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Abstract

Electricity distribution has undergone a major transformation for the past decades as re-
sult of strong political guidance. Jarvi-Suomen Energia Ltd’s business has changed several
times over the years. The energy authority's control model for controlling the business of
the electricity network is very strict.

The study seeks a way to describe the current business model in a way that is understand-
able. The aim is to describe the current operating model in an understandable and clear
way. At the same time, the business model must be easily adaptable to the needs of the
future. The main partners identified on the basis of the business model were studied from
the perspective of network management.

The study was carried out in two parts. The first part examined the business model on the
basis of theory and selected the most suitable model for implementation. The selected
business model was supplemented and utilized in the second part of the investigation. The
second section consisted of a qualitative interview study in which partners selected based
on the description of the business model were interviewed

Today activities were considered a good partnership. The action was perceived to be sys-
tematic and the dialogue between the parties was seen as constructive. The network was
initially perceived as a slightly foreign concept. Based on the business model opened the
concept up.

The business model and network can be combined into a networked business model by de-
scribing the business model together with key partners. Working together increases your
habits, trust, and knowledge. The combination of network and business model can be uti-
lized in different environments.
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1 Johdanto

Saan aari-ilmididen maara on lisdantynyt vuodesta 2010 alkaen merkittavasti
edeltaviin vuosikymmeniin. limididen vaikutukset ovat konkretisoituneet saalle alttiin
sahkonjakeluverkon toiminnassa. Laajojen myrskytuhojen ja pitkien sahkokatkojen

seurauksena poliittinen kiinnostus sahkoverkkoja kohtaan herasi 2012.

Monopolitoiminnan sadntely on muuttunut viimeisen vuosikymmenen aikana
merkittavasti, joka puolestaan on luonut tarpeen useiden erillaisten palveluiden
tuottamiselle. Sdhkoverkkotoiminnassa on siirrytty omasta tekemisesta palveluiden
ostamiseen alalle nopealla aikataululla muuttuneen saantelyn tuoman paineen alla.
Tassa yhteydessa palveluita ldahdetty hankkimaan tilaaja- toimittaja valisilla

sopimuksilla, josta on siirrytty suvasti kumppanuus malliseen toimintaan.

Jarvi-Suomen Energia Oy on suomalainen sahkonjakeluverkkoyhtio, joka on kokenut
edelld kuvatun liiketoimintaympariston muutoksen ja tehnyt merkittavia muutoksia
omassa toiminnassa. Nykyinen toimita pohjautuu vahvasti markkinoilta hankittujen

palveluiden ohjaamiseen ja tulevaisuuden sdhkdverkon rakentamiseen.

Tutkin opinnaytetydssani tyon tilaajaan, Jarvi-Suomen Energian liiketoimintamallin
kuvaamista seka liiketoimintamallin taustalla olevaa toimijaverkostoa. Vastaan
tutkimuskysymyksiin “miten kuvata nykyinen liiketoimintamalli? seka "selvittaa
miten verkoston toimintaa voisi kehittdaa?”. Tyon tavoitteena on kuvata nykyinen
liilketoimintamallia ja sen keskeiset kumppanit, jotka mahdollistavat nykyisen
lilketoiminnan. Kumppaneita tarkastellaan verkostojen johtamisen nakdkulmasta ja

etsitdan tapaa syventaa yhteistyota.

Jarvi-Suomen Energia Oy (jatkossa JSE) huolehtii sahkoéenergian jakelusta yli 100 000
asiakkaalle jarvisuomen alueella. Yrityksen tavoitteena on suunnitella ja rakentaa
kumppaniensa kanssa entista varmempaa sahkoéverkkoa kuluttajille. Toiminnassa on
mukana kumppaneina ldhes 150 alihankkijaa. Jarvisuomen alue on sahkdnjakelun
nakokulmasta haateellisimpia alueita Suomessa. Sahkdverkon pituus on talla hetkella
noin 28 000 kilometria. Verkon rinnalla kulkee myds tietoliikennekaapeleita.
Yrityksen tavoitteena onkin jatkuvasti parantaa ja kehittaa sahkoéverkkoa

jarvisuomessa. Yhtion lupauksena on varmistaa toimitusvarma sahkéverkko vuoteen
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2036 mennessa, jota myods sahkdmarkkinalaki edellyttaa. Verkon saneeraustyo takaa
hairiottoman sahkonjakelun. Vuodesta 2019 alkaen toimitusvarmuuden
kehittamiseen on vuosittainen investoitu 50-60 miljoonaa euroa. Nykyisen
investointitason on suunniteltu jatkuvan vuoteen 2025 saakka, jonka jalkeen
jakeluverkkoon kohdistuvien investointien taso laskee 35 - 40 miljoonan euron

vuositasolle tavoitteiden saavuttamiseen vuoteen 2036 mennessa.

2 Sahkoverkkotoiminta

Sahko kuuluu keskeisesti jokaisen suomalaisen arkeen. Sahkdnkayttod on niin helppoa
ja itsestaanselvaa mutta taman kaiken mahdollistava sahkoverkkotoiminta ei enaa
olekkaan tuttua. Sdhkoverkkotoiminnalla tarkoitetaan sahkoverkon suunnittelua, ra-
kentamista, kdyttamistd ja kuluttajien liittdmista verkkoon vastiketta vastaan (Sahko-
markkinalaki, 3 §). Sahkonjakeluverkko siirtda sahkoa kantaverkosta kuluttajille huo-
lehtien energian mittauksesta ja verkon taseesta. Sdhkonjakelutoiminta onkin eriy-
tetty omaksi liiketoiminta-alueeksi, jolle on tunnusomaista alueellinen monopolitoi-
minta seka taloudellinen ja tekninen valvonta sahkomarkkinaviranomaisen toimesta

(Lakervi & Partanen 2008, 19-20).

Suomessa on noin 80 sdhkon jakeluverkonhaltijaa erilaisilla omistuspohijilla
(Verkkotoiminnan luvanvaraisuus). Nadiden liiketoiminnalliset ajatukset vaihtelevat
mahdollisimman hyvan tuoton saavuttamisesta valvonnan sallimissa rajoissa aina
toiseen aarilaitaan, jonka tarkoitus on toteuttaa verkkotoimintaa mahdollisimman

edullisesti (Lakervi & Partanen 2008, 19).

Sahkoverkkotoiminta on tarkasti saadeltya toimintaa, jota seurataan niin teknisesta
kuin myos taloudellisesta nakykulmasta. Nailla mittareilla seurataan verkon
kehittymista ja kustannustehokkuuden jatkuvaa paranemista. Taloudellisella
seurannala varmistetaan, ettd sahkon siirron hinta kestaa valvontamallin salliman
tuoton rajoissa. Naita toimia Suomessa hoitaa Energiavirasto, joka toimii kauppa- ja

teollisuusminesterion alaisuudessa. (Lakervi & Partanen 2008, 19-21)



2.1 Sahkomarkkinalaki

Sahkoverkkotoiminta on monopolitoimintaa omalla tarkasti maaritetylla alueella.
Sahkon jakelua ohjataan Sahkdmarkkinalailla, jonka tavoite on huolehtia sahkon kus-
tannustehokkaasta toimittamisesta kuluttajille. Lailla halutaan ohjata verkkoyhtidita
suunnittelemaan oma sahkonjakeluverkko kustannustehokkaaksi koko kadyttdian

ajaksi (Energiavirasto 2013, 9-10).

Laki vaatii ja velvoittaa sahkoverkkoyhtidita kohtelemaan kaikkia asiakkaitaan tasa-

puolisesti niin liittymisehtojen kuin siirtohinnan osalta (Sahkomarkkinalaki 2013, 20-
21 §). Siirtohinta on aina sama samanlaisille tariffeille riippumatta sijainnista verkon
alueella. Tariffilla tarkoitetaan verkkoyhtion palveluhinnastossa olevia tuotteita. Pal-

veluhinnaston tuotteisiin kuuluvat muun muassa yleissahko ja yosahko.

2.1.1 Mita Sahkémarkkinalaki edellyttaa

Sahkdomarkkinalaki edellyttda sahkoverkkoyhtiolta puolueetonta ja avointa infraa sel-
keilla ohjeistuksilla, johon energian kuluttajien- ja tuottajien on helppo liittya. Verk-
koyhtiolla taytyy olla julkinen hinnasto, josta kay ilmi niin sdhkon siirtohinnoittelu
kuin myos verkkoon liittymisen ehdot ja hinnoitteluperusteet (Sdhkomarkkinalaki
2013, 24 §, 27 §). Hinnoitteluperusteet pitda olla yhdenvertaiset koko verkon alu-
eella, jotta laissa oleva yhdenvertaisuus periaate toteutuu ja kohtelee kaikkia asiak-

kaita tasavertaisesti.

Sahkdémarkkinalaki edellyttaa myos kaikilta sahkoéverkkoyhtidilta sahkoéverkkolupaa
(Sahkomarkkinalaki 2013, 6 §). Saadakseen verkkoluvan hakijalla taytyy olla taloudel-
liset edellytykset hoitaa kannattavaa liiketoimintaa. Lisaksi hakijalla taytyy olla paa-
tosvalta sahkoverkon kayttoon, yllapitoon ja kehittamiseen seka oikeus uusien asiak-
kaiden liittamiseen sahkoverkkoon. Verkkoyhtion palveluksessa taytyy olla sellainen
kdytonjohtaja, joka tayttaa sahkoturvallisuuslaissa (410/1996) ja sen nojalla sdadetyt
kelpoisuusvaatimukset. Ndiden vaatimusten lisaksi verkkoyhti6lla on viela oltava riit-

tava henkilosto toimintaan ndhden. (Sahkémarkkinalaki 2013, 6 §)

Sahkoverkkoyhtiolta edellytetaan kustannustehokkaan sahkéverkon lisaksi myds sah-
komarkkinaosapuolien, kuluttajien, energian myyjien- ja tuottajien vilille tarjottavaa

mittaustietojen rekisterointia ja kyberturvallista toimittamista (Sahkomarkkinalaki



2021, 22 §) kantaverkkoyhtio Fingridin hallinnoimalle Datahub -alustalle. Datahub on
helmikuussa 2022 kayttoon otettu sahkon vahittaismarkkinoiden keskitetty tiedon-

vaihtojarjestelma. Jarjestelman tarkoituksena on nopeuttaa ja tuoda avoimuutta sah-
komarkkinaosapuolien vilille. (Datahub tuo tiedot sahkonkadyttopaikoista yhteen jar-

jestelmaan 2022).

Lain mukaan verkkoyhtié on myds velvollinen liittamaan kaikki alueellaan verkkoon
haluavat asiakkaat ja liittymisehdot tayttavat kohteet sahkdnjakeluverkkoonsa (Sah-

komarkkinalaki 2013, 20 §)
2.1.2 Miten laki vaikuttaa

Sahkoémarkkinalakia padivitettiin merkittavasti poliittisen keskustelun pohjalta vuonna
2013. Tassa yhteydessa lakiin on maaritetty toimitusvarmuus kriteerit, jotka maarit-

tavat sadilmioiden aiheuttamille vioille suurimmat sallitut kestoajat (Sahkomarkkina-
laki 2013, 51§). N&ita toimenpiteitad varten paivitettyyn lakiin on kirjattu siirtymaaika,
jonka puitteissa jakeluverkko tulee saattaa siihen kuntoon, etta se tayttavat lain vaa-

timukset (Sahkémarkkinalaki 2013, 119 §).

Verkosta johtuva ilmoittamaton sahkokatko luokitellaan aina toimitusvirheeksi, josta
verkkoyhtio on velvollinen korvaamaan aiheuttamansa haitan lain 51§ mukaisesti

(Sahkomarkkinalaki 2013, 518).

