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Arvo-osuusjarjestelma on osake- ja muiden arvopaperiomistusten yllapitoon tarkoitettu auto-
matisoidun tietojenhallinnan palvelu. Taman kehittamistyona toteutetun opinnaytetyon ta-
voitteena oli selvittaa, millaista asiakasarvoa pienet ja keskisuuret suomalaisyritykset voivat
saada arvo-osuusjarjestelmasta, seka tarkastella erityisesti jarjestelman liittymisprosessiin
sitoutuneita asiakaskokemuksia. Tyon tarkoituksena oli kehittaa arvo-osuusjarjestelmaan liit-
tyvien yritysten liittymisprosessia hyodyntaen automaatiota osana palvelupolkua. Kehittamis-
tehtava muodostui tyon toimeksiantajan kehittamistarpeista. Toimeksiantajana oli joukkora-
hoitusalalla toimiva kasvuyritys.

Tyon tietoperustassa tarkasteltiin asiakasarvon ja asiakaskokemuksen muodostumista, palve-
lua ymparoivaa ekosysteemia osana arvon muodostusta, seka tietointensiivisen toimialan eri-
tyispiirteita. Tietoperustassa avattiin myos arvo-osuusjarjestelman juridista rakennetta kehit-
tamistyon tavoitteiden ja suunnitteluvaiheen vaatimusmaarittelyn nakokulmista. Lisaksi taus-
toitettiin yritysarkkitehtuurin periaatteita kehittamistyon tavoitteiden nakokulmasta. Tyo to-
teutettiin toimintatutkimukselliseen viitekehykseen, joka yhdistettiin palvelumuotoilun pro-
sessiin ja menetelmiin. Suunnittelussa hyodynnettiin yritysarkkitehtuurin tyokaluja. Toteutus
rakentui kolmeen kehittamissykliin, jotka olivat maarittely, asiakasymmarrys ja suunnittelu.

Lopputuloksena kehitettiin palvelukonsepti asiakkaan liittamiseksi arvo-osuusjarjestelmaan.
Asiakasymmarryksen avulla voitiin aluksi muodostaa kokonaiskuva siita, millaista asiakasarvoa
arvo-osuusjarjestelma asiakkailleen tuottaa ja mihin asioihin tulisi kiinnittaa huomiota, etta
siirtyminen arvo-osuusjarjestelmaan tuottaisi asiakkaille myonteisen asiakaskokemuksen. Sen
perusteella kehitettiin arvo-osuusjarjestelmaan liittyvan asiakkaan palvelupolku, seka auto-
maatiota hyodyntava omistusten kirjaushakemusmalli osaksi sita.

Asiakasymmarrysta kartoittavien haastattelujen tulosten perusteella pk-yritykset tuntevat
arvo-osuusjarjestelmaa heikosti ja siihen liitytaan vasta silloin, kun se on juridisesti valttama-
tonta esimerkiksi julkisen osakeannin vuoksi. Tulosten perusteella arvo-osuusjarjestelmaan
liittymispalvelu voi parantaa asiakaskokemusta esimerkiksi automaation hyodyntamisen ja
kustannusten alenemisen kautta, mutta sen levitettavyys vapaaehtoisen liittymisen nakokul-
masta ei ole todennakoista. Tyo nosti esiin jatkokehityshaasteita, jotka kohdistuvat myos
arvo-osuusjarjestelmaan palveluna ja siita koettuun asiakasarvoon.

Tyo tuotti muihin kehittamisen kohteisiin siirrettavaa informaatiota monitasoisen palvelumuo-
toilun ja yritysarkkitehtuurin menetelmallisesta yhdistamisesta. Erilaisilta tieteenaloilta lah-
toisin olevien palvelumuotoilun ja yritysarkkitehtuurin tyokalujen yhteiskaytto voi edesauttaa
palvelun kehittamisessa osaksi palveluekosysteemia. Naiden menetelmien standardoitu yhdis-
taminen vaatisi kuitenkin laajempaa kasittelya kuin mihin tassa opinnaytetyossa oli, suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin, mahdollista perehtya.

Asiasanat: asiakasarvo, palveluekosysteemi, arvo-osuusjarjestelma, monitasoinen palvelumuo-
toilu, yritysarkkitehtuuri
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The book-entry system is an automated information management service for the maintenance
of share and other securities holdings. The objective of this thesis was to explore the quality
of customer value that small and medium-sized Finnish companies can achieve from the book-
entry system, and to explore the customer experience of the affiliation process. The purpose
was to develop the process and utilize automation in the customer journey. The thesis was
implemented for a growth company operating in the crowdfunding sector.

The theoretical framework consists of customer value formation and customer experience,
the service ecosystem as part of value formation, and the specific features of the knowledge
intensive business services. The legal structure of the book-entry system was explored in the
theoretical framework from the perspectives of the development work and the requirements
of the design phase. Additionally, the principles of enterprise architecture were explored
from the point of view of development goals. The thesis was implemented in an action re-
search framework combined with the multilevel service design process and methods, and en-
terprise architecture tools. The implementation was based on three development cycles: de-
fine, customer understanding and design.

As a result, a service concept was developed for affiliating the customer to the book-entry
system. The customer understanding cycle provided valuable information concerning cus-
tomer value connected to the book-entry system and aspects providing positive customer ex-
perience during the affiliation process. The automated ownership registration application cre-
ated as part of the concept.

Based on the results of qualitative interviews collected for customer understanding, SMEs
have limited knowledge of the book-entry system. Typically SMEs will be associated with it
when legally necessary, for example through a public share issue. Based on the results, the
customer experience of the affiliation process could be enhanced by, for example, utilization
of automation and cost reduction. Still, no relevant business opportunities could be found for
distributing the service for affiliation in voluntary basis. Therefore, the work highlighted fur-
ther development challenges concerning the book-entry system as a service and its customer
value propositions.

The methodological integration of multi-level service design and enterprise architecture
could help in developing services in complex service ecosystems. However, standardizing the
integration of these paradigms from different disciplines would require wider approach than
this master's thesis could, in relation to its goals, cover.

Keywords: customer value, service ecosystem, book-entry system, multilevel service design,
enterprise architecture



