritysten kanssa verkostoitumisen lisaksi erittain
tarkeaa olisi ottaa haltuun pienet- ja keskisuuret yritykset, joilla on tarve tyollistaa ja saada

tukea rekrytointiin ja tyosuhteen vakiinnuttamiseen.

ELY:n hankkimien palveluiden tuottajilta odotetaan haastateltavan mukaan erityisesti tyollis-
tamisen osaamista (kysymys 5). Jatkossa keskitytaan yha vahvemmin tulosperusteisiin hankin-
toihin, jossa palkkio maksetaan syntyneista tuloksista eika yksittaisista suoritteista. Tavoit-
teena on edelleen kehittaa jo toteutettuja tulosperusteisia malleja viela paremmiksi. Palve-
luissa keskitytaan tulokseen ja se on ostajan kannalta kiinnostavin mittari. Hankkija olettaa
tuottajalla olevan huippuvalmentajia, jotka osaavat motivoida asiakkaan kohti tyota ja omaa-
vat laajat yritysverkostot, joihin kaikenlaiset tyonhakijat voivat tyollistya. Palvelun tuottajilla

ei ole viranomaisen painolastia, mita kannattaa hyodyntaa palvelun toteuttamisessa.

Asiakkaiden kiinnostuksen herattaminen palveluja kohtaan (kysymys 6) on jatkuva haaste.
ELY:n hankkimiin palveluihin ohjaus tapahtuu useimmiten te-toimiston asiantuntijoiden
kautta. Heita oon Uudellamaalla noin 400 mika tarkoittaa, etta heidan tulisi tuntea riittavan
hyvin tarjolla olevat palvelut. Haastateltava uskoo, etta parhaimmillaan palvelu on niin hyva,
etta se myy itse itsensa eli maine kiirii ja tietoisuus palvelusta edistaa ohjautumista. Te-toi-
mistojen asiantuntijoille on laadittu sahkdinen manuaalinen tarjolla olevista palveluista. Niita
on kuitenkin tarjolla yli viisikymmenta, joten asiantuntijoiden on vaikea valita kaikista vaihto-
ehdoista juuri se sopivin kullekin asiakkaalle. Tyovoimahallinnossa ei ole markkinoinnin perin-
netta, sen on katsottu kuuluvan enemman yksityisen sektorin toimintaan. Nain ollen palve-
luista viestiminen ei ole valttamatta niin hyvalla tasolla, kuin se voisi olla. Internet-sivuilla on
kylla paljon tietoa eri palveluista, mutta ne voivat olla vaikeasti loydettavissa asiakkaan nako-
kulmasta. Suuri haaste on se, miten saada palveluita eniten tarvitsevat eli kaikista syrjayty-
neimmat loytamaan tarjonta. Nama asiakkaat eivat ole tyonhakijoiksi rekisteroityneita, joten
heidan tavoittamisensa on todella haasteellista. Velvoittaminen on te-hallinnon keino saada
asiakkaita osallistumaan esim. erilaisiin info-tilaisuuksiin, mutta se ei valttamatta ole paras
tapa. Erityista te-palveluiden nakokulmasta on myos se, etta monista ratkaisuista voi tulla
asiakkaalle tyottomyysturvaan liittyvia seuraamuksia eli asiakkaan innostuessa jostakin palve-
lusta, on siihen ohjautumiseen jalkeen se hanelle velvoittavaa eli palvelua ei voi ilman seu-

raamuksia keskeyttaa.

5.4.3 Haastattelu 3: yrityksen taso

Haastattelu toteutettiin toimitusjohtajan toiveesta ryhmahaastatteluna niin, etta osallistujina
olivat toimitusjohtajan lisaksi maahanmuuttajakoulutuksen palveluiden ja tyoelaman kehitta-
mispalveluiden johtajat. Toimitusjohtaja ja tyoelaman kehittamispalveluiden johtaja ovat
tyoskennelleet yrityksessa alle puoli vuotta, joten haastattelu oli samalla hyva tapa tuoda

esiin johdon eri toimijoiden nakemyksia.
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Toimintaympariston muutoksista (kysymys 1) osallistujat nimesivat tulevat kuntakokeilut tar-
keimmaksi. Niiden vaikutukset yrityksen toimintaan eivat ole viela konkretisoituneet, mutta
oletettavasti jatkossa kunnat ovat uusi asiakasryhma, joille palveluja tuotetaan. Toisena tun-
nistettuna muutoksena esiin tuotiin yrityksien kanssa tehtavassa yhteistyossa esiin tullut osaa-
mistarpeiden kapeneminen. Yritykset hakevat hyvin tasmallista osaamista tiettyyn tarpeeseen
ja tutkintojen merkityksen arvioidaan vahenevan. Tiettyihin tyotehtaviin, kuten esim. tis-
kaukseen yritykset hakevat tekijoita, joiden suomen kielen taidolla ei ole merkitysta vaan
oleellista on tehokas tyotehtavien hoitaminen lyhyen opastuksen jalkeen. Naissa rooleissa tu-
lee jatkossakin olemaa runsaasti vaihtuvuutta ja niissa voi toimia myos osatyokykyiset, opis-
kelijat tai toista tyota tekevat henkilot. Kotoutumisen koulutukset siirtyvat yha vahvemmin

kolmannelle sektorille, joka on nyt vahvasti tullut mukaan palveluita tuottamaan.

Toimintaympariston muutokset vaikuttavat yrityksen toimintaan (kysymys 2) monellakin ta-
valla. Tarvitaan lisaa nopeutta vastata muuttuviin tarpeisiin ja nopeutta omiin toimintapro-
sesseihin. On oltava valmiita tuotteita, joista nopeasti raataloityna saa muotoiltua erilaisia
toteutuksia. Yritykset eivat ole valttamatta kiinnostuneita sitoutumaan kovin pitkiin toteutuk-
siin, joten siinakin mielessa on tiivistettava valmennusten toteutusta. Lisaksi haastateltavat
kokivat, etta yrityksena on haettava vahvempia tukijalkoja uusista asiakasryhmista ELY:n
hankkimien palvelujen lisaksi. Markkinoinnissa olisi hyva tuoda vahvemmin esiin henkiloston

osaamista ja moninaisuutta, jota osaava henkilosto edustaa.

Saadakseen mahdollisimman laajan ja kattavan tiedon toimintaymparistosta (kysymys 3), tu-
lisi johtoryhman kirjata ylos mita tietolahteita sen jasenet seuraavat. Toimivat tietojarjestel-
mat tuotiin myos esiin, silla ne tuottavat tarkeaa tietoa yrityksen toiminnasta. Lisaksi johto-
ryhman jasenten olemassa olevat eri verkostot (kysymys 4) kuvata. Haastateltavat kokivat
tarkeaksi sen, etta eri verkostot ja edustukset tulisivat nakyviksi ja yhteiseen tarkasteluun.
Samalla olisi hyva pohtia, lOytyyko verkostoja, joissa olisi hyva olla mukana laajan ja kattavan
tiedon saannin nakokulmasta. Myos erilaiset ohjausryhmat ovat erinomaisia nakoalapaikkoja
ja edustukset niissa tulisi sisallyttaa verkostokuvaukseen. Yritysten kanssa on olemassa jo vah-
vat verkostot, joita tulisi systemaattisesti vahvistaa entisestaan. Toki tarkea verkostoitumis-
kumppani on edelleen ELY ja hyva olisi vahvistaa suhdetta eri kilpailijoihin. Verkostojen tulisi

ulottua koko maahan ja tarkeana pidettiin myos kansainvalisten verkostojen kasvattamista.