Toimitusvarmuus lain hengen mukaiseksi vaatii parhaillaan sahkonjakeluverkoilta
merkittavia investointeja (Sahkdmarkkinalaki 2013, 119 §). Kaytanndssa sahkomark-
kinalaki velvoittaa sahkonjakeluyhtidita tekemaan suuren maaran investointeja no-
peammalla tahdilla mita ei edellisen lain puitteissa olisi lahdetty tekemaan. Laki aset-
taa verkkoyhtiot tarkastelemaan lakia toimintavarmuuden ja kustannustehokkuuden
nakokulmasta aivan uudelleen, koska aiemman lain perusteella tehdyt linjaukset ei-
vat ole riittavia ja pitkan kayttéian omaavaa verkkoa joudutaan uusimaan paljon en-

nen teknisen pitoajan tayttymista (Partanen, Lassila & Haakana 2020, 6-7)

2.1.2 Miten laki ohjaa

Perinteinen ja pitkdjanteinen toimiala padsi vuonna 2012 riehuneiden myrskyjen seu-

rauksena poliittisen paattdjien huomioon (Partanen, Lassila & Haakana 2020, 9).



Vuonna 2013 paivittynyt Sdhkémarkkinalaki maaritteli sahkonjakeluverkolle toimitus-
varmuus luokat ja aikataulun, jonka puitteissa asiat on laitettava lain vaatimuksien
mukaiseen kuntoon (Sdhkomarkkinalaki 2013, 119 §). Tama kiihdytti jo aiemman lain
aikana alkanutta trendia ulkoistaa omia toimintoja ja hankkia palveluita palveluiden

tarjoajilta (Lakervi & Partanen 2008, 21).

Voimistuneen regulaation seurauksesta verkkoyhtididen liiketoiminnot ovat alkaneet
karsiutua kuvan (kuva 1) lahtétilanteesta, jossa kaikki on aikanaan tehty itse. Sdante-

lyn seurauksena kuvan (kuva 1) ydintoiminnot kuvaa hyvin JSE:n nykytilaa.
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Kuva 1, Sahkéverkkoyhtion ydin- ja oheistoiminnot (Partanen, Lassila & Haakana

2020, 8)

Sahkdmarkkinalaissa on kerrottu sahkonjakeluverkkojen vaatimukset tuleville vuosi-
kymmenille. Monopolin omaavien tarvitsee vain enaa tehda laissa esitetyt tavoiteti-
laan vaaditut toimenpiteet. Laki ei kuitenkaan maarita tarkemmin tekniikoita, joilla

tavoitetilan pitaa saavuttaa. Tama antaa verkkoyhti6ille mahdollisuuden jopa kehit-

taa mieleistaan kustannustehokasta ratkaisua eri tilanteisiin.



2.2 Energiavirasto

Laki sahko- ja maakaasumarkkinoiden valvonnasta antaa energiaviraston tehtavaksi
sahko- ja maakaasumarkkinoiden valvonnan. ”Luonnollisen monopolin erityisvalvon-
nan padtavoitteita ovat sahkémarkkinalainsaadanndén mukaan verkkopalveluiden
hinnoittelun kohtuullisuus ja korkea laatu. Energiavirasto tavoitteleekin juuri hinnoit-
telun kohtuullisuutta ja korkeaa laatua muodostamalla valvontamenetelmien koko-
naisuuksia ja ohjausvaikuttamalla menetelmien kaytantoja, jotka kohdistuvat verkon-
haltijan liiketoimintaan.” (Energiavirasto, 9) Naiden tavoitteiden lisaksi valvonnalla
pyritddan ohjaamaan jakeluverkon pitkdjanteiseen kehittamiseen ja jatkuvuuteen niin
sahkonjakelun kuin lilketoiminnankin osalta (Energiavirasto, 9). Yhteenveto valvonta-

menetelmista loytyy liitteesta 1.

Monopolitoiminnan ja alueellisen erilaisuuden johdosta jokaista jakeluverkkoyhtiota
valvotaan yksilollisesti Energiaviraston yhteisilla valvontasdaannailla. Maantieteellisen
monopolialueen johdosta jokaisella jakeluverkkoyhti6lla on erilaiset sahkoverkot.
Tasta syysta sahkomarkkinalaissa maaritettya jakeluverkkoyhtididen tehokkuutta yri-
tetadn valvoa yhteisilla saannailla. Tehokkuudella EV:n valvontamallissa tarkoitetaan
"asiakkaan haluaman palvelun saamista mahdollisimman alhaisin kustannuksin”

(Energiavirasto, 9).

2.2.1 Energiaviraston valvonta

Virasto valvoo sahkonjakeluyhtioita omalla neljan vuoden jaksoihin jakautuvalla val-
vontamallilla. Valvontajakson ”saannot” julkaistaan ennen jakson alkua ja niista pyy-
detaan verkkoyhtididen lausuntoja. Itse valvontaa varten kerataan tietoja vuosittain
vaadittavilla tiedoilla (Energiavirasto, 12). Tassa yhteydessa riittavan kasityksen saa

liitteessa 2 olevasta kuvasta.

Suomen mittakaavassa Energiaviraston valvonta on poikkeuksellisen ankara muihin
monopolitoimintoihin verrattuna, koska Energiavirasto voi vaatia edellisen valvonta-
jakson aikaisiin asioihin muutoksia koko seuraavan jakson ajan (Energiavirasto, 20-

21).



2.2.2 Mihin valvontamalli on ohjannut

2013 annetun sahkdmarkkinalain toimitusvarmuuden vaatimukset ovat EV:n valvon-
tamallin kautta pakottaneet jakeluverkkoyhtiot investoimaan verkkoihin vieraan paa-
oman turvin. Taman seurauksena verkkojen arvot ovat nousseet niin kuin valvonta-

mallin mahdollistama tuottopohjakin (Partanen, Lassila & Haakana 2020, 5).

Suurien investointien yhteydessa ja rahoituksellisien haasteiden yhteydessa verkko-
yhtiot pystyneet parantamaan investointitehokkuuttaan (Partanen, Lassila & Haa-
kana 2020, 63). Valvontamallin kannustimien tavoitteena “on luoda monopolitoimin-
taa mahdollisimman laajasti kilpaillussa toimintaymparistossa” (Partanen, Lassila &
Haakana 2020, 63). Monissa tapauksessa tama on ohjannut verkkoyhtiot keskitty-

maan vain omaan ydintekemiseen ulkoistamaan monia toimintoja.

2.3 Sahkomarkkinalain tarkoitus pahkinan kuoressa

Kiteytettyna Sahkdmarkkinalailla yritetdan asettaa sahkéverkon haltijat samalle vii-
valle maantieteellisestd monopolista riippumatta. Lain keskeisimmat velvollisuudet
ovat: 19 § kehittamisvelvollisuus, 20 § liittamisvelvollisuus ja 21 § jakeluvelvollisuus.
Nailla kolmella velvollisuudella jakeluverkkoyhtiot velvoitetaan huolentimaan

paivittdisesta sahkonjakelusta.

“Sahkomarkkinalainsdddannon mukaan luonnollisen monopolin erityisvalvonnan
padtavoitteita ovat verkkopalveluiden hinnoittelun kohtuullisuus ja korkea laatu.”

(Energiavirasto, 9).

3 Liiketoimintamalli

Liiketoimintamallista I16ytyy manintoja tieteellisissa kirjoituksissa ja artikkeleissa jo
ennen vuotta 1995, mutta kaytannossa liiketoimintamallista on alettu kirjoittaa ja
puhua vasta 2000 -luvun taitteen internet-huumassa (Zott, Amit & Massa 2011).
Maaritelmana liiketoiminntamallista on puhuttu hyvin kirjavasti ja useissa eri
asiayhteyksissa (Saarelainen 2013, 18-19). Joissain tapauksissa liiketoimintamalli
kuvaa yrityksen ansaintalogikkaa (Neilimo 2012) kun taas toisen nakékulman mukaan

lilketoimintamallilla kuvataan yrityksen strategiaa.
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Tutkimuksista huolimatta tutkijat ovat erimielisia mita, liiketoimintamalli oikeasti
tarkoittaa. Alkuperdinen tutkimus liiketoimintamallin kasitteesta on jakautunut
kolmeen erillaiseen osa-alueeseen: sahkodiseen liiketoimintaan ja
informaatioteknologiaan, strategisiin kysymyksiin ja innovaatioihin seka teknologian

hallintaan (Zott, Amit & Massa, 2011, 1036).

Alexander Osterwalder on tutkinut vaitdskirjassaan vuonna 2004 liiketoimintamallia
ja toteuttanut siita kasitteellisen tyokalun, Business Model Canvaksen Yves Pigneurin

kanssa (Osterwalder & Pigneur 2010, 274).

Ennen Osterwalderia vaitoskirjaa liiketoimintamallista on ollut puheita ja useita
julkaisuja, joissa liiketoimintamalli on usein yhdistetty liiketoiminnan mallintamiseen,
strategian kuvaamiseen ja ansaintalogiikkaan. Hyvan kasityksen liiketoimintamallin
tutkimuksesta ja tutkimuksien eri suunnista selviaa tutustumalla Zottin, Amitin ja
Massan tutkimukseen “The Business Model: Recent Developements and Future
Research”. (Zott, Amit & Massa 2011). Tutkimus auttaa hahmottamaan

lilketoimintamallien laajan kirjon ja helpottaa valitsemaan sopivan ldhestymistavan.

Liiketoimintamallia pidetadan suomenkielisessa hyvin yleisend sanana usessa
asiayhteydess3, vaikka késite itsessdan ei ole kovin tuttu. Esa Saarelaisen mielesta
“liiketoimintamallilla tarkoitetaan liiketoiminnan keskeisten elementtien ja niiden
keskindisten vaikutussuhteiden kuvausta”. Toisin sanoen liiketoimintamalli on

arkkitehtuurinen kuvaus yrityksen liiketoiminnasta (Saarelainen 2013, 18).

“Liiketoimintamalli on yksinkertaistettu kuvaus siita, miten yrityksen liiketoiminnan
ansaintalogiikka on jarjestetty. Liiketoimintamalli yhdistaa seka arvon luomisen etta

ansaitsemisen samaan liiketoiminnan johtamismalliin.” (Kari Neilimo 2012).

Osterwalderin ja Pigneurin mukaan liiketoimintamalli kuvaa kuinka organisaatio luo,

jakaa ja kaappaa arvoa. (Osterwalder & Pigneur 2010, 14).

3.1 Liiketoimintamallin tarkoitus

Liiketoimintamallin tarkoituksena on yhdistaa yrityksen johto ja henkil6sto
ymmartamaan oman tydépanoksensa merkitys. Liiketoimintamallin pitda yhdistaa

strategia ymmarrettavalla tavalla liiketoimintaorganisatioon ja ict:hen (Osterwalder,
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2004, 16). Liiketoimintamallin avulla taytyy pystya kuvaamaan yrityksen
lilketoimintaa niin, ettd se on yksiselitteisesti ymmarrettavissa niin henkildstdon kuin
ulkopuolisten kumppaneidenkin toimesta. Eri asioiden valiset riippuvuussuhteet
pitda pystya tuomaan selkeasti esille (Osterwalder, 2004, 16). Liiketoimintamalli on
strategian, organisatiomallin ja ict:n kasitteiden yhdistava tekija (kuva 2). Naiden
kolmen osa-alueen valissa ymmarryksessa on yleensa huomattavia eroavaisuuksia,

joille liiketoimintamalli tarjoaa apua (Osterwalder 2004, 16).