Sisallys
1 JONAANTO et 7
2 (1 o] 0= U] - PP 10
2.1 Asiakaskeskeisyys KIBS-yrityKsissa....oveeieieeiriieiieiiniieieeieienerenneenennnenns 10
2.1.1 Arvon muOdOSEUMINEN ... .uiuuitiitiitiieiieiiieieieieieiieeieeneeneaness 10
2.1.2 EKOSysteemin VaiKULUS......veuerenerenerrntreereereerneeraeereneeeneenneennes 13
2.1.3 KIBS-yritysten erityispiirteet arvon ja myonteisen asiakaskokemuksen
MUOAOSTUMISESSA 1. uttutintintetieeiteieeneeieeieeneerneeeeeteaneaneaneaneans 15
2.2 Yritysarkkitehtuuri osana palveluekosysteemia ........ccovveviviniiiinnennnnnenn. 18
2.2.1 Digitaalinen alusta-ekosysteemi saannellylla markkinalla................ 19
2.2.2 PK-yritysarkKitehtUuri .....c.oiiiieiiiiiiiiiiiii i ei et e eaeenes 24
2.2.3 TOGAF PK-YritYKSESSA . euventeneenneneinnenneininniineieieiieeneeneeneeneeness 28
2.3 Arvo-osuusjarjestelma porssilistaamattomien suomalaisosakeyhtioiden
omistusten hallinnassa .......cocvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 31
2.3.1 Osake- ja osakastietojen yllapito arvo-osuusjarjestelmassa ............. 32
2.3.2 Yhtion liittaminen jarjestelmaan.....cccovveiiiiieiiiiiiiiieeieneeeennnnenns 36
2.3.3 Osakkeenomistajan omistuksen liittaminen jarjestelmaan............... 37
2.3.4 Tietoturva osana arvo-osuusjarjestelmaad......oceveveeriineerenneennnnnenns 39
2.4 Yhteenveto teoriaosuUdesta ......ouveiiiiieiieiieiiniiiiiiiiiiieiieeiineeneaaes 41
Kehittamistehtavan Kuvaus........cooviiiiiiiiiiiiiii e 41
4 KehittamistyOn tOTEUTUS . uueirit i i eiieiteteineerenneeeenneeeennsesenaeennnes 42
4.1 Kehittamisymparisto ja toimeksiantaja ......cceeveieiiniiiiiniiiniiiniennnennnn, 42
4.2  Kehittamistyon menetelmat......coveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieirerenneeeenneeaennees 43
4.2.1 Toimintatutkimuksellinen viitekehys kehittamistyossa............cceuvue.. 43
4.2.2 Palvelumuotoilu kehittamistyon menetelmana..........c.c.ccevvvevennnnn. 46
5 Kehittamistoiminnan toteutuksen Kuvaus ..........ccociieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnenns 50
5.1  Sykli 1 - Suunnitteluhaasteen ja kehittamisympariston maarittely ............. 51
5.2 Sykli 2 - Asiakasymmarryksen kasvattaminen .........ccceeveiiiiiiiiiiiiininnenn. 57
5.2.1 Haastattelu asiakasymmarryksen tiedonhankintamenetelmana......... 57
5.2.2 Haastattelun toteutus ........cooevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 58
5.2.3 Haastatteluaineiston analyysi.....cccceereieieirieiniiniennennennennnennnes 59
5.2.4 Yhteenveto haastattelujen tuloksista .......cceevvveiiiiniieiininiineennns 70
5.3 Sykli 3 - Palvelun suunnittelu ideoinnin ja prototypoinnin avulla............... 73
6 KehittamistyOn tUOTOS . ..euui ittt e e 77
6.1 Liittymispalvelun palvelukonseptin KUvaus........ccooviiiiiiiiiiiniieinenennnenn. 77
6.2  Kirjaushakemuksen kayttoliittyman Kuvaus ........cceeveiniiiiiiiiiiniineinnnnen. 80

6.3  Arvo-osuusjarjestelman muodostaman asiakasarvon vaikutus

liittymispalvelun palvelukonseptiin .......cceveiiiiiiiiiiiiiiiniiiniinienneeennes 82



7 KehittamistyOn arviointi .oo.eeiiiiiiiiii i i eit et renaeerenneeaenaeeannes 83
7.1 Kehittamistyon tulosten tarkastelu ........ccoveeeieiiiiiiiiiiiiniinieeienneeaneen. 83
7.2  Kehittamistyon tulosten luotettavuus ja eettinen toiminta...................... 85
7.3 Jatkokehittamishaasteet ja tulosten siirrettavyys ......ccoeeeveiiiiinneinnnennnnn. 87
== 90
L0 1o ) e 96
I 18 100 ] 97

o T . 98



1 Johdanto

Saantely vaikuttaa rahoitusalan kehittymiseen seka siihen, millaisena palvelut voimakkaasti
saannellyssa markkinassa nayttaytyvat asiakkaille. Vastavoimana saantelylle digitalisaation
kehittyminen luo uusia mahdollisuuksia palvelun tarjoajille ja pakottaa palveluekosysteemin
toimijoita tarkastelemaan saantelyn tarkoituksenmukaisuutta uudella tavalla. Rahoitusalalla,
samoin kuin monella muulla toimialalla on nahtavissa esimerkkeja siita, miten saantely mu-
kautuu viiveella digitalisaation mahdollisuuksia hyodyntaviin disruptiivisiin eli toimialaa mul-
listaviin ja yli toimialarajojen vaikuttaviin innovaatioihin ja myos omaehtoiseen saantelyn
purkamiseen. Omaehtoisella saantelyn purkamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa yritykset
pyrkivat kehittamaan asiakaskokemusta haivyttaen saantelyn vaikutusta siihen. (Alstyne, Par-
ker & Choudary 2016, 56; Finanssialan keskusliitto 2016; Edelmam & Geradin 2016, 81-82.)

Arvo-osuusjarjestelma (book-entry system) on osake- ja muiden arvopaperiomistusten yllapi-
toon tarkoitettu automatisoidun tietojenhallinnan palvelu eli tietojarjestelmakokonaisuus eri-
tyisesti sellaisille yhtioille, joissa on paljon osakkeita ja osakkeenomistajia (Kylakallio, lirola
& Kylakallio 2015, 323). Osakeyhtiolaki ja laki arvo-osuusjarjestelmasta ja selvitystoiminnasta
maaraavat osakeyhtidoiden omistajatietojen hallintaperiaatteista siten, etta esimerkiksi pors-
siin listattujen osakeyhtioiden tulee kayttaa arvo-osuusjarjestelmaa yhtion omistajatietojen
hallinnassa. Arvo-osuusjarjestelman hyodyntaminen on mahdollista, mutta lain mukaan ei pa-
kollista myos sellaisten porssiin listaamattomien pk-osakeyhtioiden omistusten hallinnassa,
jotka eivat ole toteuttaneet julkista osakeantia. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2017; Euroclear
Finland 2017b ja 2017c; Kylakallio ym. 2015, 325-326; L349/2017, 3 luku, 158.)

Suomessa arvo-osuusjarjestelmaan kuuluu 148 markkinapaikoille listautunutta yhtiota ja 98
listautumatonta yhtiota (Euroclear Finland 2017a). Elinkeinoelaman keskusliiton (2017) mu-
kaan Suomessa oli vuonna 2016 yhteensa noin 280 000 yritysta, joista 86 000 oli useamman
kuin yhden henkilon tyollistavia tyonantajayrityksia. Pk-yritysten osuus naista tyonantajayri-
tyksista oli 85 400 ja suuryritysten, eli 250 henkiloa tai enemman tyollistavien yritysten maara
oli 600. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2017.) Pk-yritysten tyollistamisvaikutus, pois lukien yh-
den henkilon mikroyritykset, on 65 prosenttia koko yksityisen sektorin tyontekijoista ja vas-
taava litkevaihdon osuus yksityisen sektorin liikevaihdosta noin 56 prosenttia. (Tilastokeskus
2015.)

Valtaosa pk-yrityksista ei siis kuulu arvo-osuusjarjestelmaan, vaan yllapitaa osakas- ja osake-
luetteloaan yhtiokohtaisesti vaihtelevin kaytannoin (Elinkeinoelaman keskusliitto 2017; Euro-
clear Finland 2017b ja 2017c; Kylakallio ym. 2015, 325-326). Fyysiset osakkeet ja niihin liitty-
vien tietojen hajaantunut yllapito ovat omaisuus- ja tietoturvariskeja, jotka mahdollistavat

niihin liittyvia vaarinkaytoksia (Kylakallio ym. 2015, 323, 335). Samalla pienten ja keskisuur-



ten osakeyhtioiden hajautunut omistajuus ja uudenlaiset rahoitusmuodot, kuten joukkorahoi-
tus, ovat muuttamassa myos listaamattomien pk-osakeyhtioiden omistajatietojen hallintaan
liittyvia tarpeita (Mollick, 2014, 1-16). Joukkorahoituksella tarkoitetaan yleensa varojen ke-
raamista, jossa suurelta sijoittajajoukolta kerataan rahoitusta organisaatioiden tai yksityis-

henkiloiden toimintaan (Finanssivalvonta 2017).

Joukkorahoitukseen liittyva liiketoiminta on Suomessa viela nuorta ja sita saateleva Joukkora-
hoituslaki tuli voimaan vuosi sitten 25.8.2016 (L734/2016). Ensimmaiset joukkorahoituspalve-
luja tarjoavat yritykset on perustettu Suomessa 2010-luvulla (Patentti- ja rekisterihallitus
2017; Yritys- ja yhteisotietojarjestelma 2017). Nyt joukkorahoitusala on voimakkaassa kas-

vussa myos kansainvalisesti (Belleframme, Omrani & Peitz 2015, 11-28).