Tulevaisuuden toimintaymparistossa kaivattavista ominaisuuksista (kysymys 5) haastateltavat

mainitsivat edellakavijyyden eli panostuksen ajan hermolla olemiseen. Tarjolla tulisi olla pal-
veluja, jotka tukevat asiakkaita valmistautumaan tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja toisaalta
tarjota nopeasti ratkaisuja juuri taman paivan akuutteihin haasteisiin. Yksimielisia haastatel-

tavat olivat siita, etta oleellista on yhdessa miettia missa ja mita yritys tulee olemaan kolmen
tai viiden vuoden kuluttua, ja lahtea kulkemaan kohti sita tavoitetta. Toimivat prosessit ja

toimintaa tukevat jarjestelmat ovat ensiarvoisen tarkeita yrityksen menestymisen kannalta.
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Ketteryys, keveys, helppous ja joustavuus tuotiin sanoina esiin ominaisuuksina, joiden halu-
taan toiminnassa toteutuvan. Vastuullisuus omasta tekemisesta nousi lisaksi esiin ja henkilos-
ton yhteenkuuluvuuden tunteen lisaaminen. Tulosperusteisten palveluiden tuottaminen vaatii

selkeaa tavoitteellista tyotapaa ja niita kyvykkyyksia tulee kasvattaa entisestaan.

Asiakkaiden houkuttelemiseksi palvelujen kayttoon (kysymys 6) tuli esiin markkinoinnillisia
keinoja, joita voitaisiin monipuolisemmin hyodyntaa. Yrityksen nimen muututtua on hyva lah-
tea vahvemmin viestimaan omana brandina. Uusien kohderyhmien tavoittamiseksi tulee
miettia uudenlaisia tapoja markkinoida palveluja ja laajemmin hyodyntaa yrityksen henkilos-

toa markkinoinnin ja viestinnan toteutuksessa.

5.4.4 Haastattelujen tulokset

Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin, jonka jalkeen ne teemoitettiin varikoodein niin, etta
kustakin haastattelusta poimittiin keskeiset vastaukset kuhunkin kysymykseen varikoodiston
avulla. Lisaksi teksteista poimittiin tietylla varilla kaikki esiin nousseet asiat, jotka eivat suo-
ranaisesti vastanneet esitettyyn kysymykseen, mutta olivat olennaisia tai huomioitavia tule-
vaa strategiaa maariteltaessa. Sen jalkeen esiin nousseet sisallot koottiin alla olevaan yhteen-

vetokuvioon (kuvio 10), johon ne jarjesteltiin kunkin kysymyksen ymparille vastaajittain.

Toimintaympariston
muutokset

Houkuttelevuus, Vaikutukset
asiakkaiden toimintaan
tavoittaminen

Toimintaympdristd
CareeriaPlus

‘Ominaisuudet Tiedon keruu

Verkostot

Kuvio 10: Haastattelujen yhteenveto kysymyksittain

Tama yhteenvetotapa mahdollistaa vastaajien vastausten vertaamisen ja samalla nakyy hie-
man vastausten painotus eri kysymysten kohdalla. Yrityksen haastattelun vastaukset on esi-
tetty keltaisella, ELYn vihrealla ja yhteiskunnallisen asiantuntijan punaisella. Jokaisen kysy-

myksen kohdalla vastaukset on ryhmitelty tassa jarjestyksessa.
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Vastauksissa nakyy oletetusti jokaisen toimijatason ominaispiirteet ja tapa tarkastella ilmioita
omalta toimijatasolta kasin. Yhteenvedossa naita on mielenkiintoista verrata keskenaan. Jo-
kainen haastateltava mainitsi keskeiseksi tulevaksi toimintaympariston muutokseksi (kysymys
1) kuntakokeilut. Niiden vaikutukset ovat viela osittain epaselvia, mutta selvaa on, etta se tu-
kee muuttamaan toimintaa yrityksen nakokulmasta. Yksityisen palveluntuottajan rooliin ei ole
viela tullut tasmennyksia, mutta oletettavaa on, etta jotakin palveluja kunnat tulevat hankki-
maan edelleen yksityisen sektorin toimijoilta, kuten te-hallintokin. Toimintaan vaikuttavia
muutoksia (kysymys 2) olivat selkeasti kuntakokeilujen toteutusmallit ja niiden myota raken-
tuvat mahdolliset uudet palvelut tai asiakasryhmat. Nama nousivat esiin kaikilla vastaajilla
tavalla tai toisella. Yritys toi esiin tarpeen kasvavalle nopeudelle toiminnassa, toimeenpaneva
taso korosti tulosperusteisuuden kasvamista entisestaan ja yhteiskunnallisen tason asiantun-
tija toisaalta toi esiin, etta kuntakokeilut itse asiassa tarkoittavat paluuta aiempaan malliin
eli sinallaan ehka mikaan ei muutu. Taman toi esiin myos toimeenpanevan tason haastatel-
tava vastauksissaan. Kahdessa ensimmaisessa kysymyksessa vastaukset olivat jonkin verran yh-
tenevaisia ja keskittyivat paljolti kuntakokeilujen ja nykyisen hallituksen politiikan konkreet-
tisten vaikutusten arviointiin. Yrityksen tasolla tuotiin esiin yritysasiakkaiden nakokulmaa,

joka ei niinkaan noussut muissa vastauksissa esiin.

Laajaan ja kattavaan ymmarrykseen ja sita tukevaan tiedon keruuseen (kysymys 3) liittyvassa
kysymyksessa hajontaa tuli vastauksissa jonkin verran. Yhteiskunnallinen taso toi esiin satun-
naistetut koeasetelmat, joilla vaikuttavuutta pyritaan tutkimaan ja mittaamaan. Han esitti
lievaa kritiikkia tutkimustapaa kohtaan ja toi esiin laadullisen tutkimuksen menetelman, jossa
asiakkaan kannalta merkityksellisia toimenpiteita puretaan keskustellen auki palvelun paatty-
essa. Toimeenpaneva taso puolestaan koki vahvasti tilastollisen analysoinnin riittavaksi. Han
ei kokenut asiakkaan kayttaytymiseen tai sen taustalla oleviin motiiveihin keskittyvien tutki-
musten olevan tarpeellisia tyollisyyden kehittymiseksi. Yrityksen tasolla vastauksissa keskityt-
tiin enemman tietolahteisiin ja toimivien jarjestelmien tukeen tiedolla johtamisen nakokul-
masta. Yksilon kayttaytymisen taustalla olevien ajureiden ymmartaminen esiintyi vain yhteis-
kunnallisen tason toimijan vastauksissa. Toimeenpanevan tason tulosta ja puutteellista tilas-
totietoa korostava ajattelu voi kertoa vahvistusharhasta. Uskomuksen tueksi haetaan sita tu-
kevaa tietoa, joka tassa tapauksessa on tilasto, jonka puutteellisuus on yleisesti tiedossa.
Muun, kenties tilastoja vastaan olevan tiedon hankkimista ei koettu toimeenpanevalla tasolla
tarpeelliseksi. Yrityksen vastaukset kertoivat tarpeesta saada tutkittua tietoa paatosten tu-
eksi, mika voisi mahdollistaa paremman paatoksenteon jatkossa. Verkostoista (kysymys 4) yri-
tykset mainittiin kaikissa vastauksissa ja seka yrityksen etta yhteiskunnallisen toimijan tasolla
korostettiin henkilokohtaisten verkostojen tarkeytta. Aihetta vastaajat kasittelivat hyvin sa-

mantapaisesti ja vain yrityksen tasolla tuotiin esiin verkostojen kuvaamisen tarkeys.