Legal Customer

Environment Dremand

Business
Strategy

Business

Model

Social

Environment

Business
Organisation

ICT

Kuva 2. Osterwalderin liiketoimintamallin toiminta ymparisto

Yrityksen rahankierto on myds yksi liiketoimintamallin osa-alueista. Sita kuvataan
lilketoimintamallissa niin tulojen kuin kulujen osalta. Liiketoiminta malli on eri asia
kuin ansaintamalli. ”Ansaintamalli kuvaa periaatteet, joilla yhtio hinnoittelee ja ve-

loittaa tuotteensa ja palvelunsa” (Saarelainen 2013, 80).

Osterwalderin liiketoimintamalli kuuluu (Zott, Amit & Massa 2011, 1028) mukaan
sahkadisten liiketoimintamallien kategoriaan, jossa tutkijoita kiinnostaa yrityksen
ympadrilleen muodostama ekosysteemi. Keskusyritys rakentaa liiketoimintansa

sahkadisesti kumppaniensa kanssa.
Liiketoimintamallin ymparisto

Liiketoimintamalliin vaikuttavia asioita ovat teknologinen muutos, kilpailevat voimat,

muutos asiakkaiden vaatimuksissa sekd muutos sosiaalisessa ja laillisessa
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ympadristossa. Teknologinen muutos aiheuttaa johtajille jatkuvaa painetta tarkkailla
teknologian hyddennyttvyytta omassa liiketoiminnassa. Teknologia parantaa
kustannustehokkuutta, mutta pakottaa samalla ulkoistamaan tukevia toimintoja ja

haastaa samalla lilketoimintamallia muutokselle. (Osterwalder 2004, 18-19)

Asiakkaiden vaatimukset ja kulutustottumukset ovat jatkuvassa muutoksessa.
Samalla sosiaalinen ymparistd muuttuu ja liiketoimintamallin pitda ottaa kantaa
yrityksen arvoihin ja vastuullisuuteen. Lain saadanto liiketoimintamallin ymparilla
muuttuu ja asia taytyy huomioida. Lain sddadannolla voi olla suuria vaikutuksia

lilketoimintamalliin. (Osterwalder 2004, 19).

Liiketoimintamallista tarvitaan selkea konsepti yhteisen keskustelun pohjaksi, joka on
kaikille helposti ymmarrettavissa ja saadaan kaikki mukaan keskusteluun

(Osterwalder & Pigneur 2010, 15).

3.2 Liiketoimintamallin kuvaaminen

Suuresta tutkimusmadarasta huolimatta liiketoimintamallin kuvaamiseen ei olekaan
tarjolla useita yleisia malleja. Kdytannossa liiketoimintamalleja kuvataan “Business
Model Canvas” -mallilla, jonka ovat kehittdneet Ostewalder & Pigneur. Heidan
kirjassa Business Model Generation kerrotaan liiketoimintamallin kuvaamisesta

business model canvaksella.

Business Model Canvas on valmiiksi lilketoimintamallin kuvaamiseen suunniteltu
konsepti, joka koostuu yhdeksasta rakennuspalasta: asiakas segmentti, arvon luonti,
kanavat, asiakas suhteet, tulovirta, avain resussit, avain toiminnot,
yhteistyokumppanit ja kulurakenne. Konseptin tarkoitus on luoda yhteinen kieli, joka
auttaa niin kuvaamaan kuin myos ymmartamaan liiketoimintamallin. Kuvattua
lilketoimintamallia voi jarjestelmallisesti kehittda ja vertailla muiden yritysten
liiketoimintamalleihin (Osterwalder & Pigneur 2010, 15-17). Kuva business model

canvaksesta liitteessa 3 (Osterwalder & Pigneur 2010, 44).

Liiketoimintamallin konsepti on suunniteltu huolella ja sita voi tulkita monesta eri
nakokulmasta. Yhdeksalla rakennuspalalla kuvataan kuinka yhtié antsaitsee rahaa.
Nama palat koostuvat neljasta suuremmasta kokonaisuudesta, jotka ovat asiakkaat,

tarjonta, infrastuktuuri ja talous (Osterwalder & Pigneur 2010, 15). Edelld mainitun
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voi jakaa viela monella tavalla, mutta esimerkkina tehdaan jako vertigaalisesti
vasempaan- ja oikeaan puoleen. Vasen puoli kuvaa tehokkuutta ja oikea arvoa.
Vastaavasti ihmisen aivoissa vasen puoli keskittyy lokiikkaan ja oikea puoli tunteisiin

(Osterwalder & Pigneur 2010, 48-49).

Asiakas segmentti

Liiketoimintamallin kuvaaminen alkaa tayttamalla ensimmaiseen laatikkoon yrityksen
tarkeimmat asiakkaat tai asiakasryhmat. Asiakkaat ovat liiketoimintamallin tarkein
ryhma ja heidan tarpeet pitda huomioida. Asiakkaita voidaan segmentoida erillaisiin
ryhmiin esimerkiksi heidan tarpeiden tai kulutustottumusten perusteella, jotta

tarpeet tulisi huomioitua (Osterwalder & Pigneur 2010, 20).

Massatuotteiden markkinoille keskittyvien yrityksien ei kannata keskittya asiakkaiden
segmentointiin, koska asiakkaiden tarpeet ja jakelukanavat ovat hyvin samankaltaisia

(Osterwalder & Pigneur 2010, 21).

Jakeluverkkoyhtion nakokulmasta asiakkaita ei saa jakaa kannattavuuden mukaan.
Tama tapa johtaa helposti vastakkain asetteluun sahkémarkkinalain tasavertaisuus

kohtaa vastaan (Sahkémarkkinalaki 2013, 18 §).
Arvon luonti

Talla liiketoimintamallin palasella kuvataan miten asiakkaan luottamus pidetadan ja
saadaan asiakas maksamaan siirtolaskunsa. Talla liiketoimintamallin palalla voidaan
erottuta kilpailijoista. Mitka ovat niita palveluita, joista asiakkaat ovat valmiita
maksamaan (Osterwalder & Pigneur 2010, 22-23)? Tata laatikkoa kuvatessa on myos
syyta miettia keskeisimpia palveluita ja niiden toimivuutta eri asikasryhmille. Osa
nykyisista palveluista voi palvella ajateltua laajempaa asiakasjoukkoa, kun vastaavasti
joku toinen voi olla |ahes tarpeeton ja ei ndin ollen kuulu arvon luonti palaseen.
Arvon luomiseen vaikuttavia tekijoitda ovat muun muassa tuotteen uutuus, tuotteen
esittelytapa seka hinta. Riskien ja hinnan pienentamisella on myds iso osuus
asiakkaan arvon luomisprosessissa. Myyjan tullessa asiakasta vastaan
ostotilanteessa, saadaan asiakkaalle mielikuva riskien pienentymisessa esimerkiksi
myontamalla tuotteelle takuuta ja samalla arvostus tuotteeseen nousee. Arvon
luomisessa tarkeita elementteja ovat myds kaytettavyys ja saavutettavuus

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

Tahan palaseen kuvataan miten kommunikoidaan asiakkaan kanssa, jotta asiakas
saadaan pidettya tyytyvdisena ja kokemaan itsensa tarkeaksi. Palveluja voidaan
tuottaa itse tai ostaa kumppaneilta. Asiaa mietittdessa on syytda huomioida
ensimmaisena asiakkaan saama palvelukokemus ja vasta seuraavana
kustannustehokkuus. Palvelukanavat koostuvat viidesta eri vaiheesta: tietoisuus,
arviointi, hankinta, toimitus ja jalkimarkkinointi. Palvelukanavia tutkiessa, voidaankin
miettid, miten yritykset voivat nostaa tietoisuutta omista tuotteistaan ja
palveluistaan. Milla tavoin yritykset voivat auttaa asiakaskuntaansa tekemaan
ostovalintansa ja viemaan hankintansa loppuun saakka. Myyntitilanteen jalkeen on
syytda myos miettid, miten tuote tavoittaa asiakkaan ostotilanteen jalkeen. Onko
tuotteen toimitusketjuissa erottautumismahdollisuuksia. Kun tuote on saapunut
ostajalle, erittain tarkeda on myos huolehtia jalkimarkkinoinnista. Onko tuotteeseen
oltu tyytyvaisia ja selvittdd mahdolliset kehittdmiskohteet myydylla tuotteella

(Osterwalder & Pigneur 2010, 26-27).
Asiakassuhteet

Talla palalla kuvataan miten ja milla tavoin asiakassuhteita eri asiakassegmenteilld
hoidetaan. Yrityksen vaalimilla asiakassuhteilla liiketoimintamallissa on suuri
merkitys asiakaskokemukseen. Asiakassuhteen elamankaari tulisi alkaa asiakkaan
hankinnasta jatkuen asiakassuhteen yllapitoon. Samalla kannattaa tarjota

mahdollista lisamyyntia asiakkaalle (Osterwalder & Pigneur 2010, 28).

On olemassa paljon erilaisia asiakassuhteita. Kommunikoidessa suoraan asiakkaan
kanssa voidaan puhua henkilokohtaisesta asiakassuhteesta. Voidaan myds puhua
henkilokohtaisesta kohdennetusta asiakassuhteesta, kun asiakassuhteelle ndhdaan
selva pitka elinkaarikaari. Tallaisia pitkida kohdennettua asiakassuhteita ovat
esimerkiksi pankkisektorilla. Itsepalvelu ja automaattiset palvelut ovat myos
asiakassuhteiden erilaisia variaatioita. Kasvavin maarin myos erilaiset yhteisét ja

luomiskulttuurit luovat asiakassuhteita (Osterwalder & Pigneur 2010, 29).
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Tulovirta

Tulovirralla tarkoitetaan yritykseen asiakkailtaan saamia tuloja joista vahennetaan
kulut. Tahan laatikkoon kuvataan mista yritykseen tulevat rahat ovat peraisin.
Kuvaamisen tarkoituksena on hahmottaa rahojen alkupera ja herattaa
vastavuoroisesti ajatuksia, jotta asiakkaat ovat jatkossakin valmiita maksamaan
tuotteesta tai palvelusta pyydetyn hinnan. Toinen keskeinen tarkoitus on myos
auttaa hahmottaa kuluja, jotka aiheutuvat tuloja hankittaessa. Tassa pitda ymmartaa,
ettd jostain voi kuluja pienentdd, mutta vastaavasti toisessa kohdassa pienelld

kulujen lisaamiselld tuottaa asiakkaille enemman arvoa.

Yrityksen tulovirtaa vuodaan kasvattaa monella eri tavalla. Tunnetuin tapa kasvattaa
tulovirtaa on myyda jokin konkreettinen tuote siten, ettd omistajuus vaihtuu.
Kayttomaksut, lainaus, tilausmaksut, vuokraus ja leasing ovat myos erilaisia tapoja
tuottaa tulovirtaa. Lisensoinnilla asiakas saa luvan kayttaa jotakin tiettya

merkkid/brandia lisenssimaksua vastaan (Osterwalder & Pigneur 2010, 30-32).
Avainresurssit

Erillaisilla liiketoimintamalleilla on erityylisid avanresurssit. Néma voidaan jakaa
fyysisiin-, alyllisiin, henkildihin- ja taloudellisiin resurssseihin. Fyysisia resursseja ovat
esimerkiksi tuotantotilat, rakennukset, koneet, ajoneuvot tai sdhkonjakeluverkko.
Alyllisia resursseja ovat esimerkiksi brandi, patentit ja tietojarjestelmét.
Henkiloresursseja ovat yrityksen tyontekijat ja taloudellisia resursseja taloudellinen

padoma (Osterwalder & Pigneur 2010, 34-35).