Arvo-osuusjarjestelma voi tarjota valmiin palvelun omistajatietojen hallintaan porssiyhtioiden
lisaksi myos muun muassa listaamattomille yrityksille. Tarkempaa selvittamista tarvitaan
siita, millaisena tallaiset yhtiot kokevat jarjestelman kautta realisoituvan arvon ja miten pal-
velu saataisiin naiden yhtioiden kayttoon kuluvaa hetkea laajemmin. Porssiin listaamattomat
osakeyhtiot, jotka ovat liittaneet osakkeensa arvo-osuusjarjestelmaan, lapikayvat liittymista
varten monivaiheisen ja yksilollisen palvelupolun, jonka aikana he ohjaavat osakkeenomista-
jansa kirjauttamaan osakeomistuksensa jarjestelmaan useimmiten pankkikonttorissa tapahtu-
van asiantuntijapalvelun kautta. (Euroclear Finland 2017b.) Onko liittymispalvelua mahdol-
lista kehittaa tarkastelemalla nykyisen arvo-osuusjarjestelmaan liittymisen palvelupolkua ja

arvo-osuusjarjestelmaa palveluna asiakas- ja kayttajakokemusten avulla?

Tassa kehittamistyossa selvitetaan mahdollisuuksia arvo-osuusjarjestelman laajempaan hyo-
dyntamiseen pk-yritysten toiminnassa naista kahdesta edella kuvatusta nakokulmasta: Tavoit-
teena on muodostaa kokonaiskuva siita, millaisia hyotyja eli arvoa listaamattomat pk-yhtiot
voivat saada arvo-osuusjarjestelmasta ja erityisesti, millaisia asiakaskokemuksia arvo-osuus-
jarjestelmaan liittymisprosessiin on sitoutunut. Kehittamistyon toimeksiantaja on rahoituspal-
veluja kehittava yhtio, jonka asiakkaille arvo-osuusjarjestelmaan liittyminen on usein juridi-
sesti valttamatonta liiketoimintojen rahoittamisen kannalta. Toimeksiantajalle nykytilanne on
strateginen mahdollisuus selvittaa arvo-osuusjarjestelman laajempaa hyodyntamista, seka ke-

hittaa palveluun liittyvaa asiakaskokemusta asiantuntijapalveluna.

Tarkoituksena on kehittaa liittymispalvelua kolmannen osapuolen toimesta asiakasymmarryk-
sen ja laadullisten palvelumuotoilun menetelmien, esimerkiksi monitasoista palvelumuotoilua
(Multilevel Service Design, MSD) hyodyntavan MINDS -mallin (Management and INteraction De-
sign for Service) (Patricio, Fisk, Falcao e Cunha, & Constantine, 2011, 181; Grenha Teixeira

ym. 2016, 5), seka valikoitujen yritysarkkitehtuurin tyokalujen avulla, tuoden automaatiota



osaksi palvelupolkua. Kehittamistyon toteutus rakentuu toimintatutkimukselliseen viitekehyk-

seen. Toteutuksessa kaytetaan monistrategisia, kvalitatiivisia menetelmia.

Tietoperustaa kasittelevassa luvussa 2 tarkastellaan palvelun edellytyksia asiakasymmarryk-
sen, toimeksiantajan tavoitteiden ja liiketoimintaympariston erityispiirteiden nakokulmista.
Asiakasymmarrysta lahestytaan tarkastelemalla asiakaskeskeisyyden merkitysta ja asiakasar-
von muodostumista erityisesti toimeksiantajan toimialalla: tietointensiivisisten palvelujen
kentassa. Toimeksiantajan tavoitteita maarittavat myos heidan olemassa olevat liiketoimin-
tonsa, joten kehitettavan palvelun toimivuutta tarkastellaan yritysarkkitehtuurin ja siihen liit-
tyvan ekosysteemin, seka digitaalisen palvelualustan kautta. Liiketoimintaymparistossa vai-
kuttavista tekijoista merkittavin on arvo-osuusjarjestelman kayttoon liittyva arvo-osuuslaki,

joka ohjaa yritysarkkitehtuurin nakokulmasta palvelun vaatimusmaarittelya.

Tietointensiivisilla palveluilla tarkoitetaan sellaisia, tavallisesti yritykselta yritykselle toteu-
tettavia palveluja, joiden toimittaminen edellyttaa tiedon kayttoa ja jalostamista jollakin eri-
koistuneella tavalla. Tietointensiiviset palvelut kohdistuvat usein esimerkiksi konsultointi-,
informaatioteknologia- ja luoville aloille. (Carmona-Lavado, Cuevas-Rodriguez & Cabello-Me-
dina, 2013 134; Toivonen, Holopainen & Tuominen 2012, 197; Pina & Tether 2016, 401;
Sundbo & Toivonen 2016, 106.) Tietointensiivisyys on yksi taman kehittamistyon avainkasit-
teista, silla se kuvaa toimeksiantajan toimialan luonnetta ja rajaa sita, mita tarkoittaa myos
toinen taman tyon paakasitteista: asiakas. Kuka on asiakas siina merkityksessa, kuin se tuot-
taa arvoa myos palvelun tarjoajalle? Miten arvo asiakkaalle muodostuu juuri tietointensiivi-
sissa palveluissa? Neljas ja viides paakasite eli yritysarkkitehtuuri ja siihen liittyva digitaalinen
alusta-ekosysteemi ovat tassa kehittamistyOssa seka asiakasarvoa tuottavia palvelun toteutus-
menetelmia, etta toimeksiantajan operatiivisia tyokaluja. Viimeisena kasitteena ja samalla
maarittamassa uuden palvelun vaatimuksia on vahvasti saannelty arvo-osuusjarjestelma ja sii-

hen liittyva arvo-osuuslaki.

Asiakasymmarrykseen, palvelumuotoiluun ja toimintatutkimukselliseen viitekehykseen liitty-
vaa tietoa on tutkittu laajalti. Arvo-osuusjarjestelmaan liittyvista erityispiirteista loytyy run-
saasti tietoa esimerkiksi lakisaadoksista ja arvo-osuusjarjestelmaa yllapitavien organisaatioi-
den ohjeista. Naiden tukena kehittamistyossa hyodynnetaan nykyhetkena toistaiseksi vahai-
semmin tutkittuja tietointensiivisyyden nakokulmaa ja monitasoisen palvelumuotoilun ideolo-
giaa ja palvelujen kehittamista naista nakokulmista. Samalla tavoin yritysarkkitehtuurista on

saatavilla runsaasti lahdeaineistoa.
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2  Tietoperusta
2.1 Asiakaskeskeisyys KIBS-yrityksissa

Asiakkaan nakokulman merkityksesta palvelujen johtamisessa ja suunnittelussa alettiin puhua
noin 1960-luvulla. Myohemmin palvelujen johtamiseen ja tutkimukseen liittyvassa keskuste-
lussa on keskitytty erityisesti asiakkaan kokemaan arvoon; asiakasarvoon ja sen muodostumi-
2010, 531-532; Vargo & Lusch 2008, 1-10.) Aiheeseen liittyvassa tutkimuksessa on erilaisia
painotuksia ja nakokulmia, joille on yhteista se etta asiakasarvon rakentuminen on laajalti
tunnustettu yhdeksi tarkeimmista menestystekijoista missa tahansa organisaatiossa (Betten-
court 2010, 25; Schlager & Maas 2012, 23).

Asiakasarvoa ja -kokemusta on viime vuosina pyritty tutkimaan ja hyodyntamaan liiketoimin-
nan kehittamisessa erityisesti suunnitteluajattelusta periytyneen palvelumuotoilun menetel-
mien avulla. On havaittu, etta asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttaa laaja joukko
erilaisia tekijoita, joista kaikkiin yhden palveluntarjoajan on mahdotonta vaikuttaa. Palvelu-
jen kehittamisessa, palvelumuotoilun paradigmassa, ollaan tasta syysta siirtymassa yha enem-
man tarkastelemaan laajempaa palveluekosysteemia yhden palvelusysteemin sijasta. (San-
giorgi & Prendiville 2017, 53-57.) Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan asiakasarvon ja asia-
kaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavia tekijoita ensin yleisesti ja sen jalkeen erityisesti

ekosysteemin ja tietointensiivisen liiketoiminnan nakokulmista.