52

Tulevaisuuden toimintaymparistossa tarvittavista ominaisuuksista (kysymys 5) tuli paljon eri-
laisia mainintoja vastauksissa. Kaikki kolme haastateltavaa mainitsivat tyollistamisen ensisi-
jaiseksi tavoitteeksi yrityksen toiminnassa. Ominaisuuksista esiin tuli rohkeus, nopeus, kette-
ryys, helppous joustavuus. Toimeenpaneva taso korosti tyollistamisen merkitysta ja sita, etta
yrityksena oppilaitos taustaorganisaationa ei ole houkuttelevaa heidan nakokulmastaan. Pal-
velujen ostajana he hankkivat huippuvalmentajien toteuttamaa palvelua, jossa erilaiset taus-
tat omaavat henkilot tyollistyvat hyvat verkostot omaavan ja motivoivan valmentajan tuke-
mana. Yhteiskunnallisen tason toimija puolestaan koki oppilaitostaustan olevan yrityksen vah-
vuus, jota voisi korostaa vahvemminkin osaamisen kehittamisen nakokulmasta. Yrityksen ta-
solla esiin tulivat ajattelutavoista avoimuus uudelle ja toiminta, jossa kuvaannollisesti katse
on aina suunnattuna ulospain toimintaympariston havainnointiin. Paatoksenteon ilmididen na-
kokulmasta ominaisuuksien tarkastelussa oli hajontaa vastaajien kesken. Kapeimmin asiaa tar-
kasteli toimeenpanevaa tasoa edustava taho. Taustalla voi vaikuttaa asema hankintojen to-
teuttajana, jolloin kohteena on tiettyyn, tarkkaan maariteltyyn palvelutuottajan rooliin haet-
tavat toimijat. Toisaalta ajatteluun voi vaikuttaa my0s edustavuusheuristiikka, jolloin vas-
taaja kayttaa ajattelussaan tiettya stereotyyppista yleistamista palveluntuottajan ominai-

suuksista.

Asiakkaiden houkuttelemiseksi (kysymys 6) yrityksen vastauksissa painottuivat markkinoinnin
ja viestinnan keinot, joita yritys voi toteuttaa. Toimeenpaneva taso keskittyi enemman tyo-
voimahallinnon omiin tapoihin ja haasteisiin asiakkaiden tavoittamisessa. Yhteiskunnallisen
tason edustaja toi esiin emoyhtiosta valmistuvien asiakkaiden palvelemisen vaihtoehdon, joka
ei muissa vastauksissa noussut esiin. Lisaksi keskusteluun nousi asiakasrekisterien vahvempi
hyodyntaminen asiakkuuksien kehittamisen valineena. Yrityksen vastauksissa ei vaikuttanut
olevan tappion valttelyn vaikutusta heidan pohtiessa hyvin rohkeitakin uusia tapoja asiakkai-
den tavoittamiseen. Samoin yhteiskunnallisen tason toimija toi esiin uusia toimintatapoja ja
pohti eri nakokulmista asiakkaiden tavoittamisen haastetta. Toimeenpanevan tason lahesty-
mistavassa oli tiettya varovaisuutta, joka kertoo vastaajan mukaan toimeenpanevan tason ja
Te-hallinnon nakemyksesta, jossa markkinointi ei kuulu kovin vahvasti julkisen sektorin toi-

mintaan.

Paatoksenteon ilmididen nakokulmasta haastattelujen tuloksissa ei tullut esiin kovin vahvasti
yksilon kayttaytymisen ymmartamiseen liittyvia vastauksia. Ainoastaan yhteiskunnallisen ta-
son asiantuntija toi esiin kritiikkia vallitsevaa tilastolliseen vaikuttavuuteen perustuvaa ana-
lyysitapaa. Erityisesti tilastolliseen tietoon paatoksenteon perustana luotti toimeenpaneva
taso, tunnistaen kuitenkin tyovoimahallinnon kayttaman tilaston laadulliset puutteet. Haasta-
teltava toi esiin kaytossa olevan tilaston puutteellisuuden hyvaksyen sen paatosten perustaksi
paremman valineen puuttuessa. Yrityksen vastauksissa korostui ajantasaisen tiedon puute,
erityisesti sisaisten jarjestelmien kehittymattomyyden vuoksi. Organisaation muutosten vuoksi

monet prosessit ovat myos kehitysvaiheessa ja se vaikeuttaa paatosten perustaksi tarvittavan
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tiedon saamista. Yhteiskunnallisen tason edustaja vaikutti vastauksissaan pyrkivan syvalliseen
ajatteluun ja esitti eri nakokulmia rauhallisesti pohtien. Yrityksen kehittamistehtavan osalta
haastattelujen tuloksena syntynyt yhteenveto antaa monipuolista tietoa toimintaymparistosta

ja toimi pohjana liiketoimintamallin muotoilulle, joka on kuvattu seuraavassa luvussa.

5.5 Liiketoimintamallin muotoilu

Kehittamisprojektin kolmannessa vaiheessa yrityksen johto jatkaa tyoskentelya liiketoiminta-
mallin maarittelyn merkeissa. Tyopajan tavoitteena on luoda visuaalinen esitys yrityksen lii-
ketoimintamallista, jota hyodynnetaan arvolupauksen lisaksi strategiaa luotaessa. Tyopaja
ajoitettiin kehittamisprojektissa niin, etta siihen mennessa oli keratty mahdollisimman kat-
tava aineisto liiketoimintamallin tekemiseen. Osallistujina tyopajassa oli yrityksen johto-
ryhma: toimitusjohtaja, tyoelaman kehittamispalvelujen johtaja ja maahanmuuttajakoulutuk-
sen johtaja. Opinnaytetyon tekija on yksi johtoryhman jasenista ja toimi fasilitoijana pyrkien
roolinsa mukaisesti neutraaliuteen ja ryhman tyoskentelyn edistamiseen (Kantojarvi 2017,

40). Tyopaja jarjestettiin yrityksen tiloissa ja sen kesto oli kolme tuntia.

5.5.1 Tyopajan toteutus

Tyoskentely suunniteltiin ensimmaisen tyopajaan tapaan kuusivaiheisena (Kantojarvi 2017,
27-29). Aikataulutus ja vaiheet on esitelty taulukossa 2. Tyopajan luonne oli talla kertaa kes-
kusteleva, mika tuntui luontevalta johtoryhman kokoon nahden. Liiketoimintamalli kuvaa
koko yrityksen toimintaa ja sen keskiossa ovat ensimmaisessa tyopajassa tuotetut arvolupauk-
set. Yhteisen ja mahdollisimman laajan ymmarryksen luomiseksi fasilitoija esitteli aluksi ke-
hittamisprojektin aiemmissa vaiheissa kerattya aineistoa. Ensin kaytiin lapi ensimmaisen tyo-
pajan tuloksina syntyneet arvolupaukset ja muut esiin nousseet tulokset. Sen jalkeen fasili-
toija esitteli haastattelujen yhteenvedon, johon oli kuvattu keskeiset tulokset kaikista haas-

tatteluista.

n

Aloitus, tavoitteen méaarittely 45 min 1. Yhteisen ymmarryksen muodostaminen ja ,' taustat ja
pohjatietoihin tutustuminen dpajan tulokset, h

Tavoitteen tai ongelman selkeytys 10 min 2. Liiketoimintamalli canvasin esittely K&ydaan l&pi liiketoimintamalli canvas ja miten tydskentely etenee.

Ideointi 1h30min 3. Lii imil Il in tayttami Yhteinen ty6sk ly liiketoimii llin maarittelemiseksi. Ryhma
Bk lee kesk llen, f: ija tekee kinnat pohjaan.
Ratkaisujen jalostus 20 min 4. Viimeistell4 tehdyt maaritelmat yhteisen Fasilitoija kdy |3pi kirjatut asiat ja keskustellaan niists. Tehdd4n muutokset
ymmarryksen vahvistamiseksi. keskustelun pohjalta.