Sahkoverkkoyhtiolla on tiettyja sshkomarkkinalaissa maaritettyja avain resursseja,
jotka taytyy olla yrityksen palveluksessa (Sahkomarkkinalaki 2013, 6 §). Laki ei
maaraa, etta kaikki tarvittavat henkiloresurssit pitdisi olla omassa yrityksessa.
Valtaosa verkkoyhtion avainresursseista on hankittu yhteistyokumppaneilta. Tahan
laatikkoon kuvataan omat ja yhteistyokumpaneilta eri sopimuksilla hankitut resurssit,
jotka ovat keskeisia sahkonjakelun turvaamisen kannalta (Osterwalder & Pigneur

2010, 34).
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Vaikka resurssit mielletdan yleensa henkildiksi, niin sahkdnjakulun selkdrankaa ovat
muodostamassa myos muutamat operatiiviset tietojarjestelmat joilla on

automatisoitu sahkoverkkon hallintaa.
Avain toiminnot

Avaintoimintoja ovat tarkeimmat toiminnot, joita yrityksen taytyy tehda liiketoimin-
tansa varmistamiseksi. Monesti yritys tarvitsee useita avaintoimintoja, jotka taytyy
hoitaa menestyksekkaasti. Nama ovat niita toimintoja, joita ilman yhtio ei voisi toi-

mia (Osterwalder & Pigneur 2010, 36).

Avaintoimintojen tunnistamiseksi niitd voidaan kategorisoida kolmeen osa-aluee-
seen: tuotantoon, ongelmanratkaisuun seka palvelualustaan. Tuotannolla tarkoite-
taan koko elinkaarta aina suunnittelusta valmistukseen ja tuotteen toimitukseen. On-
gelman ratkaisulla taas viitataan asiakkaiden ongelmiin, joiden ratkaiseminen vaatii
yksil6llisid ratkaisuja ja tuottaa uusia tuotteita tai palveluita. Verkko tai paremminkin
alusta luo pohjan, jonka paalle voidaan rakentaa palveluita. Tama alusta sisdltaa hal-

lintaa, palveluiden tarjontaa ja alustan edistamista (Osterwalder & Pigneur 2010, 37).
Avain kumppanuudet

Tassa palassa kuvataan kumppaneiden- ja toimittajien verkosto, jonka avulla saadaan

liiketoimintamalli toimimaan.

Yritykset luovat kumppanuuksia monista erilaisista syista. Suurin tekija kumppanuuk-
sien luontiin on oman toiminnan optimoiminen seka resurssien tai palvelun saata-
vuuden varmistaminen. Myds oman liiketoiminnan riskien hajauttaminen osittain
kumppaneille on keskeinen tekija kumppanuuksien luomisessa (Osterwalder &

Pigneur 2010, 38-39).

Osterwalder ja Pigneur ovat jakaneet erilaiset kumppanuustyypit neljaan eri ryh-

maan:
1. strategiset allienssit ei kilpailijoiden valilla
2. strateginen yhteistyo kilpailijoiden valilla
3. yhteisyritykset luomaan uutta liiketoimintaa
4. ostaja-myyja suhteet luotettavan toimituksen takaamiseksi
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Kumppanuuksia solmiessa on hyva erottaa kolme eri tekijaa. Tekijoita ovat opti-
mointi, riskien sieto seka tiettyjen toimintojen hankinta. Optimoinnilla haetaan suu-
ruuden ekonomialla kustannustehokkuutta ostamalla palvelua erikoistuneelta toimit-
tajalta. Tama yhteistyo voi sisaltaa yhteista infrasrtuktuuria kuten yhteisia jarjestel-
mid. Rikien sietoa voidaan parantaa strategisella yhteistyolla kilpailijan kanssa, jossa
yhteisilla resursseilla vastataan kilpailuun tai yllattaviin resurssitarpeisiin. Kaikkia toi-
mintoja ei valttamatta kannata tuottaa itse, koska omaa osaamista voi laajentaa
hankkimalla tiettyja toimintoja tai resursseja. Samalla voi saada nakyvyytta ja jopa

uusia asiakkuuksia palveluntarjoajan kautta (Osterwalder & Pigneur 2010, 39).
Kustannusrakenne

Tahan kohtaan kuvataan liiketoimintamallin kaikki oleellisimmat kustannukset kuten
kiintedt ja muuttuvat kustannukset. Kiinteat kustannukset muodostuvat muun
muassa toimitiloista, palkoista ja vakuutuksista. Tuotantomaarilla ei ole vaikutusta
naihin kustannuksiin. Muuttuvat kustannukset puolestaan ovat suoraan riippuvaisia

tuotteen tai palvelun volyymiin (Osterwalder & Pigneur 2010, 40-41).

Liiketoimintamalleja on erilaisilla liikentoimintamalleilla. Toiset perustuvat
mahdollisimman pieniin kustannuksiin hyodyntamalla tehokasta hankinntaa ja
automatisatiota. Toisessa puolestaan arvoa luodaan kalliilla yksil6lliselld palvelulla,
jossa korkea palvelu on tuotantohintaa merkityksellisempaa (Osterwalder & Pigneur

2010, 41).

Vaikka tavoitteena onkin toimia kustannustehokaasti automatisoimalla ja
ulkoistamalla ty6valtaisia toimintoja, niin olisi hyva saannoéllisesti verrata oman
lilketoimintamallin kuluja korkeaa laatua tuottavan yhtion liiketoimintamalliin, jossa
lopputuotteen korkea laatu on kustannuksia tarkeammassa roolissa. Luonnollisesti
halutaan kustannurakenteen olevan sellainen, etta jokaisen vaiheen kustannukset

ovat mahdollisimmat pienet (Osterwalder & Pigneur 2010, 41).



4 Verkosto

Verkostolla tarkoitetaan usean eri toimijan valista yhteistyota, joka on vastavuoroista
niin tiedon kuin resurssien osalta. Yhteistyon tavoitteena on yhdistda toimijoiden
osaaminen ja vahvuudet niin, ettd yhdessa pystytdan saavuttamaan paljon enemman
kuin erikseen toimimalla. Verkostotoiminnassa tarkeita asioita ovat vapaaehtoisuus,
vastavuoroisuus, tasavertaisuus ja itseohjautuvuus (Verkostojohtamisen opas 2019,

13-15).

Verkosto ajattelu on hyvin |ahelld kumppanuus, partnership ajattelua seka klusteri
ajattelua. Kumppanuus ajattelussa esimerkiksi yritykset yrittavat kehittaa tuottetta
tai palvelua yhdessa (Verkostojohtamisen opas 2019, 11). Verkosto ajattelu eroaa
tasta siind, ettd edelld kuvattun kehitystyohon voidaan ottaa mukaan
kumppanuuden ulkopuolisia tekijoita tai useita kumppaneita jotka haluavat sitoutua
yhteiseen pdamaaraan. (Verkostojohtamisen opas 2019, 13-15). Klusteri ajattelu
puolestaan perustuu maantieteellisesti Idhella toisiaan olevien yritysten tiiviiseen
vhteistyohon, jossa yritykset hyotyvat toisistaan esimerkiksi raakaaiden hankinnan
osalta. Toisen yrityksen sivutuotteet voivat olla toisen yrityksen paaraaka-aine, jota
on tarjolla ilman kallista kuljetttamista (Portter 2008, 240). Verkosto on hyvin paljon
klusterin tyylinen, mutta se keskittyy enemman aineettoman pddoman tuottamiseen

ja ei ndin ollen ole alueeseen sidonnainen niin kuin klusteri.

Verkostojohtaminen on taman paivan eraanlainen trendi sana, vaikka itse kasitteen
tarkoitus onkin laaja ja monimutkainen. Kun puhutaan oikeasta teoreettisesta
verkostosta, niin sitd ei saa johtaa kenenkaan toimesta. Verkosto perustuu
vapaaehtoisuuteen tai yhteiseen intresiin, eika hierarkiseen johtamiseen.
Molemmille on omat paikkansa ja ne toimivat erillaisissa ymparistdissa (Jarvensivu

2019, 28).

Verkosto ajattelun vahvuutena on hyddyntaa kaikien osallistujien mielipiteita ja
ajatuksia parhaalla mahdollisella tavalla taustoista riippumatta. Hierarkinen malli
puolestaan perustuu kanalasta tuttuun nokkimisjarjestykseen, joka ei ole samalla

tavalla avoin uusille ajatuksille ja uuden luomiselle (Jarvensivu 2019,).
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Verkostojohtaminen ei ole hierarkista johtamista, vaan pikemminkin fasilitointia,
edellytyksien ja oikean ympariston luomista ihmisjoukolle, jotta saataisiin aikaan

dialogi (Jarvensivu 2019, 113).

Organisaatiomuotoon sijoitettuna verkosto on hierarkian ja markkinatalouden
valissa. Hierarkiassa toimijoiden valinen situotuminen ja riippuvyys on tiivistd, mutta
riipuvuussuhteet ovat vain yksisuuntaista. Verkostossa toimijat ovat tiiviisti
sitoutuneita ja riippuvaisia toisiinsa. Markkinoilla sitoutuminen on yleensa heikkoa ja

toimijat itsendisia (Verkostojohtamisen opas 2019, 13).

Verkostoa kdynnisttettdessa on syyta miettia verkoston tarvetta ja sen tulevaa
elinkaarta seka tavoitteita. Ndiden tietojen perusteella verkoston tulevaisuutta ja

tarpeellisia rakenteita on helpompi hahmottaa (Verkostojohtamisen opas 2019, 24).

4.1 Verkostojohtamisen tausta

Verkosto johtaminen perustuu resurssiriippuvuusteoriaan, RTD, jonka mukaan kaikki
ovat riippuvaisia toisten resursseista, ja tdta kautta olemme riippuvaisia toisiemme
vuorovaikutuksesta ”Mita ikind teemmekin omilla resursseillamme on mahdollista
vain siksi, ettd saamme tai olemme saaneet tukea toisten resursseista” (Jarvensivu
2019, 22). Edella esitettyjen perustelujen voi todeta, ettd ilman vuorovaikutusta ei

ole resursseja.

Jarvensivun tavoin kdytan resurssien ja riippuvuuksien esimerkkina lasta ja vanhem-
pia. Ilman lasta ei ole vanhempia ja painvastoin. Lapsi on pitkaan riippuvainen van-
hempien tuesta, mutta myos vanhempien arki pyorii pitkalti lapsen tarpeiden ja

opettamisen ymparilla.

Systeemisesti ajateltuna kaikki vaikuttaa kaikkeen, mutta kaikki eivat silti ole tasave-
roisia. Valta on sill, jolla on eniten toisien kaipaamia resursseja, joita muut eivat

osaa, osaa tehda tai kopioida (Jarvensivu 2019, 21-23).

Verkostot rakentuvat vastaavalla tavalla toinen toistaan tukevien resurssien ja riippu-
vuussuhteiden ympdrille. Voi olla hyvin erilaisia verkostoja riippuen asiayhteydesta ja

riippuvuussuhteista.
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Kaikkien verkostojen toimivuus maaraytyy niiden resurssien valisien suhteiden toimi-
vuuden pohjalta. Mita paremmin verkoston eri resurssien valinen yhteisty6 toimii,

niin sitd paremmin verkosto toimii.

Ajattelu yrityksen arvontuottorakenteesta on muuttunut viimeisten vuosikymmenien
aikana, joka on ohjannut yrityksia arvioimaan omia toimintojaan kriittisesti. 1980- ja
1990- lukujen aikana luovuttiin sellaisista tyovaltaisista tekemisistd, joita ei nahty
keskeiseksi osaksi yrityksen arvontuottamisessa. Ulkoistamissella kohdistettiin omia
resursseja lahemmas asiakkaita. Tuolle ajalle oli tyypillista ajatella “tehdaan itse vs.

ostaa markkinoilta -ajattelu” (Ekosysteemit ja parvialy 2014, 10 -11).