2.1.1  Arvon muodostuminen

riippuen joko henkilokohtaisella tasolla tai liiketoiminnalleen tavoittelemisen arvoisiksi. Asia-
kasarvo esiintyy lahes kaikissa taman hetken tarkeimmissa palvelujen kehittamiseen liittyvissa
paradigmoissa ja asiakasymmarrykseen liittyvassa keskustelussa. Asiakasarvon tulkitseminen
on tarkeassa roolissa esimerkiksi asiakaskeskeisessa (customer centric) ja asiakaslahtoisessa
(customer oriented, customer centric) seka kayttajakeskeisessa (user centric) ja kayttajalah-
toisessa (user-oriented) kehittamisessa, kayttaja- (user experience) ja asiakaskokemuksen
(customer experience) kehittamisessa ja palvelujen johtamisen liiketoimintalogiikoissa, kuten
Customer Dominant Logic, Service Logic ja Service Dominant Logic. (esim. Heinonen & Strand-
vik 2015, 472-484; Vargo & Lusch 2017, 46-64; Manning & Bodine 2012, 60-73.)

1970-luvulla keskustelu asiakkaan tarpeiden huomioimisesta ja palvelujen kehittamisessa pai-
nottui tuotteiden ja palvelujen valisiin eroavaisuuksiin. Keskustelun paapaino oli erottaa pal-

velut tuotteista tarkastelemalla niiden kehittamiseen liittyvia prosesseja ja lopputulosta. Seu-
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raavassa vaiheessa, noin 30 vuotta myohemmin, siirryttiin markkinoinnin tutkimuksessa synty-
neeseen ajatusmalliin, jonka mukaan tuotteet ja palvelut ovat asiakkaan ja liiketoiminnan na-
kokulmasta olemukseltaan samankaltaisia. Syntyi palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan aja-
tusmalli (service dominant logic, SDL). Samalla perinteista, tuoteorientoitunutta ajatteluta-
paa alettiin kutsua tuotelahtoiseksi logiikaksi (goods dominant logic, GDL ja goods-centered
dominant logic). (Heinonen & Strandvik 2015, 474; Vargo & Lusch, 2004, 3-4.) Myohemmin
palvelukeskeinen malli on haastettu esimerkiksi asiakaskeskeisella logiikalla (customer domi-
nant logic, CDL) (Heinonen ym. 2010, 531-532). Palvelukeskeisen ja asiakaskeskeisen liiketoi-
mintalogiikan kaltaisten ajatusmallien leviamisella on sittemmin ollut merkittava vaikutus
asiakasarvon tunnistamiseen ja hyodyntamiseen liiketoiminnan operatiivisella tasolla (Schla-
ger & Maas 2012, 23).

Asiakaslahtoisyys ja asiakaskeskeisyys -kasitteille (engl. customer-oriented ja customer-cent-
ric) on annettu hieman toisistaan eroavia merkityksia, mutta niita kaytetaan useimmiten ku-
vaamaan samaa asiaa (esim. Vargo & Lusch 2017, 46-64; Loytana & Kortesuo 2011, 24-26).
Asiakaslahtoisyys-kasite esiintyy usein erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluihin liittyvassa kes-
kustelussa, jossa se on nostettu myos valtakunnalliseksi kehityslinjaukseksi (Koivunen 2017) -
mutta myos yleisesti palvelujen kehittamisesta puhuttaessa. Asiakaskeskeisyys -kasite esiintyy
laajasti palveluliiketoiminnan kehittamiseen liittyvissa tutkimuksissa alakohtaisista rajoista
riippumatta. Tassa tyossa kaytetaan jatkossa yhdenmukaisuuden vuoksi kasitetta asiakaskes-
keisyys. Asiakaskeskeisyydella ja asiakaslahtoisyydella tarkoitetaan esimerkiksi asiakkaiden
sijoittamista kehittamis- tai innovaatioprosessien keskioon, pyrkimysta ymmartaa heidan maa-
ilmaansa; tarpeitaan, toiveitaan ja motivaattoreitaan, (Heinonen ym. 2010, 531-545; Heino-
nen & Strandvik 2015, 472-484), seka mahdollisesti heidan osallistamistaan jollakin tavoin pal-
velujen kehittamiseen (Vargo & Lusch 2004, 5-6; 2006, 43-56; Lusch & Vargo 2014, 184-191,
210). Asiakaskeskeisen ajattelutavan katsotaan kehittyneen kokemustalouden (experience
economy) (Pine & Gilmore 1999, 69-80) ja palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan (Service Do-
minant Logic SDL) -paradigmojen yhteydessa, kun Vargo ja Lusch (2004, 7; 2006, 43-56) esitti-
vat suosituksi tulleen teoriansa siita, etta palvelun arvo muodostuu vasta kun asiakas kayttaa
palvelua (Heinonen ym. 2010, 531-545).

Asiakaskokemus ja kayttajakokemus ovat keskeisessa roolissa palvelusta koetun arvon muo-
dostumisessa (Loytana & Kortesuo 2011, 11). Asiakaskeskeisyyden, asiakaskokemuksen, laa-
dun, tyytyvaisyyden, arvon ja asiakasuskollisuuden valilla havaittujen yhteyksien mukaan asia-
kaskeskeisyytta voidaan pitaa yhtena tarkeimmista yrityksen menestykseen vaikuttavista stra-
tegisista tekijoista. Asiakkaiden paatoksenteossa ratkaisevaa on se, mita he haluavat valin-
noillaan saavuttaa tai minka ongelman he haluavat sen avulla ratkaista. Asiakaskeskeisyyden
avulla on mahdollista kehittaa asiakaskokemusta ja kasvattaa palvelujen kehittamisessa tar-

vittavaa tietoutta ja siten parantaa uusien palvelujen menestymista, lyhentaa innovaatioiden
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kehittamiseen vaadittavaa aikaa ja nostaa asiakkaiden sitoutumisastetta. Positiivisen ja mie-

leenpainuvan asiakaskokemuksen edellytysten kehittaminen on asiakas- ja kayttajakeskeisen

palvelusuunnittelun ja palvelumuotoilun tarkeimpia tavoitteita. (Bettencourt 2010, XXIII-8,
25-30; Jaakkola, Helkkula & Aarikka-Stenroos 2015, 182-183.)

Asiakkaan kokema arvo on yksinkertaisimmillaan tehtyjen uhrausten ja saatujen hyotyjen ero-

tus (Loytana & Kortesuo 2011, 54; Polaine, Lovlie & Reason 2013, 80). Paatoksen tekoon ja

koetun arvon muodostumiseen vaikuttavat aiemmat kokemukset ja ennakkokasitykset (Bet-
tencourt 2010, 27-49; Heinonen, Strandvik & Voima 2013, 5). Asiakaskokemus, kayttajakoke-

mus ja koettu arvo ovat summa tunteista, kohtaamisista, mielikuvista seka nakyvista ja naky-

mattomista elementeista, jotka liittyvat asiakkaan maailmaan suhteessa yritykseen ja ympa-

roivaan ekosysteemiin (Heinonen ym. 2013, 5-8; Loytana & Kortesuo 2011, 11). Arvon muodos-

tumista ei ole mahdollista kontrolloida yksin palvelua tarjoavan yrityksen taholta, mutta sen

kehittymista voi edesauttaa yritys ja asiakas yksin ja yhdessa. Asiakas voi myos olla palvelun

eri vaiheissa yhta lailla aktiivisessa tai passiivisessa roolissa asiakasarvon muodostumisessa.

(Heinonen ym. 2013, 5; Polaine ym. 2013, 81.) Taulukossa 1 on vertailtu arvon muodostumi-

seen liittyvaa ajattelua kahden paradigman; tuottajakeskeisen logiikan (provider-dominant)

ja uudemman asiakaskeskeisen (customer-dominant) logiikan valilla. Tuottajakeskeisen logii-

kan kantavana ajatuksena on ollut palveluntarjoajan vahva rooli arvon rakentamisessa, kun

asiakaskeskeinen logiikka korostaa asiakkaan roolia. (Heinonen ym. 2013, 19; Lusch & Vargo
2014, 84-87, 182-192.)