Toimenpiteistd sopiminen 10 min 5. Prosessin etenemisesté sopiminen Sovitaan yhteisesti mill4 aik
laatiminen ja strategian luominen.

Lopetus 5 min 6. Yhteenveto: fasilitoija vet44 yhteen péivén k Palaute ja k

Taulukko 2: Toisen tyopajan sisalto ja eteneminen
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Sen jalkeen siirryttiin liiketoiminta canvasin pariin. Tyoskentelyn helpottamiseksi kaytettiin
apukysymyksia ja teemoja sisaltavaa suomennettua versiota (kuvio 11). Versio on Osterwalde-
rin (2014) mallista tehty suomennos (Liikkanen 2019). Apukysymykset ja teemat canvas poh-
jassa ohjaavat tyoskentelyssa laajempaan ajatteluun ja mahdollistavat kunkin laatikon sisal-

lon pohdinnan riittavalla tasolla.

QvIK BUSINESS MODEL CANVAS

HU) ¥

ASIARASRYHMAT

RESURSSIT HANAVAT

HULURAKENNE TULOVIRRAT

AsiaEas:

Kuvio 11: Liiketoimintamalli canvas suomennoksin

Osallistujat saivat canvas-pohjan ennakkoon tutustuttavaksi, jossa kussakin laatikossa on alku-
peraisesta Osterwalderin mallista poiketen lyhyet kuvaukset laatikon teemasta ja pohditta-
vista asioista. Tyoskentelyn aluksi fasilitoija esitteli kehittamisprojektin aiemmat vaiheet ja
niiden tulokset. Esittelyssa olivat arvolupaustyopajojen tuloksina syntyneet lauseet ja haas-
tattelujen yhteenveto. Naita kasiteltiin yhteisesti ja sen jalkeen siirryttiin liiketoimintamallin
laatimiseen. Canvasin kuvausten tarkoitus oli ohjata ajattelua riittavan syvalliselle ja laajalle

tasolle.

Tyoskentely aloitettiin asiakassegmenttien ja arvolupausten viimeistelylla. Aiempien vaihei-
den perusteella tunnistettiin kaksi uutta asiakasryhmaa, jotka eivat olleet mukana arvolu-
paus-tyopajassa. Ne lisattiin liiketoimintamalliin. Arvolupaukset olivat onnistuneita ja pienin
sisallon muutoksin hyodynnettavissa strategiatyossa. Tama ensimmainen vaihe loi osallistujille
yhteisen ymmarryksen tyoskentelyn pohjaksi. Sen jalkeen siirryttiin tydostamaan ydintoimin-

toja. Sen osion yhteydessa keskusteltiin kumppaneista ja toimintatavoista, jotka kytkeytyivat
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suoraan resursseihin. Canvasin vasemman puolen ylaosan kenttien jalkeen siirryttiin keskuste-
lemaan asiakassuhteista ja tavasta, jolla niita halutaan jatkossa pitaa ylla. Palvelujen ja tuot-
teiden saatavuuden kanavista seka markkinoinnista ja viestinnasta keskusteltiin seuraavaksi.
Canvasin ylaosan valmistuttua kaytiin lyhyesti keskustelua kulurakenteesta ja tulovirroista.
Tyopajalle varattu aika osoittautui melko lyhyeksi ja liiketoimintamallin viimeistely jai kes-
ken. Opinnaytetyon tekija koosti ja viimeisteli tyopajan jalkeen sahkoiseen muotoon liiketoi-

mintamallin, joka jaettiin sahkoisesti johtoryhman jasenille kommentointia varten.

5.5.2 Tyopajan tulokset

Tyopajan keskustelu oli aktiivista ja oli selvaa, etta lilketoimintamallin laatiminen tarvitsee
riittavasti aikaa avoimelle keskustelulle ja yhteiselle ajattelulle. Tama korostuu tilanteessa,
jossa aiempaa versiota ei ole kaytossa ja toimintaa kehitetaan uuden tiimin toimesta. Lisaksi
yrityksen toimintakentassa voidaan olettaa tapahtuvan suuria muutoksia, joiden vaikutukset
eivat ole viela tiedossa. Tyopajassa muotoiltu malli voidaan nahda ensimmaisena, yhteista na-
kemysta kokoavana nakemyksena. Syvallisemman kokonaiskuvan rakentamiseen menee pi-

dempi aika, jolloin liiketoimintamallin eri osioiden tarkempi muotoilu olisi mahdollista.

Paatoksenteon ilmidihin liittyen voidaan todeta, etta onnistuneen tyoskentelyn tueksi olisi
hyva olla kaytettavissa erilaisia tietolahteita. Maarallisen ja laadullisen tiedon hyodyntaminen
paatoksien tukena olisi suotavaa. Tassa tyopajassa oli kaytettavissa laadullista, kehittamis-
hankkeen puitteissa kerattya tietoa. Se osoittautui hyvaksi pohjaksi, mutta liiketoimintamal-
lia edelleen kehitettaessa olisi hyva ottaa mukaan myos muita tietolahteita. Apukysymysten
kautta on mahdollista vaikuttaa ajatteluun niin, etta on mahdollista ainakin vahentaa heuris-
tiikkojen ja harhojen vaikutusta. Kokonaisuutena liiketoimintamalli on laaja ja tyopajassa oli
havaittavissa tyoskentelyn tehokkuuden hieman laskevan ajan edetessa. Liiketoimintamalli on
sisalloltaan laaja ja vaatii monen eri tekijan arvioimista. Keskusteluissa oli havaittavissa saa-
tavuusheuristiikan aiheuttamaa nopeaa ajattelua, jossa tietoja pohjattiin asken tapahtunei-
siin tai helposti mieleen tuleviin asioihin. Vahvistusheuristiikan vaikutus jai hieman epasel-
vaksi, mutta tallaisessa lyhyessa tyopajassa voi helposti ajattelu suuntautua kohti omia usko-

muksia vahvistavaa tietoa.

Egosentrisyysharhaa ei tullut ilmi tassa keskustelussa. Organisaation ja toimintaympariston
muutoksista johtuen yrityksen asemaan ja mahdollisuuksiin vaikutettiin suhtautuvan suhteelli-
sen rationaalisesti. Toisaalta arvioitavia asioita oli niin paljon, etta kokonaiskuvan hahmotta-
minen ei ehka ollut osallistujille mahdollista. Sanomisen ja tekemisen valisen eron osallistujat
tunnistivat hyvin ja sita pohdittiin esimerkiksi suhteessa asiakkaisiin ja sidosryhmiin. Valitto-
mien hyotyjen suosimista oli jonkin verran havaittavissa keskustelun aikana. Suunnittelussa
aikajanne oli suhteellisen lyhyt, mika toisaalta voi olla perusteltavissa ensimmaisella yhteisen

nakemyksen muodostamisella ja viime aikaisten muutosten tuoreudella. Toisaalta valittomien
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hyotyjen suosiminen nayttaytyy nimenomaan mielenkiintona lahiaikoina toteutuviin ”voittoi-
hin”, joita heti nakyvat muutokset ja niiden kautta saatavat hyodyt voivat olla. Tiettyihin asi-
oihin keskittymisesta ja toisten valttelysta kertovasta keskittymisharhasta (Liedtka 2015, Loe-
wenstein & Angner 2003) oli havaittavissa jonkin verran viitteita. Keskustelussa painottuivat
tietyt seikat ja teemat vahvemmin, toisten liiketoimintamallin osa-alueiden jaadessa vahem-
malle huomiolle. Tama voi osaltaan johtua tyopajan lyhyesta kestosta mika rajoitti ajattelua
tiettyihin teemoihin fasilitoijan ohjauksesta huolimatta. Vahvistusheuristiikan vaikutuksesta
kertoi keskustelussa tiettyjen tapahtumaketjujen tai todennakoisyyksien arviointi, joiden pe-
rustelut olivat epaloogisia ja loivat ei-loogisia yhteyksia asioiden valille (Kahneman 2011, 81).
Liiketoiminnan kehittamisen kannalta yritys olisi hyotynyt jatkotyostosta, jossa tassa tyopa-
jassa muotoiltua olisi viety eteenpain kaymalla lopuksi liiketoimintamalli lapi kuviossa 6 esi-
tettyjen apukysymysten avulla. Ajan puutteen vuoksi se vaihe jai tassa tyopajassa pois ja ko-
konaisuutta ei pystytty arvioimaan tarkasti apukysymysten avulla. Tyopajassa fasilitoija toi
kuitenkin apukysymysten sisaltoja sanallisesti esiin, joka ohjasi tyoskentelya. Muotoiltu liike-
toimintamalli saatiin lyhyesta ajasta huolimatta tehtya ja se toimi yhteenvetona koko kehitta-

misprojektin aikana syntyneesta tiedosta ja johtoryhman yhteisista paatoksista.