2000- luvulla suoritteiden ostaminen johti ylikilpailuttamiseen ja erillaisten
epakohtien kautta kustannusten nousuun. Tdaman ongelman ratkaisuksi nahtiin
pitkdakestoinen kumppanuus, joka lisdisi tehokkuutta ja innovatiivisuutta yhteistyon
avulla. Kumppanuusajattelu jai kuitenkin enemman puheiden asteelle, koska
aikaisempi ”ostaa tai tehda itse” -ajattelusta ei uskallettu paastaa irti ja nain

liittoutumisen hyodyt jaivat saavuttamatta (Ekosysteemit ja parvidly 2014, 11).

Nykyisin on yritetty siirtya uudelleen hallitsemaan aikaisemmin ulkoistettuja
arvoketjuja, jotka aikanaan pilkottiin markkinaohjatuiksi arvojarjestelmiksi.
Arvoketjun hallintalogiikka on muuttunut menneista vuosikymmenista, koska
johtaminen ei perustu enaa hierarkiseen johtamismalliin, vaan verkoston

johtamiseen yhteisen edun nimissa (Ekosysteemit ja parvidly 2014, 11).

4.2 Erilaiset verkostot

Verkostoja voi olla lukemattomia erilaisia ja ne saattavat muodostua kukin omalla ta-
vallaan. Tyypillista kaikille verkostoille on, ettd ne ovat muodostuneet vastaamaan
johonkin tarpeeseen. Erilaisia verkostoja voidaan kuvata (Palveluverkoston kehitta-
misen tyokirja 2014, 8) mukaisella kuvalla (kuva 3). Kuva auttaa hahmottamaan verti-
kaalisia tilaaja - toimittaja -verkostoja seka horisontaalisia yhteistydverkostoja ja nai-

den ymparille muodostuvia muita verkostoja.

Kaytanndssa tama kokonaisuus muodostuu haastavammaksi, koska suurin osa yritys-
ten verkostoista hybrideja eli horisontaalisen- ja vertikaalisen verkoston yhdistelmia.

Vertikaaliset verkostot ovat aiempien tilaaja - toimittajasuhteiden johdosta tutumpia
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verkostoja. Horisontaalisista verkostoista yrityksilla on vihemman kokemusta, koska
arvoketjujen pirstaloimisesta toimintoja ulkoistamalla ei ole pitkdaa kokemusta.

(Ekosysteemit ja parvialy 2014, 16)

P Aslakassuunnan KAHDEN VAUSTEN
- - KUMPPANUUKSIEN kehittaminen

Toimialarajat ylittavat 0 '
INNOVAATIOVERKOSTOT

SISAISET

verkostot ja
yhteistyd ’

HORISONTAALISET
PK-yritysten kehittdmisverkostot, -~ ’
allianssitja yhteisyritykset " ‘

« @ verTkaauser | l
‘. toimittajaverkostot

Kuva 3. Verkostojen jaottelua

4.2.1 Vertikaaliset verkostot

Vertikaaliset verkostot muodostuvat padsaantoisesti asiakas - toimittaja -suhteiden
ymparille (Ekosysteemit ja parvialy 2014, 18). Naille verkostoille on tyypillista moni-
portainen yhteisty® organisaatioiden eri tasoilla liikketoiminnallisen sidoksen lisaksi.
Vaikka liiketoiminnallisesti verkosto voitaisiin yksinkertaistaa pelkkien tuotteiden os-
tamiseen, niin yhdistamalla tahan kaikki logistiikka ja tuotteiden valmistamiseen tar-
vittava alihankinta seka eri vaiheissa tapahtuva kommunikointi, muodostuu vertikaa-
liverkoton rinnalle erilaisia pienia verkostoja. Naita monenkeskisia riippuvuuksia ja

niiden ohjaustilanteita voidaan kutsua verkostoksi.

4.2.2 Horisontaaliset verkostot

Horisontaaliset verkostot puolestaan muodostuvat tasavertaisten toimijoiden vilille,
jotka ovat valta-asemaltaa tasapainoisia toimijoita. Toimijoilla on omia vertikaalisia
verkostoja, joiden hyotya ulosmitataan horisontaalisella verkostoitumisella, yhdista-

malla resursseja. (Ekosysteemit ja parvialy 2014, 19)
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Horisontaaliselle verkostolle on tyypillista, etta kukaan verkostoon kuuluva ei pysty
maarailemaan, vaan toiminta perustuu luottamukseen ja arvostukseen (Ekosysteemit
ja parvidly 2014, 19). Toimiakseen horisontaalinen verkosto vaatii jaseniltdan saman-
suuntaisia tavoitteita ja valmiutta osallistua yhteiseen keskusteluun verkoston suun-

nasta ja tavoitteista.

Vastineeksi toimiva verkosto luo jasenilleen verkoston tuomaa turvaa, kun yksittai-
nen tai useampi jasen kohtaa esimerkiksi yllattavan haasteen. Jos yksittdinen jasen ei
pysty ratkaisemaan vastaan tulevaa haastetta, niin apua voi kysya verkostosta, joku
on jo saattanut ratkaista vastaavan ongelman. Ongelma voi myds olla uusi, lain muu-
tos, joka on tulossa ratkaistavaksi myds muille verkoston jasenille. Tallaisessa tapauk-
sessa toimiva vertikaaliverkosto ldhtee ratkaisemaan asiaa yhdessa. (Jarvensivu 2019,

53-54)

JSE:n tapauksessa yhteen horisontaaliverkostoon kuuluu samalla reguloidulla toi-
mialalla olevia jakeluverkkoyhtioita. Taman verkoston yhteinen tavoite on edistaa
sahkomarkkinalain mukaista Sahkomarkkinalaki 2013, 1§) séhkojakelua Itd-Suomen
harvaan asutulla alueella. Verkoston jasenilla ei ole keskenaan taloudellisia riippu-

vuuksia, eivatka yhtiot kilpaile keskenaan asiakkaista.

4.3 Verkoston johtaminen

Sanana verkostojohtaminen on hyvin kaksijakoinen, koska teoreettista verkostoa ei
johdeta, vaan verkosto johtaa itse itseddn (Jarvensivu 2019, 27-28). Todellisuudessa
jonkun on kuitenkin otettava johtajuutta ja tehtava aloite verkoston rakentamiseksi
tai ainakin luotava sille edellytykset. Samaa esimerkillisyytta kaivataan myds
sitoutumisen osalta, koska jonkun taytyy myos olla ensimmainen, joka sitoutuu

yhteiseen toimintaan (Jarvensivu 2019, 116).

Verkoston johtaminen tai paremminkin ”“johtaminen verkostoissa” on kaytanndssa
yhteistydn mahdollistamista tuntmisen, luottamuksen ja situotimisen lisdaamiseksi.
Saannot, toimintamallit ja paatokset verkostossa tehdaan aina yhdessa. Verkostossa
kenelldakaan ei ola kykya tehda toisen puolesta. Jos tunnet saaneesi verkoston

haltuun tai hallintaasi, niin kuvittelet harhoja tai olet luonut toimivan hierarkian.



23

(Jarvensivu 2019, 113-114). Eli johtajuuden ja vastuunkannon verkostoon pitaisi tulla

ensisijaisesti verkoston jasenilta. (Verkostojohtamisen opas s.15).

Erillaisia verkostoja tulee johtaa tarpeen mukaan eri tavoin ja mukauttaa sita
tilanteen mukaan. Tavoitteelliset verkostot perustuvat tietoisesti asetettuihin
tavoitteisiin verkoston toiminnalle. Naissa tapauksissa verkostoon asetetaan
tavoitteita ja odotetaan myos tuloksia. Tavoitteellisia verkostoja voidaan johtaa
ylhaalta alas johtoryhman tai ohjausryhman toimesta. Naita kutsutaan hierarkisesti
johdetuksi stragesiseksi verkostoksi. Vastaavasti alhaalta ylos eli verkoston sisalta
johdettu verkosto on tavoitteellinen. Tata yhdessa johdettua strategista verkostoa
pidetdna aitona verkostona, joka voi valita haluamansa ohjaus- tai seurantaryhman

seuraamaan tavoitteiden saavuttamista. (Jarvensivu 2019, 118-121).

Taivoitteellsiten verkostojen vastakohtana on luonnolliset verkostot, jotka
luonnollisesti ilman kirjoitettuja sdantoja ja tietoisesti maaritetetya strategiaa.
Luonnollisesti kehittyvat voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmaéan, vapaasti
kehittyviin verkostoihin ja kaoottisesti organisoituviin verkostoihin. Suurin ero naillle
verkostoille on organisoitumisessa, joka toisesta puuttu kokonaan. (Jarvensivu 2019,

118 -121). Kuvassa (kuva 4) on esitetty ndma eri tavoin johdetut verkostot.

Tavoitteelliset Luonnollisesti kehittyvat
°
Hierarkkisesti johdetut & . .. Vapaasti kehittyvat
strategisetverkostot | vi \ / \ verkostot
Yhteistyon raamit I /'\\ = Sl . -. Yhteistyolla on jaetut
ja pelisaannot . \\/ o )\ / ( /\ mutte.x uppllsntt:sgt “
on maaritelty X L / Nd npnn!t. jo}k{a kehittyvat
ylhaalta alas. . 7 =\ N l ( | ajan ja tmmmm:an myota.
Verkostolla on r ! = . Verkosto organisoituu
johtoryhma tai " 2 vapaasti ilman selkeaa
ohjausryhma. koordinointia.
Yhdessa johdetut / . o Kaoot‘tinfzn '
strategisetverkostot t \T -//’l / . | organisoituminen
Yhteistyon raamit . .\\ A * N\~ * . Yhteistydlla eiole
ja pelisaannot { } l o \ o ; “ jaettuja normeja.
on maaritelty C/\/ N - ° . Jokainen toimija
alhaalta ylos yhdessa. S 8 \. .' toimii oman sisaisen
L

Verkostolla on tukiryhma
tai koordinoiva ryhma.

Kuva 4. Eri tavoin johdettuja verkostoja (Jarvensivu 2019, 119).

logiikkansa perusteella.
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“Verkostojohtaminen ei siis ole vallankayttda, vaan ennen kaikkea toiminnan

arvioimista ja avustamista” (Verkostojohtamisen opas 2019, 16).

4.4 Paatoksenteko

Paatoksenteko verkostossa on hyvin erilaista kuin hierarkkisesti organisoituneessa
organisaatiossa. Verkostossa paatoksenteko on kollektiivista ja vaatii enemmiston tai
ainakin yleisen hyvaksynnan. Paatoksen tekeminen verkostossa ei valttamatta ole te-
hokasta, mutta kollektiivisen paatdksen etu on toimijoiden sitoutuminen. Kaikki toi-
mijat ovat paasseet osallistumaan ja vaikuttamaan paatoksentekoon, niin jalkikateen

ei tule yllatyksia. (Verkostojohtamisen opas 2019, 15).

Hierarkisen ympariston asemavaltaan tottuneelle voi olla vaikeuksia sopeutua
verksoton paatoksentekoon. Tassa yhteydessa on syyta muistaa, ettd verkostossa
ollaan mukana paatoksentekoprosessissa ja paatokseen on mahdollista vaikuttaa
yhteisen keskustelun edetessa. Verkostolle kannattaa antaa mahdollisuus ja edetd

aluksi pienin askelein luottamuksen rakentamiseksi (Jarvensivu 2019, 27-28).

4.5 Verkoston haasteet

Keskeinen haaste verkostotyodlle on verkoston tavoitteen ja niiden hyvaksyminen. Jos
verkoston ei koeta tuottavan riittavasti hyotya tai sen toiminta ei tuota lisdarvoa itse
tehtyyn tyohon, niin sen olemassaoloa on vaikea perustella (Verkostojohtamisen

opas 2019, 18).