Tuottajakeskeinen logiikka
Arvon luominen on palveluntarjoajan
orkestroimaa

Asiakaskeskeinen logiikka
Asiakas orkestroi ja
johtaa arvon muodostumista

Arvo luodaan

Arvo muodostuu

Arvoyksikko on yksilokohtainen ja
voidaan ryhmitella hetkiin

MITEN Arvon luominen perustuu Arvon muodostuminen perustuu
jasentyneeseen arvioon kehittyvaan prosessiin
Arvo luodaan vuorovaikutuksessa Arvo muodostuu asiakkaan eldamassa ja
MISSA Arvon luominen tapahtuu palvelun ekosysteemissa
tarjoajan kontrolloimassa ymparistossa Arvon muodostuminen on asiakkaan
kontrolloitavissa
Arvoa luodaan silloin kun palvelua Arvon muodostuminen on hetkellista ja
MILLOIN tarjoaja on aktiivinen toimija védliaikaista, eika valttdmatta ole suorassa yh-
Value-in-exchange / Value-in-use, eli teydessa yrityksen toimiin
vaihdantaan ja kayttoon sitoutunutta Value-in-use / value-in-experience
eli kayttoon ja kokemukseen sitoutunutta
Arvon luominen on palvelun tarjoajan Arvon muodostuminen on asiakkaan
MITA madarittelemaa madarittelemaa ja suhteessa muihin
Arvo perustuu siihen, miten asiakas vaihtoehtoihin useilla eri tasoilla
kokee palvelun tarjoajan rakentaman ar- Arvo perustuu asiakkaan kokemukseen
voa luovan kokonaisuuden tavoitteiden tayttymisesta
(value—propositions, arvoehdotukset)
Arvon luominen on idiosynkraattista eli Arvon muodostuminen on myds
KUKA yhden tahon luomaa kollektiivista ja sitd voidaan jakaa

Arvoyksikko koostuu eri toimijoiden
valisesta kokoonpanoista

Taulukko 1: Arvon muodostumisen eroavaisuuksia asiakaskeskeisen ja tuottajakeskeisen logii-
kan valilla (Heinonen ym. 2013, 19; Lusch & Vargo 2014, 84-87, 182-192)
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Asiakasarvossa voidaan tulkita myos kaksi keskeista ulottuvuutta: utilitaariset ja hedonistiset
lahteet. Utilitaarisilla lahteilla tarkoitetaan rationaalisia, mitattaviin ominaisuuksiin liittyvia
asioita, jotka eivat tuota arvoa itsessaan, vaan ovat keinona jonkin paamaaran saavutta-
miseksi. Utilitaarisia lahteita ovat esimerkiksi hinta ja toimitusaika. Hedonistisilla lahteilla
tarkoitetaan emotionaalisia, irrationaalisia ja subjektiivisia, elamyksellisia hyotyja, jotka koe-
taan erilaisina jokaisen asiakkaan kohdalla. Talloin palvelun arvo muodostuu sen herattamista
tunteista, esimerkiksi hauskuudesta, turvallisuuden tunteesta, nautinnosta tai jannityksesta.
Palvelun yksilollisyys yhdistettyna sosiaalisesti myonteiseen palvelukokemukseen tuottaa he-
donistisen lahteen ja tukee palveluun sitoutumista. Tutkimusten mukaan asiakas suhtautuu
myonteisemmin ja suosittelee selvasti useammin palvelua, johon liittyva kokemus sisaltaa he-
donistisia elementteja. (Loytana & Kortesuo 2011, 55; Zhang, Guo, Hu, & Liu 2017, 237-238.)

Kuluttaja- ja yritysasiakkaan rooleissa asiakaskokemus muodostuu erilaisista elementeista.
Kuluttaja-asiakas odottaa, etta palvelu on ajankohtainen ja merkityksellinen, tarjoaa yksin-
kertaista kommunikaatiota ja helposti ymmarrettavaa kielta, seka vastaa hanen tarpeitaan,
on jopa personoitu ja vetoaa myos tunnetasolla ylittaen odotukset. Yritysasiakasta kiinnostaa
useammin asioiden ennakointi ja yllatysten minimoiminen. Mitattavissa oleva arvo ja tarkat
sopimukset tukevat yritysasiakkaan myonteista asiakaskokemusta. Tunnetasolla on vahemman
vaikutusta yrittajaasiakkaan kokemukseen kuin kuluttaja-asiakkaan kokemukseen - sen vaiku-
tusta ei silti voi ohittaa, silla niin kauan kuin ihminen tekee paatoksia, siihen liittyy myos tun-
teiden vaikutus. (Lusch & Vargo 2014, 195-198; Loytana & Kortesuo 2011, 57.)

Yritysasiakkailla jo pelkka paatoksentekoprosessi ja sen resursointi on kuluttaja-asiakasta mo-
nimutkaisempi, silla ostopaatokseen liittyvat riskit ovat suuremmat. Yritysasiakkaan myontei-
seen asiakaskokemukseen on mahdollista vaikuttaa esimerkiksi tarjoamalla oma-aloitteisesti
apua mahdollisten ongelmien selvittamisessa; osoittamalla etta pitkajanteinen yhteistyo ja
kumppanuus on kannatettava mahdollisuus; olemalla joustava ja valmis myos raataloimaan
palvelua; seka luomalla sellaisia prosesseja, joiden avulla voidaan varmistaa yritysasiakkaan
hyotyminen hankkimastaan palvelusta. (Lusch & Vargo 2014, 195-198; Loytana & Kortesuo
2011, 122-124.) Bettencourt (2010, 25) esittaa asiakaskeskeisen, arvon muodostumisen mah-
dollistavan innovaation kehittamiseen nelivaiheisen konseptin: 1. Valitse innovaatiofokus 2.
Selvita asiakkaiden tarpeet: Miten voidaan tukea asiakkaan minakuvaa? Milla tasolla palvelun
nykytila on? 3. Priorisoi asiakkaiden tarpeet: Toimitetaan tarkeassa asiassa enemman kuin lu-

vattiin ja 4. Luo palvelustrategia.
2.1.2 Ekosysteemin vaikutus

Edella kuvatuissa arvon muodostumisen rakenteissa viitattiin ekosysteemin merkitykseen tassa

kontekstissa. Palvelu sitoutuu usein olemassa oleviin yritysrakenteisiin ja toisiin palveluihin,
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joihin se ei aina pysty suoraan vaikuttamaan, mutta jotka vaikuttavat siihen liittyviin tekijoi-
hin ja arvon muodostumiseen; puhutaan ekosysteemista, joka on useiden toimijoiden ja vai-
kuttimien valinen, mahdollisesti tarkoin maarittelematon ja jatkuvasti muuntautuva yhteen-
liittyma. Ekosysteemiajatteluun viittaavat kasitteet kuten arvoverkko, palveluekosysteemi ja
palveluekologia toistuvat palvelujen ja organisaatioiden kehittamiseen liittyvassa tutkimuk-
sessa. (Lusch & Vargo 2014, 161-176.) Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan ensin sita, mita
arvon muodostuminen verkostossa tarkoittaa, ja myohemmin sita, miten nama tekijat voidaan

huomioida palvelua kehittavan yrityksen yritys- ja palveluarkkitehtuureissa.

Frow ym. (2014, 15) esittavat arvoa muodostavan ekosysteemin rakentuvan kolmesta eri ta-
sosta: mikro (micro), meso (meso) ja makro (macro) -tasoista. Mikrotasolla tarkoitetaan suo-
raa vuorovaikutusta palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla. Meso-tasolla viitataan toimijoiden
ekosysteemeihin, joissa vaikuttavat erilaiset saannot, saadokset ja palveluvirrat. Makrotasolla

tarkastelu siirtyy markkinoiden ja yhteiskunnan kokonaistilaan. (Frow ym. 2014, 15.)