6  Tulosten yhteenveto

Yksi kehittamiskysymyksista oli selvittaa, millainen on yrityksen toimintaymparisto ja mita
mahdollisia muutoksia on oletettavissa. Kehittamisprojektin tyopajoissa ja haastatteluissa
tunnistettiin kaikissa tarve yrityksen toiminnan muutokselle. Yksityisen, kilpailluilla markki-
noilla toimivan yrityksen toimintaymparisto on muuttumassa kuntakokeilujen ja nykyisen hal-
lituksen mahdollisten muiden toimien myota. Palvelujen hankinta ELY:n hankkimien valmen-
nuspalveluiden tulosperusteisuus tulee vahvistumaan entisestaan. Toisaalta kuntakokeilut ja
hallituksen muut mahdolliset toimet voivat mahdollistaa laadullisiin mittareihin keskittyvien
palveluiden kehittamisen. Se vaatii yritykselta uudistumista ja kykya muuntua muuttuvan toi-
mintaympariston mukana. Strategian paivittaminen on ajankohtaista ja liiketoimintamallilla
saadaan kuvattua yrityksen nykytila seka lyhyen aikavalin muutokset (Dasilva & Trkman 2013).
Pystyakseen paremmin vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin, on yrityksen kehitettava dy-
naamisia kyvykkyyksiaan (Ambrosini & Bowman, 2009). Kehittamistyon eri menetelmien
kautta hankittu tieto auttaa laatimaan strategian, jolla dynaaminen kyvykkyys alati muuttu-

vassa toimintaymparistossa varmistetaan.

On mahdollista ja melko todennakoista, etta yrityksen asiakkuudet kehittyvat ja muuttuvat
toimintaympariston muutosten myota. Asiakaskeskeisesta ajattelusta yritys voi kehittya kohti
ekosysteemista arvonluontia. Se tarkoittaa nykyista laajempaa sidosryhmien ja verkostojen
kuvaamista seka uusien arvolupauksien muotoilua. Nain yritys varmistaa arvon luomisen sidos-

ryhmille ja ymparillaan olevalle ekosysteemille (Vargo & Lusch 2016). Kehittamisprojektin ai-
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kana yritys on saanut uutta ymmarrysta keskeisista asiakassegmenteista ja luonut niille arvo-
lupaukset. Sidosryhmien kuvaaminen ekosysteemina voisi olla seuraavaksi ajankohtaista. Tyo-
pajoissa ja haastattelussa tulivat ilmi osallistujien asiantuntijuus ja syva asiakasymmarrys,
mika on edellytys arvolupauksen luomiselle (Osterwalder ym. 2014). Arvolupaukset ovat hypo-
teeseja, joita tulisi testata huolellisesti rakennetulla koeasetelmalla. Kehittamisprojektin ai-
neiston pohjalta voidaan todeta, etta asiakkaan kayttaytymisen taustalla olevien tekijoiden
ymmartaminen vaatisi enemman tietoisuutta ajatteluun liittyvista heuristiikoista ja harhoista.
Tyopajaan osallistuville ja haastatelluille ne eivat olleet ennalta tuttuja ja tiedon kasvattami-

nen toisi todennakoisesti uusia nakokulmia yrityksen toiminnan kehittamiseen.

Luvussa nelja esitettya arvolupauksen, liiketoimintamallin ja paatoksenteon ilmiot yhdistava
mallia hyodynnettiin empiirisessa osiossa tyopajojen ja haastattelujen taustalla. Tavoitteena
oli tunnistaa paatoksenteon ilmioita arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilun proses-
sissa kohdeyrityksen tapauksessa. Ensimmaisessa tyopajassa tunnistettiin saatavuus- ja edus-
tavuusheuristiikan tyypillisia muotoja: helposti mieleen tulevan tiedon hyodyntamista ja ste-
reotyyppista yleistamista (Thaler & Sunstein 2009, 24-25). Palveluina ja tuotteina esitetyt rat-
kaisut olivat maltillisia, minka voidaan ajatella johtuneen tappioiden valttelysta (Kahneman
2011, 284-285). Sosiaalisiin normeihin, ihmisen haluun tulla hyvaksytyksi ja arvostetuksi ryh-
massa (Cialdini 1990) liittyvia paamaaria tunnistettiin ensimmaisessa tyopajassa jonkin ver-
ran. Ymmarrys asiakkaan nakyvan kayttaytymisen taustalla olevista sosiaalisista normeista ja
sanomisen ja tekemisen valisen eron tunnistaminen ovat syvallisen asiakasymmarryksen oleel-
lisia osia paatoksenteon ilmioiden nakokulmasta. Mentaalisiin tileihin (Kahneman 2011, 342,
Thaler 1999) liittyvaan ajatteluun ei paasty taman tyopajan teemoissa. Luotuja tuoteaihiota
pidemmalle kehittaessa ja tyoryhmien paremmin tutustuessa paatoksenteon ilmioihin, voi

teema olla helpommin lahestyttavissa.

Haastatteluissa paatoksenteon ilmioiden vaikutuksia havainnoitiin melko vahan. Toisaalta
tyon keskiossa olivat arvolupaus ja liiketoimintamalli, joita varten haastatteluilla kerattiin
tietoa toimintaymparistosta kolmelta eri toimijatasolta. Paatokset liiketoimintamalliin ja yri-
tyksen strategiaan tehdaan yrityksen johdossa, joille tuotettu laadullinen tieto tuo dokumen-
toituja nakemyksia paatoksenteon tueksi. Liiketoimintamalli toimii strategian pohjana ja sen
muotoilu tehtiin kolmannessa tyopajassa. Onnistunut strategia johtaa yritysta dynaamisen lii-
ketoiminnan kehittamisessa tulevaisuuden toimintaymparistossa toimimista varten (Ambrosini
& Bowman 2009). Liiketoimintamallin muotoiluun yrityksessa osallistuneet tunnistivat hyvin
haastattelujen ja arvolupaustyopajan pohjalta tarpeen yrityksen toiminnan kehittamiseen dy-
naamisempaan suuntaan. Keskustelussa tuli esiin, etta menestyakseen kovasti kilpailluilla