Paatoksenteko verkostossa voi muodostua hankalaksi, koska verkoston yhteisen
paatoksen pitaisi olla mahdollimman monen, mielutiten kaikkien hyvaksyttavissa.
Erillaisilla tavoitteilla mukana olevat saattavat nahda omat ja verkoston tarpeet hyvin
eri tavoin, joka voi johtaa pitkdaan paatésentekoprosessiin toisin kuin hierarkisessa

organisoitumismallissa (Verkostojohtamisen opas 2019, 33).

Myos lainsddadanto tulee ottaa huomioon verkoston toiminnassa. Verkoston tuotta-
essa yhteista palvelua asiakkaalle, tulee verkoston sisadlla huomioida hankintalainsaa-

dannoén mukaiset kynnysarvot (Laki vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalve-
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luiden alalla toimivien yksikéiden hankinnoista ja kayttosopimuksista, 13§). Verkos-
ton kannalta lain kirjaimellinen noudattaminen voi helposti johtaa markkinavetoi-

seen tai hierarkiamaiseen riippuvuussuhteeseen (Verkostojohtamisen opas 2019,13).

5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kahdessa osassa vastatakseni tutkimuskysymyksiin. Ensimmai-
sessa vaiheessa hyodynsin teoriaosuudessa kuvaamaani perehtymista liiketoiminta-

malleihin. Aloitin tutkimukseni kuvaamalla JSE liiketoimintamallin oman kokemuksen
perusteella, koska nykyisesta liiketoimintamallista ei ollut kuvausta. Kuvaamani liike-
toimintamallin pohjalta 10ytyi avainkumppanuudet, jonka perusteella tein tutkimuk-

seni toisen vaiheen. Arvioin kumppanuuksia Spend,- ja ABC -analyysin perusteella.

(Nieminen, 2016, 82-84).

Tutkimukseni toisen vaiheen toteutin haastattelemalla valikoituneiden
kumppaneiden ylempaa johtoporrasta. Haastateltavat valikoituivat niin
organisaatioiden kuin aseman perusteella, koska organisaatioiden huipulla asiat

ndahdaan toisenlaisessa valossa mita suorittavalla portaalla.

5.1 Liiketoimintamallin kuvaaminen

Paadyin kirjallisen tutkimuksen perusteella kuvaamaan JSE:n liiketoimintamallin Busi-
ness Model Canvaksella. Toimin pohtien eri segmenttien merkitysta siitd, mita laatik-
koon talla hetkella kuuluisi laittaa. Omien ajatuksien vahvistamiseksi kavin yksittais-
ten asioiden osalta keskustelua myds yhtion johdon kanssa, jotta sain varmistusta

omille nakemyksille.

Hahmottelin omia ajatuksia myds vertailemalla kasaamiani tuloksia esimerkkiyrityk-
sien liiketoimintamalleihin. Talla varmistin tekemieni valintojen olevan linjassa esi-
merkkien kanssa ja tata kautta myds suuremmassa mittakaavassa tutkitun liiketoi-
mintamallin kontekstissa. Kuvaamani liiketoimintamalli on opinndytetyon liitteena
(liite 4). Liiketoimintamallin sisaltda olen muokannut julkaistavaan versioon, jotta
varmistun tutkimukseen osallistuneiden anonymisoinnista. Liiketoimintamalli on

tasta huolimatta hyvin vertailukelpoinen yleisesti esitettyihin liiketoimintamalleihin.
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Canvaksen kokoaminen

JSE:n liiketoimintamallin kokoaminen on alueellisen monopolin vuoksi hyvin mielen-
kiintoista. Osa naista “rakennuspelikoista” on hyvin itsestdaan selvid. Asiakkaita ovat
kdaytannossa kaikki alueen asukkaat ja toimijat, joilla on sahkonkayttopaikka joko sdh-

konkdyton tai tuotannon osalta.

Arvonluonti -osioon olen nostanut JSE:n keskeisia arvoja, jotka ovat tarkeita asioita

pidemmalla ajanjaksolla. Esille on nostettu myoés “kustannustehokkuuden” alle

asiakkaita harmittava asia: sahkon siirron hinta. Pidan kustannustehokkuutta hintaa
parempana vaihtoehtona, koska sitd seurataan EV:n puolesta vuosittain tapahtuvalla

valvonnalla.

Kanavat -osiota pohtiessa kirjasin vain nykyiset palvelukanavat yl6s. Kanavien maara
ja niiden kirjaaminen jatti hieman epavarman olon. Tama jai asiana mieleen ja tdhan

taytyy palata uudelleen.

Asiakassuhteet -osioon nostin vain asioita, milta haluaisimme nayttda asiakkaan
suuntaan. Kaytannossa en tieda varmasti, miten hoidamme asiakassuhteita muuten

kuin sahkoisellda Helmi -palvelulla ja asiakaslehdella.
Tulot -osiossa kuvasin JSE:n tulot.

Avain resurssi -osio oli kanvaksen helpoin laatikko tayttaa. Tarkeimman osan muo-
dostaa JSE:n oma henkilésta ymmartamalla oman toimintakenttansa ja sen tarpeet.
Tukea ja resursseja kaikkeen tekemiseen saadaan niin “verkostoon” kuuluvilta kump-

paneilta kuin myos konsernin sisalta.

5.2 Haastattelututkimus

Kaytin opinnaytetydssani kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.

Kvalitatiivinen tutkimus lahtee liikkeelle tutkimuskohteen ymmartamisesta. Siina
pureudutaan “todellisen elaman” kuvaamiseen kokonaisvaltaisesti ja halutaan
ymmartaa monimutkaisia toisistaan riippuvaisia ja riippumattomia asiasuhteita.
Tassa on huomioitava, ettei todellisuutta voi pirstoa mielivaltaisesti. Tutkijan tulee

myo6s ymmartaa, ettd hanen arvot vaikuttavat tutkitun ilmion ymmartamiseen ja
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objektiivisuutta ei voi saavuttaa. Kvalitiivisen tutkimuksen tavoitteena on I6ytaa tai
paljastaa todellisia asioita arkisista tilanteista (Hirsijarvi, Remes &Saajavaara 2016,

161).

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista luonnollinen ja kokonaisvaltainen tiedon
hankinta. Suosittuja tiedon kerdamisen metodeja ovat esimerkiksi havainnointi,
kysely tai haastattelu. Naditd metodeja voidaan kayttdaa kohdejoukolle, joka on valittu

tarkoituksenmukaisesti (Hirsijarvi, Remes &Saajavaara 2016, 164).

Kvalitatiivinen tutkimus ei ole vain yhdenlainen hanke, vaan se koostuu yleensa
useista moninaisista tutkimuksista ja tutkimussunnitelma muotoutuu tutkimuksen

edetessa (Hirsijarvi, Remes &Saajavaara 2016, 162-164).

Verkostoa tutkiessa paasee lahelle resurssiriippuvuusteoriaa ja verkoston toimijoiden
vélisid suhteita. Tutkimuksen kannalta on kiinnostavaa kysya; “minkalaisia suhteita
keskenaan verkostoituneiden, toinen toistensa resursseista riippuvaisten toimijoiden
vélille rakentuu ja nadiden toimivuutta ja rakennetta voidaan kehittas, ettd verkosto

toimisi paremmin” (Jarvensivu 2019, 24).

Haastattelemalla saadaan tietoa siitd, mitd haastateltavat ajattelevat.
Samanaikaisesti havainnoimalla haastelteltavien olemuksia, ilmeit3, eleita ja
danensavyja saa varmuuden haastateltavan oikeista ajatuksista. Puheiden ja
asennoitumisen perusteella ihminen saattaa edustaa toista arvomaailmaam mita

todellisen kdytannon tasolla (Hirsijarvi, Remes &Saajavaara 2016, 212).

5.2.1 Tutkimuksen toteutus

Toteutin tutkimukseni nykyisesta verkostosta ja sen kehittamisesta “vahan struktu-
roituna laadullisena haastatteluna” (Kallinen, Timo & Kinnunen, Taina,). Haastattelin
viitta henkil63, jotka valikoituivat kuvaamani liiketoimintamallin pohjalta. Nama viisi
henkiloa ovat edustamissaan yrityksissa keskeisessa roolissa ja edustavat myos ku-
vaamani lilkketoimintamallin perusteella JSE:n keskeisimpia kumppaneita. Tama
joukko on valittu hyvin tarkoituksen mukaisesti. (Hirsijarvi, Remes &Saajavaara 2016,
164). Valintaa tehdessa tarkasteluissa kaytettiin Spend -analyysia, jota jalostettiin
ABC -analyysilla. Ndiden analyysien avulla laitettiin toimijat jarjestykseen (Nieminen,

2016, 82-84), mutta tarkempia tietoja ei esiteta tdssa tydssa.



28

Lahestyin haastateltavia sahkdpostin ja puhelimen valitykselld sopiakseni
haasatattelusta. Haastateltavien ei tarvinnut varautua haastatteluun ennalta, jotta
osallistumiskynnys ei olisi kiireisessa arjessa ongelma. Haastattelut tehtiin 2/2022 —
4/2022 valisena aikana vallitsevat olosuhteet huomioiden nauhoitettuina

videohaastatteluina Teams:n vilityksella.

Vahan strukturoitu haastattelu koostui ennalta kirjaamistani kysymyksista
aihepiireittdin, joita esitin keskustelun edetessa ja jalostin tarvittaessa tarkentavilla
kysymyksilla johdonmukaisesti. Kysyin muun muassa verkoston nykytilasta,
haasteista, toimijoiden valisistd suhteista, kilpailusta, tavoitteista, johtajuudesta,

kehittamisesta ja tulevaisuuden tavoitteista.

5.2.2 Aineiston kasittely

Vilittomasti haastattelun jalkeen tein nauhoitetulle haastatteluille litteroinnin, jonka
tein hieman valikoiden jasentelemalla tekstin eri teemoihin (Hirsijarvi, Remes &
Saajavaara 2016, 222). Samalla arvioin ilmeiden ja eleiden pohjalta saamiani

vastauksia.

Jonkin aikaa litteroinnin jalkeen tiivistin teemoittain litteroimaani aineistoa. Tassa
vhteydessa lueskelin vield haastattelujen aikaan paivékirjaan kirjattuja huomioita ja
ajatuksia haastatteluista. Nain pyrin padasemaan syvallisemmin aineistooni kasiksi.
Taman jalkeen esitin aineistolle noin kaksikymmenta kysymysta, joihin vastasin

tiivistetyn haastattelun pohjalta kylld/ei.

Pohdin kysymyksia ja aloin ryhmitella niita arvojen perusteella. Tassa vaiheeesa
huomasin, etta aineistolle esittamani kysymykset on helppoa jakaa kolmeen
verkostotyon ytimen muodostamaan nakemykseen. Verkostotya edellyttaa
toimijoiden valista tuntemista ja luottamusta, jotta voidaan toimia yhdessa (Kuva 5).
Lisaksi tdhan tarvitaan sitoutumista, jotta saadaan aikaan yhteista tulosta (Jarvensivu

2019, 60-62).
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Tunteminen
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Kuva 5, Verkostotyon ydin (Jarvensivu 2019, 61)

Listasin aineistolle esittamani kysymykset ja niiden kylla / ei vastaukset exceliin, jossa
tein myo6s kysymyksien luokittelun ylla oleviin ndkemyksiin. Ndiden vaiheiden jalkeen

sain tutkimusaineistoni matemaattiseen muotoon, jota voi analysoida analyyttisesti.

6 Tulokset

Tutkimukseni perusteella nykyistd verkostoa ei tunneta tai oikeastaan kasite “ver-
kosto" ei ole kovin tuttu. Toimijat kokivat enemman olevan osa prosessia, kuin ver-
kostomainen joukko toimijoita, joilla on yhteinen tavoite. Nykytilasta nousi esille kah-
den toimijan valinen kumppanuus, jossa kdydaan saannollisesti kahdenkeskeisia kes-
kusteluita ja saannelldaan palveluita naiden keskustelujen pohjalta. Samaan aikaan
ymmarrettiin yhteisen tavoitteen eteen tehtava tyo ja sen merkitys prosessissa seu-
raavalle toimijalle. Haastattelujen aikana koin, etta keskustelun edetessa kiinnostus

verkostomaista ajattelua ja toimintaa kohtaa herasi lahes poikkeuksetta.