Myos palvelukeskeinen liiketoiminnan logiikka (service dominant logic, SDL) korostaa verkos-
ton merkitysta arvon muodostumisessa Lusch ja Vargo (2014, 161-176). SDL syntyi aikanaan
markkinoinnin tieteesta ja on kuluvana hetkena kansainvalisesti laajalti kaytetty malli, joka
siirsi arvon muodostumiseen liittyvan ajattelun aluksi palvelun prosessiin, jossa palvelun arvo
muodostuu vuorovaikutuksessa ja yhteiskehittamisen tuloksena palvelun tuottajan kanssa
(Gronroos & Gummerus 2014, 206-229; Lusch & Vargo 2014, 9-10, 186-198). Palvelukeskeisen
nakemyksen mukaisesti yritykset ovat alusta asti ainoastaan voineet tehda ehdotuksia arvon
muodostumisesta - lopullisen arvon syntymisen ja sen merkityksen ratkaisee aina asiakas.
(Vargo & Lusch 2004, 2, 10-11; 2006, 44). Nykyisin SDL:n painopiste on siirtymassa pois yksit-
taisista palveluntarjoajista ja yhteiskehittamisen kautta rakentuvasta arvon muodostuksesta
sithen, miten arvo muodostuu palveluun liittyvassa verkostossa ja kulttuurisidonnaisessa kon-
tekstissa myos kahdenvalisen toiminnan ulkopuolella. (Akaka, Vargo & Schau 2015, 206-220;
Heinonen & Strandvik 2015, 474; Vargo & Lusch 2017, 46-67.)

Asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka (Customer Dominant Logic, CDL), joka on suomalaisten
tutkijoiden kehittama malli, rakentaa holistisen lahestymistavan palvelujen johtamiseen ja
asiakasarvon muodostumiseen viiden keskeisen teeman avulla: Liiketoiminnan nakokulma,
asiakaslogiikka, tarjonta, arvonmuodostus ja asiakasekosysteemi. (Gronroos & Voima 2013,
133; Heinonen & Strandvik 2015, 473-479.) CDL on siirtanyt painopistetta palveluntarjoajan
nakokulmasta asiakkaan nakokulmaan ja asiakkaan maailman ymmartamiseen ja liiketoimin-
nan prosessien suunnitteluun kerrytetyn asiakasymmarryksen mukaiseksi. CDL:n soveltaminen
kaytantoon edellyttaa fokuksen siirtamista pois siita, miten palveluntarjoajat sisallyttavat asi-

akkaat prosesseihinsa, siihen miten asiakkaat kayttavat erilaisia palveluntarjoajia omissa
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ekosysteemeissaan. Korostetaan siis palvelun tuottamisen sijaan sita, miten asiakkaat upotta-
vat palvelut luontevasti omiin prosesseihinsa. Liiketoiminnan strategiaa ja toimintoja ohjaa-
vat talloin asiakkaaseen liittyvat seikat tuotteiden, palvelujen, kustannusten tai kasvusuunni-
temien sijaan. Markkinointia ei nahda erillisena toimintona vaan yrityksen toiminnan koko-
naisvaltaisena strategisena perustana. Asiakkaiden toimintaa, kokemuksia ja mieltymyksia
seka tavoitteita, tehtavia ja paattelya tulee tarkkailla jatkuvasti, toisin sanoen, vaaditaan
ymmartamysta asiakkaiden subjektiivisesta logiikasta. Liiketoimintamalli ja prosessit rakenne-
taan asiakkaiden tunnistettujen logiikoiden; asiakaslogiikan, mukaisesti. Asiakaslogiikka muo-
dostaa asiakaskohtaisen mallin siita, miten he elavat elamaansa tai hoitavat liiketoimintaansa
suhteessa muihin toimijoihin ja palveluihin. Asiakaslogiikka maarittaa sen, miten asiakkaat
valitsevat kaytettavissa olevista palveluista ja miten he kokevat erilaisten palvelujen arvon.
(Heinonen & Strandvik 2015, 472-478.)

CDL painottaa asiakkaan ja palvelun, tai palveluntarjoajan valisen vuorovaikutuksen - auto-
maattisen palvelusysteemien valisen tai fyysisen ja kahdenvalisen kohtaamisen - sijaan sita,
miten asiakas kayttaa ja soveltaa palvelua osana omaa elamaansa joko yksityishenkilona tai
yrityksena. Palvelukeskeinen logiikka painottaa arvon yhteisluomista, palvelulogiikka (Service
Logic, SL) ajattelutavassa taas arvon muodostumisen ajatellaan sitoutuvan palvelun kayttoti-
lanteisiin. (Gronroos & Ravald 2011, 5-22; Gronroos & Voima 2013, 133; Vargo & Lusch 2008,
110.) Asiakaskeskeisessa logiikassa arvon ajatellaan kehittyvan seka palvelun kayton yhtey-
dessa, etta muilla tavoilla. Kummassakin logiikassa asiakas voi olla kuluttaja, yritys tai organi-
saatio. (Heinonen ym. 2013, 104-123; Heinonen & Strandvik 2015, 473-474.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta asiakaskeskeisessa ja palvelukeskeisessa ideologiassa on
paljon yhteista, ja kumpaankin malliin liittyvaa tietoutta kaytetaan laajalti liiketoiminnan ke-
hittamisessa. Myos palvelumuotoilussa, jota kasitellaan myohemmin luvussa 4.2, toteutetta-
van suunnitteluajattelun ideologia perustuu pitkalti SDL ja CDL mukaiseen arvon muodostumi-
seen verkostossa: SDL:n mukaan vahvan vuorovaikutteisuuden ja vapaaehtoisen yhteiskehitta-
misen kautta ja CDL:n mukaan usean eri vaikuttimen, kuten asiakkaan maailman ja ekosystee-

min ymmartamisen ja verkoston rakentaman arvon lopputuloksena.

2.1.3  KIBS-yritysten erityispiirteet arvon ja myonteisen asiakaskokemuksen

muodostumisessa

Tieto- ja osaamisintensiivisilla palveluilla (Knowledge Intensive Business Services, KIBS) tar-
koitetaan sellaisia liike-elaman palveluja, jotka perustuvat asiantuntijaosaamisen ja -tiedon
erikoistuneeseen hyodyntamiseen. Talla voidaan viitata yhta aikaa useampiin perinteisen toi-
mialajaottelun mukaisiin aloihin. (Carmona-Lavado ym. 2013, 134; Toivonen ym. 2012, 197,
Pina & Tether 2016, 401; Sundbo & Toivonen 2016, 106; Zhou & Lin 2014, 868.) Tietopaaoma
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ja tiedon eri muodot antavat yrityksille merkittavaa kilpailuetua ja sita hyodyntava liiketoi-
minta on kasvanut viime vuosina erityisen nopeasti. Tietointensiivisia palveluja voivat olla
ovat esimerkiksi tietoliikenne- ja tietojenkasittely-, liikkeenjohdon konsultointi-, laki-, fi-
nanssi-, tutkimus- ja tuotekehitys- tai viestintapalvelut. (Carmona-Lavado ym. 2013, 134; Toi-
vonen ym. 2012, 197.)

Tietointensiivisia palveluja on tutkittu paljon siita nakokulmasta, miten ne eroavat perintei-
sesta tuotantoliiketoiminnasta ja miten niissa toteutetaan innovaatiotoimintaa (Pina & Tether
2016, 401). KIBS-yrityksilla on oman erityisosaamisensa ansiosta yleensa keskimaaraista suo-
peammat edellytykset uusien palveluratkaisujen innovointiin seka oman- etta asiakkaidensa
toiminnan kehittamiseksi. (Toivonen ym. 2012, 197.) Valmisen ja Toivosen (2012, 273-288)
mukaan KIBS-yrityksessa innovaatiot syntyvat usein asiakkaan kanssa tehtavan yhteistyon sivu-
tuotteena, osana palvelujen toteutusta. Tietointensiivisia organisaatioita yhdistaakin se, etta
ne hyodyntavat tietoa ja sen eri muotoja olennaisena osana liiketoimintaansa ja sen johta-
mista, mutta ne voivat erota toisistaan paljon siina, miten ja millaista tietoa ne kayttavat
(Pina & Tether 2016, 401; Sundbo & Toivonen 2016, 101).