markkinoilla, on yrityksen muututtava ja kehityttava.
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Muotoiltu litketoimintamalli kuvasi yrityksen nykytilaa ja toimi pohjana strategialle, joka
maarittelee, millaiseksi yritys haluaa olla pidemmalla aikavalilla (DaSilva & Trkman 2013). Lii-
ketoimintamallin muotoilun tyopaja oli keskusteleva ja esiin nousi useita eri nakokulmia yri-
tyksen toimintaan. Laajojen taustamateriaalien sijaan kaytossa oli kehittamistyon aikana syn-
tyneita tietoja. Saatavuusheuristiikan vaikutuksen pienentamiseksi mahdollisimman laajojen-
laajoja tietolahteiden hyodyntaminen olisi suotavaa (Kahneman ym. 2011). Nain ollen voidaan
ajatella heuristiikan vaikuttaneen ajatteluun tyopajassa. Paatoksenteon ilmididen nakokul-
masta oli tunnistettavissa lisaksi jonkin verran lyhyen aikavalin hyotyihin liittyvan nykyisyys-
harhan (Wang & Sloan 2018) vaikutusta. Keskustelussa aikajanne oli melko lyhyt ja jonkin ver-
ran enemman painoarvoa saivat lyhyella aikavalilla saavutettavat hyodyt. Taustalla voivat vai-
kuttaa organisaation viime aikaiset muutokset, joiden pohjalta toiminta hakee muotoaan. On
mahdollista, etta liiketoimintamallin jatkokehittelyssa nakokulma muuttuisi ja mahdollistaisi
pidemman aikajanteen huomioimisen. Liiallista itseluottamusta tai egosentrisyysharhaa ei ol-
lut havaittavissa vaan yrityksen toimintaan vaikutettiin suhtautuvan realistisesti. Keskittymis-
harhasta oli jonkin verran viitteita, ajattelun kohdistuessa vahvemmin tiettyihin teemoihin ja
painotuksiin, toisten oleellisten osa-alueiden jaadessa vahemmalle huomiolle. Toki tyopajan
pituus saattoi vaikuttaa siihen, etta kaikkia osa-alueita ei ehditty samalla tavalla syvallisesti
kasitella. Ei-loogisten yhteyksien tai kausaalisuuksien luominen ja todennakoisyyksien epaloo-
ginen perustelu voi olla vahvistusheuristiikan aiheuttamaa (Kahneman 2011, 81). Sita oli liike-
toimintamallin muotoilun yhteydessa jonkin verran havaittavissa, kun tapahtuneiden asioiden

ja tulevaisuuden valille kuvattiin epaloogisia todennakoisyyksia.

Tyopaja eteni nopeasti ja osallistujat olivat aktiivisia. Kenties tarkemmin ohjatulla tyopajalla
olisi saatu jarjestelmallisempaa tietoa ja ulkopuolinen havainnoija tai tilanteen videointi olisi
mahdollistanut paatoksenteon ilmidoiden paremman havainnoinnin. Ryhman tyoskentelyn ja
tekemien paatosten analysointi paatoksenteon tarkistuslistan (Kahneman ym. 2011) avulla
voisi kehittaa ryhman ajattelua ja auttaa tunnistamaan ajattelun vinoumia yhteisessa tyos-
kentelyssa. Kokonaisuudesta voidaan sanoa, etta kehittamistyo toteutettiin aidossa tyoelaman
ymparistossa ja yrityksen ilmaisemaan tarpeeseen. Se toi yritykseen kayttoon uudenlaisen
tyokalun ja edisti johdon yhteisen nakemyksen syntymista muutostilanteessa. Tietoja kaytet-
tiin myohemmin julkaistavan strategian pohjana ja paatoksenteon ilmididen kuvaaminen antoi
uutta tietoa yrityksen johdolle. Tarkea tyon tulos on luvussa viisi esitelty malli, joka yhdistaa
paatoksenteon ilmiot arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilun prosessiin. Sita voidaan
jatkossa hyodyntaa johtamisessa ja liiketoiminnan kehittamisessa. Yksilon paatoksenteon vai-
kuttimien tunnistaminen on yrityksen toiminnassa tarkeaa. Samoin tarkeaa on johtamisen
paatoksenteon analysointi ja kehittaminen. Heuristiikkojen ja harhojen tunnistaminen voi jat-
kossa auttaa yrityksen johtoa tekemaan parempia paatoksia edistaen yritykselle asetettujen

tavoitteiden saavuttamista.
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7  Kehittamisprojektin arviointi

Tahan tyohon valikoituneet heuristiikat ja harhat lisaksi on monia muita, joita voisi samasta
tilanteesta tunnistaa. Teoriaosuuden viitteiden ja tyon rajaamisen vuoksi tahan valikoituivat
tietyt ilmiot. Niiden testaaminen ja/tai muiden ilmioiden loytaminen on yksi mahdollinen jat-
kotutkimuksen aihe. Tassa tyossa ilmioita yhdistettiin teorioiden pohjalta ja kehittamispro-
jekti antaa joitakin nakokulmia, mutta ei varsinaista empiirista yleistettavaa tutkimusnayt-
toa. Tyon tulokset koskevat kyseista organisaatiota ja kehittamisprojekti eivatka ole suoraan
yleistettavissa. Arvolupauksen ja liiketoimintamallin muotoilun prosessit ovat yleisia ja tois-
tettavissa eri yhteydessa. Tassa tyossa luotu paatoksenteon, arvolupauksen ja liiketoiminta-
mallin yhdistava malli puolestaan on sovellettavissa muihin ymparistoihin ja tilanteisiin. Pro-
sessin eteneminen on kuitenkin jokaisessa ymparistossa omanlaisensa ja muotoiluprosessin tu-
lokset uniikkeja. Kehittamistyossa tunnistettuja paatoksenteon ilmioita voi olla mahdollista
tunnistaa muissakin ymparistoissa samankaltaisissa tilanteissa. Tassa tyossa havainnointi suo-
ritettiin opinnaytetyon tekijan ollessa aktiivinen toimija empiirisen osan eri vaiheissa. Erilli-
sen havainnoijan tai tilanteiden videoinnin ja jalkikateisen analysoinnin hyodyntaminen voisi

olla tuloksekkaampi ja luotettavampi tapa.

Kirjattujen tulosten suhteen on huomioitava, etta opinnaytetyon tekijan oma ajattelu ja ra-
jallinen tarkkaavaisuus tilanteissa on voinut vaikuttaa havaintoihin. Erityisesti ensimmaisen
tyopajan havainnointi perustui vahvemmin tyopajan tuloksiin, koska useamman ryhman sa-
manaikaisen keskustelun seuraaminen on haasteellista. Tyossa esitetyn mallin jatkotestaami-
nen olisi hyva suunnitella tarkasti useita tyopajoja toistaen, jotta laajempaa nayttoa mahdol-
lisista harhojen ja heuristiikkojen vaikutuksista olisi mahdollista saada. Tyokalut paatoksen-
teon ilmioiden tunnistamiseen tyopajoissa ja haastatteluissa voisi olla hyva jatkotutkimuksen
aihe. Lisaksi harhoja ja heuristiikkoja voisi viela tarkemmin kuvata ja mallintaa muotoilupro-

sessien tiettyihin vaiheisiin kytkettyina.

Tunnistettujen harhojen ja heuristiikkojen kautta yrityksessa voidaan kehittaa paatoksenteon
prosesseja. Kehittamistyon tuloksina syntyneita kuvauksia heuristiikoista ja harhoista arvolu-
pauksen ja liiketoimintamallin muotoilussa voidaan kayttaa pohjana. Lisaksi hyva tyokalu voi
olla Kahnemanin ym. (2011) esittama paatoksenteon tarkistuslista. Uusien tuotteiden ja pal-
velujen suunnittelussa voidaan aiempaa paremmin huomioida organisaation oman toiminnan
lisaksi asiakkaan toimintaan liittyvat paatoksenteon ilmiot. Suunnittelussa on mahdollista hyo-

dyntaa esimerkiksi The Behavioral Insights teamin kehittamaa EAST -viitekehysta (2010).