Vaikka nykytilanteessa koettiin olevan kumppaneita, niin nykyisen toiminnan poh-
jalta koettiin vahvaa luottamusta ja sitoutuneisuutta, seka oltiin valmiita tekemaan
t6ita yhteisten tavoitteiden eteen. Seuraavassa kappaleessa tuon esille haastattelu-

jen tunnelmaa.
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6.1 Verkoston nykytila

Verkostotutkimuksen aloitin kartoittamalla verkoston nykytilaa. Nykyinen toiminta
on hyvin verkostomaista yhteisen tavoitteen eteen tyoskentelya kaikkien haastattele-
mieni organisaatioiden edustajien osalta. Haastatteluissa tuli hyvin selvaksi, etta kai-
kille toimijoille “kumppanuus -malli” oli hyvin tuttu, jonka mukaan oli myds toimittu.
Kahdenvilisia tapaamisia oli jarjestetty saannollisesti. Operatiivisella tasolla kahden-
valisid seurantapalavereja on pidetty kuukausittain ja johtaja tasolla muutaman ker-

ran vuodessa.

JSE:n kanssa kaytyja kahdenvalisia keskusteluja paasaantoisesti kehuttiin ja niita pi-
dettiin avoimina kumppaneiden valisind keskustelutilaisuuksina. “Yhteistyé toimii

kumppanuuden nédkékulmasta erittdin hyvin.”

Keskustelu ndhtiin avoimeksi ja palautteistakin uskalletaan puhua rakentavasti.

“Haasteelliset asiat ratkaistaan ratkaisuhenkiselld keskustelulla.”

Nain koettiin yleensd, mutta myos toisenlaista adripaata oli havaittavissa, jossa koet-

tiin yhteisen keskustelun jadaneen tilaaja toimittaja suhteen tasolle.
Haastatteluissa nousi myos vahvasti esille, ettd nykyisessa toiminnassa kaytetdan

lilan montaa eri jarjestelmaa ja tdma haittaa toiminnan lapinakyvyytta. Esimerkkina
esille nousi asiakaspalvelu, joka on nykyiselldaan siiloutunut usealle eri toimijalle.

“Asiakaspalvelu on nykyisin aika monen toimijan népeissé.”

Toimijoiden maaraa itsessaan ei nahda ongelmalliseksi, vaan haasteen koetaan toimi-
joiden jarjestelmat ja naiden luomat toiminnan rajat. Lahes kaikilla toimijoilla on
omia tietojarjestelmia omien palveluiden tuottamiseen. “Verkoston” tekeminen ei
kokonaisuutena ole kovin ”ldpindkyvdd”, koska tekeminen saattaa jossain prosessin

vaiheessa hypdtd jérjestelmdstd ryhmdséhkdpostiin ja asian seuranta vaikeutuu.”

Asiaan I6ytyy kuitenkin hyvin yhtendinen ratkaisu, josta toimijat ovat hyvin yksimieli-
sid. “Tekeminen pitdisi saada hoidettua jdrjestelmdlld, jotta eri toimijat saavat mah-

dollisuuden erikoistua.”
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Nykytilanteesta puhuttaessa useampi haastateltava nosti esille viela huolen poik-
keusoloihin varautumisesta seka huoltovarmuudestaan. Saan aari-ilmididen yleisty-
essa pienemmista poikkeusoloista on tullut kdytanndssa jokavuotinen tuttavuus.
Naita tilanteita varten oli tahtoa luoda verkoston avulla systemaattinen toiminta-
malli, jolla hetkellinen poikkeustila voitaisiin hoitaa nopealla organisoitumisella ja yh-
dessa suvituilla rutinoituneella toimintamallilla. Huoltovarmuus on huomattavasti

hankalampi asia ja nousee pinnalle varsinkin ndin epdvakaana aikana.

Haastattelutilanteista valittyi tunne, etta haastateltavien organisaatiot haluaisivat sy-
ventda nykyista yhteistyotd. Kayttaessani sanaa verkosto ensimmaista kertaa haas-
tattelutilanteessa koin, ettd termi koettiin vieraaksi tai sitten yllatyttiin termin kay-
tosta reguloidulla monopolitoimialalla. Havaintojeni perustella verkostosta puhu-
mista pidettiin positiivisena yllatyksend, joka muutti keskustelua avoimempaan ja

my0s vapautuneempaan suuntaan.

6.2 Verkoston kehittdminen

Kaytin mahdollisuuden toimia tutkijana ja yritin avoimesti kysymalla hakea haastatel-
tavilta ideoita, ajatuksia ja muutostarpeita nykyisessa toiminnassa, seka miten asiat
kannattaisi tulevaisuudessa tehda. Haastattelemiltani toimijoilta valittyi hyvin selva ja
yksiselitteinen viesti. Vaikka nykyista verkostoa ei kunnolla tunneta, niin se nahdaan
Iahitulevaisuuden mahdollisuutena, johon uskalletaan luottaa ja lahtea sitoutumaan.

Mielestani tdlta pohjalta on hyva lahted jatkamaan verkostotyo6ta.

Ensimmaisena askeleena yhdessa eteenpdin menemiselle nahtiin yhteinen tilaisuus,
jossa keskitytdaan verkoston tavoitteisiin. Jarjestamisesta selkea vetovastuu jaa
JSE:lle, joka myds on tavallaan vastuussa verkoston toiminnan lopputuloksesta.

(Jarvensivu 2019, 24)

Verkostoitumisella nahtiin mahdolliseksi kehittaa yhdessa nykyista toimintaa. Ny-
kyista toimintaa ei ole erikseen tarvetta tehostaa, vaan yhdessa toiminnasta olisi
mahdollista saada saumattomampaa. Tassa yhteydessa esiin nousi nykyiset jarjestel-
mat ja sielta |6ytyvat mahdollisuudet. Verkostomainen toiminta koettiin havaintojeni

mukaan hyvaksi tavaksi lahted kehittamaan nykyista yhteistyota.
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7 Johtopaatokset

Tyoni tarkoituksena oli tutkia liiketoimintamalli -kdsitetta ja etsia sopiva tapa Jarvi-
Suomen Energian Oy nykyisen liiketoimintamalin kuvaamiseen. Lisdksi oli tarkoitus
tarkastella nykyisessa liiketoiminnassa mukana olevien kumppaneiden toimintaa

verkoston ndakokulmasta ja etsia toimintaa edistavia ratkaisuja.

Liiketoimintamallin kuvaamisen |6ytyi tyokalu nimeltaan “Business Model Canvas” ja
kdyttamiseen vield ohjeet Business Model Generation -kirjan muodossa. Kriittisen
tarkastelun perusteella business model canvas yllatti minut monessa mielessa
positiivisesti. Tyokalua on oikeasti mietitty kdyttoa varten. Yhdeksalla
rakennuspalalla pystyy kuvaamaan liiketoimintamallin seka siihen vaikuttavat tekijat
hyvin selkeasti ja kaikille ymmarrettavalla tavalla. Jos malli tuntuu vieraalta, niin
"business model canvas” -hakesanalla 10ytaa nopeasti lyhyen viedeon, joka auttaa

ymmartamadan asiaa.

Business modell canvaksen rakentaminen on myds ohjeistettu hyvin yksil6llisesti ja
vhden osa-alueen muuttumisella ei tarvitse tehda suuria muutoksia koko
canvakseen. Nden my0s canvaksen etuna mahdollisuuden vastata nopeasti
liiketoimintamallin muutokseen. Aivan kuin Kari Neilimo on tedennut “koskaan enaa
muutos ei tule olemaan niin hidas kuin se on nyt”. Liiketoimintamallin muuttaminen
ja sen valittdminen business model canvaksen avulla hankilostélle ja

kumppanuusverkostolle onnistuu varmasti nopeammin, kuin ilman canvasta.

Puhuessani tyokalusta tarkoitan myds sita. Busines model canvakseen kokoamiseen
I6ytyy ohjeita, mutta ohjeita on myds sen analysoimiseen ja yksittdisen osa-alueen

kehittamiseen.

Kuvasin tyéssani JSE:n liiketointamallin ja hyédynsin sita valitsiessani kumppaneita
haastattelututkimukseen seka pohjustaessani haatatteluita. Koin kuvaamisesta
olevan valitonta hyotya jo omaan tutkimukseeni. Lisdksi huomasin, etta
lilketoimintamallin perusteella oli helppoa aloittaa keskustelu kaikkien haastatteluun

valikoitunenden kumppaneiden kanssa.

Haastattelututkimuksessa myos havaitsin, etta JSE:n nykyinen toiminta kuvittelemani

verkoston kesken onkin hyvaa kumppanuutta. Asioista keskustellaan saanndéllisesti ja
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toiminta on hyvin jarjestelmallista. Tutkimuksessa tuli myds selvasti ilmi, etta
nykyinen toiminta on siiloutunutta ja toimijoilla on halua Iahtea ratkaisemaan asiaa.
Kysyessa ja keskustellessa verkostosta varmistuin, etta sanat verkosto tai
verkostomainen toiminta ei ole tuttuja. Naen JSE:Ilda mahdollisuuden kutsua

kumppanit saman poydan dareen ja aloittaa yhteinen keskustelua yhteisista asioista.

Verkostosta |6ytyy hyvid oppaita ja kirjoja, joissa kuvataan erillaisia verkostoja ja

niiden toimintaa. Naista olen tehnyt koosteen teoriaosiooni.

Minusta ei ole oleellista, ettd millainen verkosto on tai toimiiko se teorian mukaan.
Paaasia on, ettad verkosto toimii ja tuottaa lisdarvoa jasenilleen. Verkoston ytimen
muodostavat kolme keskeisintd arvoa, tunteminen, luottamus ja sitoutuminen, joista
olen Jarvensivun kanssa samaa mielta. Vaikka olen verkoston toiminnasta ja siihen
liittyvasta teoriasta osin eri mieltd, niin luottamuksen ja situotumisen sailyttamiseksi
kannataaa hakea tukea kirjallisuudesta. Jos ndma arvot alkavat rakoilla, niin

tunnettavuus negetiivisessa mielessa vie pohjan situotumiselta ja luottamukselta.

Teoriaosiossa kuvasin sahkoverkkotoimintaa, jonka tarkoituksena on tuoda
ymmarrysta JSE:n sdhkonjaluverkoston toimintaymparistosta. Reguloidulla
toimialalla alaueellsita monopolitoimintaa harjoittavan yhtion toimintaa seurataan
hyvin tarkasti ja ohjaus lipsahtaa helposti poliittiseksi. Naen, etta valvonnan ja
saantelyn takia kannattaisi verkostoitua. Raskas ja monipuolinen valvonta vaatii joko

valtavaa yksil6llista osaamista tai verkoston, joka auttaa myos haasteissa.