Pankki- ja finanssiala, tietointensiivisen toimialan edustajina, joutuvat vastaamaan digitaali-
sen transformaation tuomiin haasteisiin useilla toimintansa sektoreilla ja mukautumaan kan-
nattavuuden ja tuottavuuden heikentymisen uhkiin samoin kuin muutkin toimialat (Finans-
sialan keskusliitto 2016). Tepstran ja Verbeeten (2014, 499-508) mukaan muutokset finans-
sialalla nakyvat erityisesti tuotteiden hinnoittelun lapinakyvyydessa, palvelun laadussa, asia-
kasuskollisuudessa ja perinteisten pankkituotteiden ja -palvelujen muotoutumisessa asiakkaan
arvostusten nakokulmasta samankaltaisiksi hyodykkeiksi kuin mika tahansa muu kulutuspal-
velu. Asiakastyytyvaisyys ja asiakaskokemus ovat tarkeimpia mittareita suurimmassa osassa
finanssipalveluja tarjoavia yrityksia ja esimerkiksi pankit ovat koettaneet vastata haasteisiin
panostamalla strategiassaan erityisesti asiakastyytyvaisyyteen, mutta ristiriitaisin tuloksin. Fi-
nanssipalvelujen kohdalla asiakas ei tyypillisesti kuitenkaan odota kovin merkittavaa palvelu-
kokemusta, vaan palveluun kohdistuva odotusarvo on yleisesti perustyytyvaisyyden tasolla.
Asiakaskokemuksen huippuhetkien sijaan merkitsevia asioita ovat palvelun toimintavarmuus ja
luotettavuus: asiakas on tyytyvainen niin kauan kunnes ongelmia ilmenee. On myos havaittu,
etta eniten tuottavan asiakasryhman asiakaskokemuksen vaikutus yrityksen arvoon on huo-
mattavasti suurempi kuin muiden asiakasryhmien vastaava vaikutus: lahtokohtaisesti eniten
tuottavien asiakkaiden tyytyvaisyyden kasvu kasvattaa yrityksen arvoa myos finanssialalla sa-
moin kuin useilla muilla toimialoilla. Naita asioita tarkkailemalla yritys voi siis ennakoida pa-
remmin, mitka panostukset tuottavat arvoa. Taman ja muiden, tietointensiivisten palvelujen
ja -organisaatioiden piirteiden ymmartaminen auttaa KIBS-yrityksia johtamaan toimintaansa
ja palvelujensa kehittamista tuloksellisesti. (Pina & Tether 2016, 401; Terpstra & Verbeeten
2014, 499-508.)
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Pina ja Tether (2016, 401-402) ovat tarkastelleet tietointensiivisten yritysten innovatiivisuutta
niiden litketoimintaspesifin tietoperustan: tiedon lajin, muodon ja kayton mukaan. Tieto-na-
kokulmasta yritysten toiminta voi jakautua analyyttiseen (analytical), synteettiseen (syntetic)
ja symboliseen (symbolic) tiedon kayttoon eli ASS-luokkiin. Se minkalaista tietoa yritys hyo-
dyntaa toiminnassaan, vaikuttaa esimerkiksi siihen, kuinka paljon ne tuottavat innovaatioita.
Monet tietointensiiviset yritykset kayttavat toiminnassaan useita edella mainituista tiedon
ASS-lajeista, joista jokin useimmiten korostuu ensisijaisena. Tyypillisesti symbolista tietoa
hyodyntava tietointensiivinen yritys toimii esimerkiksi median, muodin tai muotoilun aloilla,
joilla luovuus ja innovatiivisuus ovat osa rutiininomaisia tehtavia. Analyyttinen tieto on vah-
vasti kaytossa informaatioteknologioiden parissa ja esimerkiksi laaketieteessa. Synteettinen
tieto on SAS-jaottelusta kaikkein laajimmin kaytetty ja sen ominaisuuksia hyodynnetaan joil-
tain osin kaiken tyyppisissa tietointensiivisissa organisaatioissa. (Pina & Tether 2016, 401-
404.)

Innovatiivisuuden nakokulmasta kaikkein tuloksellisimpia ovat sellaiset KIBS-yritykset, jotka
painottuvat analyyttisen tiedon kayttoon: ne tuottavat eniten tuote-, palvelu-, prosessi- tai
organisatorisia rakenneinnovaatioita (taulukko 2). Pina ja Tether (2016, 408) mukaan vahiten
innovaatioita tuottavat symbolista tietoa kayttavat yritykset. Analyyttista tietoa kayttavat
yritykset myos investoivat eniten tutkimukseen ja tuotekehitykseen, kun symbolista tietoa
hyodyntavat organisaatiot investoivat siihen vertailussa vahiten (Pina & Tether 2016, 408).
Edelleen tiiviilla yhteistyolla ja aktiivisella yhteydenpidolla asiakkaiden kanssa on havaittu
myonteinen yhteys menestyvien palveluinnovaatioiden ja KIBS-yritysten valilla (Carmona-La-
vado ym. 2013, 151).

Analyyttista tietoa kayttavat organisaatiot ovat useimmin kolmesta verratusta ryhmasta suu-
rimpia ja symbolisen tiedon hyodyntajat vastaavasti pienimpia yrityksia. Yritysten investoinnit
tutkimus- ja kehitystyohon ovat yhteydessa innovaatioiden maaraan ja onnistumiseen synteet-
tista ja analyyttista tietoa hyodyntavissa yrityksissa ja yrityksissa, jotka painottuvat uuden
teknologian kehittamiseen ja hyodyntamiseen. Symbolista tietoa hyodyntavissa yrityksissa yh-
teytta ei ole: niiden innovaatiot syntyvat investoinneista muotoiluun ja informaatioteknologi-
aan. (Carmona-Lavado ym. 2013, 134; Pina & Tether 2016, 410.)
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Tiedon laji Merkitys Innovaatiokyvykkyys

Analyyttinen Rationaalisuus, organisoidut rakenteet, | Vertailuryhmista tuloksellisin. Analyyt-
virallistetut mallit ja menetelmat, sys- tista tietoa kdyttavat organisaatiot
temaattisesti perustellut tavoitteet. luottavat useimmin tieteelliseen tie-

toon ja -tekniikoihin ja toteuttavat ak-
tiivisesti ja jarjestelmallisesti tutkimus-
ja kehitystoimintaa.

Synteettinen Analyyttiseen tietoon verrattuna va- Tuottaa innovaatioita yleisimmin sovel-
hemman muodollista, kdytannollisem- taessaan kokemukseen perustuvaa
paa ja ratkaisukeskeistd, tapauskohtai- | osaamistaan osana normaalia toimin-
sia arvioita tuottavaa toimintaa. Ideolo- | taansa ja kohtaamisissaan asiakkaiden
gia perustuu ennemmin kaytannolli- kanssa. Tallaiset innovaatiot ovat usein
seen know-how (tiedetdan, miten) kuin | luonteeltaan inkrementaaleja eli ver-
teoreettiseen know-why (tiedetdan, rattain pienid ja usein paikallisia.
miksi).

Symbolinen Esiintyy nimensa mukaisesti esimerkiksi | Tyypillisesti esimerkiksi median, muo-
kuvina, danind, symboleina, narratii- din tai muotoilun aloilla, joilla luovuus
vina (tarinoina), tai muunlaisena, esit- ja innovatiivisuus ovat osa rutiinin-
tavana ilmaisutapana. Symbolinen tieto | omaisia tehtavia.
sitoo tunteita ja on luonteeltaan sub- Innovaatiokyvykkyydeltdan heikoin.

jektiivista ja intuitiivista, ja silla pyri-
tdan vaikuttamaan vastaanottajaan
tunnetasolla.