Tyossa kaytetyt menetelmat soveltuivat yrityksen tilanteeseen. Kehittamistyossa yhdistyivat
yrityksen tarve ja opinnaytetyon tekijan tarjoama uusi nakokulma yrityksen toimintaan ja
paatoksentekoon. Tarve yhteisen nakemyksen luomiselle oli olemassa ja liiketoimintamalli

seka arvolupaus canvasit olivat sopivan ketterat tyokalut. Jatkossa niita on helppo hyodyntaa
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uudelleen ja muotoilla arvolupauksia uusille asiakasryhmille. Liiketoimintamallin yksinkertai-
sesta versiosta voidaan edeta palvelukohtaisten liiketoimintamallien muotoiluun ja mallin sy-
vempaan analysointiin. TyOopajat olivat yrityksen nakokulmasta toteutukseltaan onnistuneita
ja tahan ymparistoon sopivia. Pidemmat tyopajat olisivat vieneet tyoskentelya syvemmalle
tasolle ja voivat tulla kyseeseen, kun uusia palveluja lahdetaan muotoilemaan tarkemmin tai
prosessiin kytketaan asiakkaat. Vaikka paatoksenteon ilmioita ei pystytty tunnistamaan niin

laajasti, antoi tyo mahdollisuuden kehittaa mallin, jota voidaan jatkossa testata tarkemmin.

Tyon rajoitteena on asiakasnakokulman puuttuminen. Yrityksen asiakaskunnan heterogeeni-
syydesta ja tiukasta aikataulusta johtuen heidan osallistamisensa tahan vaiheeseen ei ollut
mahdollista. Toisaalta yrityksen tilanteesta johtuen tassa vaiheessa oleellisinta oli saada yri-
tyksen tason tietoa yhteisen nakemyksen rakentamiseksi. Nyt saatuja tuloksia voidaan hyo-
dyntaa, kun tehtyja hypoteeseja lahdetaan testaamaan. Asiakaskeskeisen kehittamisprojektin
toteuttaminen on hyva jatkotutkimuksen aihe. Haastattelut antoivat tietoa, jota muuten ei
olisi ollut kaytossa. Niiden myota muodostui tarkempi kuva toimintaympariston muutoksista ja
mahdollisuuksista, joita yrityksella on edessaan. Strategia muodostetaan kehittamistyon
kautta muodostuneen yhteisen ymmarryksen ja laajemman tietopohjan pohjalta. Kehittamis-
projektin paatteeksi strategia muotoiltiin lokakuussa 2019 ja se julkaistaan alkuvuodesta
2020.

Kehittamistyo on toteutettu eettisia ohjeita noudattaen (Ojasalo ym. 2014, 48-49). Prosessiin
osallistuneet ovat olleet tietoisia kehittamistyon julkisuudesta ja antaneet sille suostumuk-
sensa. Prosessin eri vaiheissa syntyneiden dokumenttien tallentamisesta ja kayttotarkoituk-
sesta on informoitu kaikkia osallisia. Kaikki tutkimuksen aikana syntyneet aineistot on saily-

tetty asianmukaisesti kenenkaan tietoturvaa vaarantamatta.
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Liite 1: Strategyzer.com apukysymykset asiakasprofiiliin

Customer Jobs Customer Gains

Trigger Questions Trigger Questions

Jobs describe the things Your customers are trying ta get done in their work ar in their Gains describe the outcomes and benefits your customers want. Some gains are
life. A customer job could be the tasks they are truing to perform and complete, the required. expected, or desired by customers, and some would surprise them.
problems they are trying to soive, or the needs they are trying to satisfy, Gains include functional utility, socal gains, positive emotions, and cost savings.
Use the following trigger questions to help you thini of Use the following trigger questions to help you think of

- ‘ fferent potential customer gain
different potential customer jobs. different potential customer gains.

. Whatis the cne thing that your customer couldn't [ive without . Which savings would make your customers m”w: Which savings in
accomplishing? What are the stepping stones that could help your terms of tme, money, and effort would they volue?

customer achieve this key job?
2. what quality levels do they expect. and what would they wish

2. what are the different contexts that your customers might be in? How do formoreor |ess of2
their activities and geals change depending on these different contexts? 5 3 o
geal n 4 3. How do current value propositions delight your customers? Which specific
features do they en) ?
3. what does your customer need to accomplish that involves interartion ey enjoy? What dothey expect?

wiith others?

&

. What would make your customers' jobs or lives easier? Could there be

hip?
. - are your custor trgng o perform in their vk or nal a flatter learning curve, more services, or lower costs of ownership:

life? what functional problems are your customers trying to solve? 5. What positive sacial cons s do your custor desire?

what makes them look good? What increases their povier o their status?

Are there problems that you think customers have that they may not
even be aware of?

o

. what are customers looking for most? Are they searching for good

design, guarantees, specific or more features?
6. What emaotional needs are your customers trying to satisfy?

what jobs, if completed, would give the user a sense of self-satisfaction?

~

. What do customers dream about? What do they aspire to achieve,
) or what would be a big relief to them?
7. How does your customer want to be perceived by others? What can your

customer do to help themselves be percetved this way? 8. How do your customers measure success and failure? How do they

gauge performance or cost?
8. How does your customer want to feel? What does your customer need to
do to feel this wauy?

°

. what would increase your customers iikeliood of adopting a

value proposition? Do they desire lower cost, less investment,
. Track your customer's interaction with a product or service throughout lower risk. or better quality?

s lifespan. what supporting jobs surface throughaout this life cycle?
Does the user siitch roles throughout this process?

(®Sstrategyzer
I @strategyzer o et zremen winw strategyzer.comivpd
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Customer Pains
Trigger Questions

Pains describe anything that annous your customers before, during. and after trying
o get a job done or simply prevents them from getting a job done. Pains alse describe
nisks, that is, petential bad outcomes, related to getting a job done badly or not at all

Use the following trigger questions to help you think of
different potential customer pains:

How do your customers define too costly? Takes a ot of time, costs too
much money, of requires substantial efforts?

»

What makes your customers feel bad? What are their frustrations,
annoyances, of things that give them a headache?

L

How are current walue propositions under performing for your customers?
Which features are they missing? Are there performance issues
that annoy them or malfunctions they cite?

F

What are the main difficuities and challenges your customers
encounter? Do they understand how things work, have difficulties
getting certain things done, or resist particular jobs for specific reasons?

5. wWhat negative social consequences do Your CUSTOMErs encourter
or fear? Are they afraid of a loss of face, power, trust, or status?

6. What risks do your customers fear? Are they afraid of financial, sacial,
or technical risks, or are they asking themsetves what could go wrong?

b

what's keeping your customers awake at night? What are their big issues,
concerns, and wormies?

What commen mistakes do your customers make? Are they using
a solution the wrong way?

9. What barriers are keeping your customers from adopting a value
propasition? Are there upfront investment costs, a steep learning curve,
orather obstocles preventing adoption?

@ strategyzer

. strategyzer.comivpd




Liite 2: Strategyzer.com apukysymykset arvokarttaan

Gain Creators
Trigger Questions

{ain Creators describe how your products and senvices Create customer gains.
They explicitly cutline how you intend to produce cutcomes and benefits that
Wour customer expects, desires, or would be surprised by, including functional
utility, social gains, positive emations, and cost savings.

Use the folloning trigger guestions to ask yourself:
Could your products and services...

1. ..create savings that please your customers? In terms of time,
money, and effort

2. .. produce outcomes your customers expect or that exceed their
expectations? By offering quality levels, more of something,
or less of something.

3. . outperform current value propositiens and delight your customers?
Regarding specific features, performance, or quality.

4. ... make your customers’ work or Life easier? via better usability
accessibility. mare services, or lower cost of cwnership

5. ..create pasitive sodial consaguences? By making them lock good
or producing an increass in powwer of status.