Tyoltani vaaditaan kehittavaa nakokulmaa, niin vastaan siihen yhdistamalla
lilketoimintamallin ja verkoston. Tulokseksi saan verkostoituneen liiketoimintamallin,
joka kootaan yhdessa kumppaneista muodostettavan verkoston kanssa business
model canvakselle. Ndin varmistetaan kaikkien verkoston osapuolten toiminnan
huomioiminen niin liiketoimintamallissa kuin oikeassa arkisessa tydssa. Yhdessa
toimimalla haetaan ratkaisua esimerkiksi asiakaspalvelukokonaisuuden
ratkaisemiseen niin, etta myds jarjestelmat tukevat toimintaa kaikissa vaiheissa.
Liiketoimintamallin kuvaaminen yhdessa sitouttaa toimijoita yhteen. Samalla
verkoston luottamus lisdantyy ja kertyy hyvia yhteisia kokemuksia, kun saadaan
luotua yhdessa “verkostoitunut liiketoimintamalli” tutkimuksessani tekeman mallin

tilalle.
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Verkostoa rakentaessa on syytd muistaa yhteisen kielen l6ytaminen. JSE:n nykyiset
kumppanit ovat alansa parhaita, mutta eivat valttamattda ymmarra toisijaan. Heidan

nykyiset paatoiminnot ovat erilaisia, vaikka osa toiminnoista meneekin limittdin.

Naen verkostolla mahdollisuuksia etsia vastauksia yhteiseen kysymykseen
huoltovarmauudesta. Asia on tarked, mutta se kannaattaa antaa vasta

toimintakykyisen verkoston ratkasitavaksi tulevaisuudessa.

Tutkimukseni perusteella JSE:lld on hyvida kumppanuuksia, joilla on tahtoa syventaa
vhteistyota entisetdan. Tama positiivinen ilmapiiri taytyy hyodyntaa. Nden verkoston
seuraavaksi vaiheeksi yhteistyon syventamisessa. Pidemmalla aikajanalla verkosto on

vélivaihe matkalla kohti ekosysteemia.

"Tulevaisuuden verkostoituneen liiketoimintaympariston, ekosysteemisen
lilketoiminnan, voittajia ovat verkostot, jotka tunnistavat ja ratkaisevat asiakkaan

ongelman nopeimmin.” (VTT Ekosysteemit ja parvidly 2014, 8).

Naen verkostomaisen toiminnan tuovan niin JSE:lle kuin alalle yleisesti apua kohdata
nykyisia haasteita ja ratkaista niitd leveammilla hartioilla. Viestini verkostoista on
kuitenkin samanlainen kuin Timo Jarvensivulla. Tarvitsemme hyvid hierarkioita ja

toimivia markkinoita verkostojemme tueksi. (Jarvensivu 2019, 50).

8 Pohdinta

Tekemani kvalitatiivisen, laadullisen haastattelututkimusen reaalibelius ja validius
ovat haastavia maariteltavia. Reaalibelius eli tutkimuksen toistettavuus vallitsevien
olosuhteiden johdosta jaa arvaukseksi. Reaalibelius -kdsitteen mukaan saadut
tulokset pitdisi pystya toistamaan myos seuraavilla tutkimuskerroilla. (Hirsijarvi,
Remes &Saajavaara 2016, 231). Tutkimuksieni aikaan Venaja hyokkasi Ukrainaan
suuren yleison yllatykseksi. Uskon taman vaikuttavan tutkimuksen reaalibeliukseen,

mutta en osaa tarkkaan sanoa, ettd miten.

Toinen arvioitava asia on tutkimuksen validius, patevyys tai tutkimusmenetelman
kyky mitata haluttua asiaa. (Hirsijarvi, Remes &Saajavaara 2016, 231). Naen
tutkimani verkoston toistaiseksi viela niin tutkimattoma, etta avoin tai osittain

stukturoitu haastattelu oli ainoa tapa tutkia asiaa. Tutkimani aihe ja termit olivat
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haastatelville osittain vieraita tai meilla oli termeista erilainen kasitys. Haastellessa

saatiin sovittua yhteinen kieli ja ndin varmistin tutkimuksen validiutta.

Opinndytetyota tehdessa on noudattettu hyvaa tieteellista kdaytantda koskevia
ohjeita tyon kaikissa vaiheissa. Tutkimusta on tehty rehellisesti ja huolellisesti seka
pyritty tarkkuuteen anonymisointi huomioiden. Muiden tutkijoiden ty6t on

huomioitu asianmukaisilla viittauksilla (HTK ohje 2012, 6).

JSE:n nykyinen kumppaneiden verkosto vaikuttaa siiloutuneelta ja tdma herattaa
kysymyksid, miten tallaiseen tilanteeseen on paadytty. Tahan ei ole yksiselitteista
vastausta. JSE on toiminut muuttuvan Sahkémarkkinalain ja Energiaviraston
saantelyjen mukaan ja pyrkinyt tehostamman toimintaa. Haastattelujen ja oman
kokemuksen perustella arvioisin, ettd “markkinat eivat ole kehittyneitd” (Jarvensivu

2019, 48).

Tutkimukseni perusteella verkosmainen toiminta kiinnostaa ja siihen ollaan valmiita
sitoutumaan. Pidan ndita asioita hyvin tarkeana ja nden verkostomaisen
pitkdjanteisen yhteistyon edistdvan myos haastattelussa esille noussutta
huoltovarmuutta. Yhdessa voitaisiin varautua ja harjoitella toimintaa, jotta pystytdan
toimimaan nykyisessa rajusti muuttuvassa toimintaymparistossa niin luonnon kuin
muidenkin ulkoisten vaikutusten osalta. Mielesta pelkilla tilaaja - toimittaja -suhteilla
ei voida huoltovarmuutta turvata, vaan tdma vaatii toimivan verkoston. (Jarvensivu

2019, 48-49) .

Business Model Canvas on liiketoimintamallin kuvaamisen ohella my6s oiva tydkalu
kuvatun liiketoimintamallin analysoimiseen. Liiketoimintamallin voi jakaa jo
tunnistetusti erillaisiin darilaitoihin. Esimerkkina lookinen - tuntenepohjainen ajattelu
tai tehokkuus - arvonluonti. Tama tarjoaa mahdollisuuden tarkastella
lilketoimintamallia ja tehda siihen tarvittaessa muutoksia, jotta paastaan haluttuun
suuntaan. Business Model Canvaksen yleinen tunnettavuus ja kaytto tarjoaa myos
hyvan mahdollisuuden katsoa mita lilkketoimintamallista ajatellaan toisissa
organisaatiosa. Business Model Generation -kirjasta |6ytyy maailmalta hyvia
esimerkkeja liiketointamallin kaytosta ja mahdollisuuksista. Se voi mahdollistaa jopa
yhteisen kielen ja puitteet koko organisaation ymmarrykselle. (Osterwalder &

Pigneur 2010, 48-51)
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Tutkimukseni liiketoimintamallista ja verkostosta seka niiden yhdistaminen
verkostotoituneeksi liiketoimintamalliksi on ainakin sahkdjakelualalla
poikkeuksellinen. Alalla on varmasti muitakin toimijoita, joilla olisi tarvetta kehittaa

nykyista toimintaa verkostoituneeksi liiketoiminnaksi.

Jatkoa ajatellen olisi mielenkiin toista tutkia jo oikeasti ”verkostoitunutta
liiketoimintamallia” ja saada havaintoja sen toimimsista. Toinen mielenkiintoinen
nakokulma olisi selvittdaa verkostoa ja huoltovarmuutta seka julkisiahankintoja. Olisi
kiinnostavaa tietda miten julkisilla hankinnoilla saa tuettua huoltovarmuutta ja

verkostomaista toimintaa.
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TULOSLASKELMAN OIKAISU ELI TOTEUTUNEEN OIKAISTUN TULOKSEN LASKENTA

SAHKOVERKON OIKAISTU ERIYTETYN TULOSLASKELMAN
JALLEENHANKINTA-ARVO LIIKEVOITTO (LIIKETAPPIO)
verkkokomponenttien +
pitoajat ja keski-iat
SAHKOVERKON OTKAISTU PALAUTETTAVAT ERIYTETYN
NYKYKAYTTOARVO TULOSLASKELMAN ERAT
OIKAISTU SAHKOVERKKO- MUUT TULOKSEN
OMAISUUS KORJAUSERAT
+ -
MUU OIKAISTU OMAISUUS
TASEARVOSSA INVESTOINTIKANNUSTIN
SAHKOVERKKOTOIMINTAAN
SITOUTUNUT OIKAISTU LAATUKANNUSTIN
OMAISUUS
taseen vastattavaa-puoli oikaistaan
ja sen ero oikaistuun omaisuuteen
tasataan tasauserdlld TEHOSTAMISKANNUSTIN
SAHKOVERKKOTOIMINTAAN -
SITOUTUNUT OIKAISTU
OMA PAAOMA JA_
KOROLLINEN VIERAS PAAOMA INNOVAATIOKANNUSTIN
« -
KOHTUULLINEN TOIT:::E;;'LUUS'
TUOTTOASTE
KOHTUULLINEN TOTEUTUNUT
TUOTTO OIKAISTU TULOS
- +
ALIJAAMA TAI YLIJAAMA

Kuva 1. Valvontajaksojen 2016 — 2019 ja 2020 - 2023 valvontamenetelmat



Sahkonjakeluverkkoyhtididen valvontamallin padkomponentit
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Verkkopituus

Q ﬁ Kayttdpaikkamaara Q ﬁ

Siirretty energia Q

Keskeytyskustannukset

69 600 km

423 000

Tuotokset i

5380 GWh/a

i 32,7 Mé€la i

|

Liittymat/kayttd _um_r.m_“
0,68

|

méaarat

Verkko-omaisuus, Q \ \

Sallittu _:xme.m__‘.;o_ 280-290 M€

v

Laatukannustin
(todelliset — vertailutason
kesk kustannukset ). Max 15 %

-

[

Tehokkuusluku, 99,7 %

4 kohtuulisesta tuotosta
)

[ Yksikkshinnat J

Input; KOPEX 2012-2018

kustannukset, KOPEX

Jalleenhankinta-arvo (JHA)

3100 M€

Kontrolloitavat operatiiviset

0.1 %/a

Tehostamiskannustin
SKOPEX 2020-2023 =
(KOPEX 2015-2018)"0,998

| Pitoajat ks | (

ﬁ Muut taseen erdt Q

(SKOPEX — todelinen KOPEX)
Max 20 % kohtuulisesta tuotosta

H

75 M€

¥

Nykykayttdarvo
(NKA)

> Toimitusvarmuuskannustin

Litymismaksut |

[ wacc,cap |

i
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Busines model canvas

Liite 3.

The Business Model Canvas

Key (T M...-H. Key h Value L, Customer ) Customer _
Partners L) Activities L. | Proposition Relationships \ Segments

Key ; Channels

Resources = ,.m_—_
Cost _..“.. - Revenue i)
Structure s Streams @
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Kumppanit
Kayttd- ja kunnossapito
Suunnittelu
Asiakaspalvelu
Mittaus
Verkonrakennus
IMateriaalitoimittajat
Jarjestelmatoimittajat

Sidosryhmit

Liiketoimintamalli

Avain toiminnot

Luotettava sdhkonjakelu

Sahkonjakeluverkon
kehittdminen

Avain resurssit

Oma henki

Ostd (ymmarrys)
Yhteistydkumppanit {resurssit)

Konsernin palvelut

Kulut

Verkkovuokra
Palvelut
Kantaverkkomaksut
Omat kulut

Arvon luonti

Luotettava & turvallinen
sahkon jakelu 24/7

latkuva sdhkdnjakelun
kehittdminen

Toiminen poikkeusoloissa
Kustannustehokkuus

Muuntamoiden ja
jakokaappien teippaukset

toimialueelle

Vakaa, vastuullinen ja kestava
toiminta

Asiakassuhteet

Helmi —palvelu(itsepalvelu)
Henkildkohtainen palvelu
Asiakaslehti

Media (lehdet, radio, tv)

Palvelukanavat

Sahkoiset palvelukanavat
Puhelin 24/7

Asiakaskohtaamiset

Kotitaloudet
Loma-asunnot

Kunnat, julkinen sektori

Yritykset
Séhkéntuotantolaitokset

Infra

Sahkonsiirtolaskut

Verkon rakennuttami

nen