6. ..do something specific that customers are looking for? In terms
of good design, guarantees, or specific ar more features.

-

. ... fulfill @ desire customers dream about? By helping them achieve
their aspirabons or getting rebef from a hardship?

8. .. produce positive outcomes matching your customers’ success and
failure criteria? In terms of better performance or lower cost.

9. .. help moke adoption easier? Through lower cost, fawer investments, lower
risk, better guality, improved performance, or better design

(®)Strategyzer

S — W strategyzer.comivpd

Pain Relievers
Trigger Questions

Pain relievers describe how exactly your products and services alleviate specific
customer pains. They explcitly outling how you intend to eliminate or reduce some:
of the things that annay your customers before, during, or after they are truing

to complete a job or that prevent them from doing so.

Use the following trigger guestions to ask yoursetf:
Could your products and services...

1. .. produce savings? In terms of time, money, or efforts

2. . make your customers feel better? By killing frustrations, annoyances,
and other things that give customers o headache.

w

. ... fix under-performing solutiens? By introducing new features, better
performance, or enhanced quality

F

put an end to difficulties and challenges your customers encounter®
By making things easier or eliminating obstacles.

]

. ... WipE OUT negative Socil CONSeqUENCES YoUr CUSTOMENS ENCCUNTEr oF
fear? In terms of loss of face or lost power, trust, or status.

L

eliminate risks your customers fear? In terms of financial, social, techni-
cal risks, or things that could potentially go wrong.

7. .. help your customers better sleep at night? By addressing significant
issues, diminishing concems. or eliminating warries.

. ... limit or eradicate commen mistakes customers make? By helping them
use a solution the right way.

. ... eliminate barriers that are keeping your custormer from adepting value
propositions? Introducing lewer or no upfront investment costs, a flatter
leaming curve, or eliminating other obstacles preventing adoption,

— (®strategyzer

= o Buaress Model Gameratian s Strategysa W strategyzer.comivpd
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Liite 3: Kysymyskortit arvolupaus-tyopajaan

Tavoitteet ja paamaarat, Customer Job(s)

Tehtavatkuvaavat asioita, joita asiakkaamme yrittdvat saada tehdyksi tydssa tai elamassa. Tehtavatvoivatolla sellaisia,
joita asiakasyrittaa toteuttaa tai tayttaa, ongelmia joita he yrittavatratkoa tai tarpeita, joita he yrittavat tayttaa.

Mita sosiaalista vuorovaikutusta vaativaa
Mika on asiakkaan tarkein paatavoite? asiakas tavoittelee?

Milla askelmilla hanta voisi auttaa
saavuttamaan tavoitteen?

Mita tehtavia asiakas pyrkii tekemaan?
Millaisia kdytannén ongelmia han yrittaa
ratkoa?

Millaisena asiakas haluaa tulla ndhdyksi
muiden silmissa?

Mitd han kenties tekee tullakseen

Onko asiakkaalla haasteita, joita han ei ole

nahdyksi haluamansa kaltaisena? tunnistanut?

Tarpeet ja halut, Gains

Tarpeet ja halut kuvaavat tuloksia tai hyotyja, joita asiakkaat haluavat saavuttaa. Joitakin ndisté he vaativattai odottavat,
toiset taas saavat heidat yllattymaan. Hyodyt voivat liittya kaytannalliseen hyddynnettavyyteen, sosiaalisiin hyotyihin,

positiivisiin tunteisiin tai jonkin sdastamiseen.

7
B - Millaista laatua asiakkaat odottavat
Minka saastaminen saisi it
asiakkaan iloiseksi: ajan, rahan, Mita he haluaisivat lisaa tai vahemman?
ponnisteluiden?
y J
Millaisia positiivisia sosiaalisia Mistd asiakkaat unelmoivat?
seurauksia asiakkaat haluavat? . . o
Mité he haluaisivat saavuttaa tai mika
e o toisi heille suurta helpotusta?
Mika saisi heidat ndyttdmaan hyvalta,
antaisi lisaa valtaa tai statusta? J

Ongelmat ja huolet, pains

Ongelmat ja huolet kuvaavat mita tahansa mika arsyttaa asiakasta tehtavan toteuttamista ennen, sen aikana, sen
jalkeen tai estda sen toteuttamisen kokonaan. Ongelmat kuvaavat myos riskeja eli mahdollisia ikdvia seurauksia, jos

tehtdva epaonnistuu tai onnistuu huonosti.

— . . o . { Mitd negatiivisia sosiaalisia seurauksia
leka on aslzakl:aan kmlilesl;]a Iuanhkalllsta: asiakkaat kohtaavat tai pelkaavat?
dytetty aika, lilan korkea hinta, huomattavaa 5o o . .
" . Z | P Pelkaavatko he kasvojen, vallan tai
ponnistelua vaativat asiat? 4 statuksen menetysts?
J
S : :
Mitka ovat asiakkaan kohtaamat suurimmat o - o )
haasteet? Mitd nykyisistd palveluista puuttuu?
Ymmartavatko miten asiat toimivat, eivat 9"k0 EO?Ti“T}OISSE_iOtakin asiakka_ita
saa asioita tehtya tai vastustavatko joitakin drsyttdvaa tai toimimattomuutta, josta he
tehtévia jostain syysta? y antavat palautetta? y
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Saatavat hyodyt, Gain Creators

Saatavat hyodyt ovat asiakkaan palvelustamme kokemia hyotyja. Ne kuvaavat konkreettisesti sita, miten aiomme
tuottaa tuloksiaja hyotyja, joita asiakkaat odottavat, haluavattai jotka heidat yllattavat sisaltden kaytannollisen
hyddynnettavyyden, positiiviset tunteet ja jonkun sddstamisen.

Voisiko palvelumme...

Luoda asiakkaalle mieluisia saastoja:
ajassa, rahassa tai ponnisteluissa?

Tayttaa tavoitteen, josta asiakas
unelmoi: tavoitteiden saavuttaminen
tai vaikeuksista ylipaaseminen.

J
{ Helpottaa asiakkaan elamaa:
helppokayttoisyydelld,
saavutettavuudella, laajemmalla
alveluvalikoimalla tai vahemmilla
ustannuksilla? 4

Luoda positiivisia sosiaalisia seurauksia:
saada heidat nayttamaan hyvalta, lisata
valtaa/voimaa tai statusta?

(
Positiivisia tuloksia vastaamalla
asiakkaiden hyoty-tappio kriteereja?
Parempaa suorituskykya tai
vahemman kustannuksia?

Ratkaisu ongelmiin, Pain relievers

Ratkaisut ongelmiin kuvaavat tarkasti miten palvelumme helpottavatjotakin tiettya asiakkaan kokemaa ongelmaa.

Ratkaisut kuvailevat konkreettisesti miten aiomme poistaa tai vahentaa joitakin asiakkaan kokemia drsytyksen kohteita
yrittdessaan tayttad tehtavas, sitd ennen, sen aikanatai sen jalkeen.

Voisiko palvelumme...

[ Saada asiakkaan voimaan paremmin
poistamalla turhautumista,
arsyyntymistd ja muita asioita, jotka

aiheuttava asiakkaille paansarkyd.

7

Rajoittaa tai estaa virheitd, joita
asiakkaat usein tekevat auttamalla
heidat I6ytamaan ratkaisun nopeammin.

r

Korjata huonosti toimivia ratkaisuja
tarjoamalla uusia ominaisuuksia,
parempaa suorituskykya tai parempaa
laatua.

J

Poistaa asiakkaan pelkaamat
negatiiviset sosiaaliset seuraamukset,
kuten kasvojen, aseman,
luottamuksen tai statuksen menetys.