Taulukko 2: Tietointensiivisten yritysten innovatiivisuus niiden kayttaman tiedon lajin, muo-
don ja kayton mukaan (Pina & Tether 2016, 402-410)

Tasta Pina & Tetherin (2016, 403-410) kuvaamasta tiedon lajien vaikutuksesta yrityksen inno-
vaatiokyvykkyyteen voidaan paatella, etta vaikka analyyttisen tiedon kaytto vaatii paljon re-
sursseja, voi yrityksen innovatiivisuutta edesauttaa merkitsevasti hakemalla siita omaan toi-

mintaan soveltuvia toimintamalleja.
2.2 Yritysarkkitehtuuri osana palveluekosysteemia

Palveluja tarjoava yritys toimintoineen muodostaa kokonaisuuden osaksi arvoa muodostavaa
ja sita yllapitavaa ekosysteemia ja palveluekologiaa (Polaine, Lovlie & Reason 2013, 80-81).
Yritysarkkitehtuurin mallintamismenetelmien avulla on mahdollista tuoda jarjestelmallisia
keinoja taman ekosysteemin rakenteiden ja riippuvuussuhteiden hahmottamiseksi ja tuoda

edella kuvaillun analyyttisen tiedon (Pina & Tether 2016, 403-410) etuja osaksi liiketoimintaa.

Yritysarkkitehtuuri on alun perin informaatioteknologian tutkimuksesta syntynyt menetelma-
kokonaisuus, jonka tavoitteena on ollut alun perin IT-toimintojen integroiminen yritystoimin-
taan. IT-lahtoinen yritysarkkitehtuuri on sittemmin tullut haastetuksi uusilla nakokulmilla:
suunnitteluajattelun ja asiakaskeskeisyyden merkitysten ymmartaminen ovat vahvasti vaikut-
tamassa siihen, millaisena arkkitehtuuri nahdaan nyt ja miten sita tulisi ohjata ja hyodyntaa
lilketoiminnassa ja sen verkostossa. Digitaalinen transformaatio, liiketoimintaympariston kas-

vava kompleksisuus ja muutosten ennakoinnin vaikeutuminen asettavat vaatimuksia sille, mita
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yritysarkkitehtuurilta edellytetaan ja mihin sita kaytetaan. Organisaatiot kohtaavat lahitule-
vaisuudessaan yha laajempia monimutkaisuuden ja epavarmuuden muotoja. Yritysarkkiteh-
tuuri voi auttaa organisaatioita tallaisissa olosuhteissa ohjaamalla yrityksia sopeutuvaan ja
joustavaan toimintamalliin ja tietojarjestelmien kayttoon. (Lapalme, Gerber, Van der Merwe,
Zachman, de Vries & Hinkelmann, 2016, 6; de Vries & van Rensburg 2014, 78-79; Vella, Chat-
topadhyay & Mo 2014, 183.)

Yritysarkkitehtuurin tavoitteet ovat muuttuvissa olosuhteissa laajentumassa asiakkaiden, lii-
ketoiminnan suunnittelun, jatkuvan muutoksen ja ekosysteemiajattelun huomiontiin digitali-
soituvassa ymparistossa. Nama trendit esiintyvat monien alalla toimivien yritysten julkaise-
missa viimeaikaisissa kirjoituksissa. Samanaikaisesti palvelujen suunnittelussa ja palvelumuo-
toilun paradigmassa ollaan siirtymassa tarkastelemaan palvelujen suunnittelua huomioiden
laajemmin siihen vaikuttavat monimutkaiset ekosysteemit, jarjestelmat ja arvon muodostu-
minen eri vaikuttumien kautta siten, etta palvelut vastaisivat muuttuneiden olosuhteiden
asettamiin vaatimuksiin. (Accenture 2014; Gartner 2017a; Lapalme ym. 2016; 6; Sangiorgi &
Prendiville 2017, 53; Vargo & Lusch 2017, 48-50; Vella ym. 2014, 183.) Yritysarkkitehtuurin ja
palvelujen suunnittelun paradigmoissa on siten nahtavissa samansuuntaista kehitysta ja sa-
mankaltaisia keskeisia teemoja. Tulevaisuudessa ei-teknisten alojen vaikutus nakyy yri-
tysarkkitehtuurien muotoutumisessa viela nykyhetkea vahvemmin. Jarjestelmien suunnittelun
painopiste voi, koulukuntarajat ylittavan keskustelun ja menetelmallisen kehittymisen avulla,
siirtya optimaalisten ratkaisujen maarittelysta jarjestelmien jatkuvan sopeutumiskyvyn kehit-

tamiseen. (Lapalme ym. 2016, 6-9.)

Yritysarkkitehtuurilla on yhteys myos liiketoimintasuunnittelun ideologiaan (business design),
joka perustuu suunnitteluajattelun (design thinking) kayttamiseen liiketoiminnallisten ongel-
mien ratkaisemiseksi. Suunnitteluajattelun tavoitteena puolestaan liiketoiminnan suunnitte-
lussa on luoda jarjestelmia, jotka ovat seka teknologisesti etta taloudellisesti toteutettavissa.
Sen mukaan suunnitteluajattelua hyodyntavien rakenteiden pitaa pystya samanaikaisesti tuot-
tamaan asiakasarvoa ja edistamaan liiketoimintaa strategisesti. (Brown 2008, 86; Lavin 2014,
7.) Yritysarkkitehtuurilla ja sen johtamisella on rooli naiden tavoitteiden toteutumisessa (La-
vin 2014, 2-6, 105-106). Seuraavissa luvuissa tarkastellaan yritysarkkitehtuurin kehitysta ja
tunnistettuja hyotyja erityisesti Pk-yrityksissa ja luodaan pohja taman kehittamistyon toteu-
tusvaiheessa toteutettaville yritysarkkitehtuurin osille liittyen kehitettavaan palveluun ja sen

vaatimusmaarittelyyn.
2.2.1 Digitaalinen alusta-ekosysteemi saannellylla markkinalla

Yritysarkkitehtuurin, ekosysteemiajattelun ja asiakasnakokulman yhdistamisesta voidaan

nahda esimerkkina digitaaliseen alusta-ekosysteemiin liittyva rakenne. Alusta-ekosysteemeja
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(platform ecosystem) on ollut jo vuosia. Aiemmin kasitteella viitattiin fyysiseen, ihmisia ja ta-
pahtumia yhdistavaan tekijaan, esimerkiksi tavarataloon, joka yhdistaa tilaajat ja kauppiaat,
tai sanomalehteen, joka yhdistaa kirjoittajat ja mainostajat. 2000-luvulla informaatioteknolo-
gia on vahentanyt radikaalisti tarvetta omistaa fyysista infrastruktuuria ja fyysisia varoja. In-
formaatioteknologia mahdollistaa edullisemman ja yksinkertaisemman tavan rakentaa ja
skaalata palvelualustoja. Samalla se tarjoaa hairiottoman keinon tallentaa, analysoida ja
vaihtaa suuria tietomaaria, jotka edelleen kasvattavat alustan arvoa kaikille osapuolille. Digi-
taalisen alustan merkitys on kasvanut myos sellaisilla aloilla, joilla sen tuloa ei aiemmin
osattu ennakoida. Perinteisia esimerkkeja onnistuneesta informaatioteknologiaa hyodynta-
vasta alustastrategiaan perustuvasta liiketoiminnasta ovat esimerkiksi Alibaba ja Airbnb, joi-
den menestys on muokannut disruptiivisesti koko toimialaa. (Alstyne, Parker & Choudary
2016, 56.)

Yrityksen, joka ei lahde rakentamaan digitaalista alusta-strategiaa asiakaskeskeisesti, on jat-
kossa vaikea menestya (Alstyne ym. 2016, 56; Resca & D’atri 2012, 141). Esimerkiksi inves-
tointipankkiirien tarve voi vahentya huomattavasti kun verkkopohjaiset alustat mahdollistavat
paaomien hankinnan suoraan sijoittajilta. Esimerkiksi Airbnb houkutteli asiakkaita myos perin-
teisilta toimijoilta, jotka eivat osanneet hyodyntaa maaratietoisesti omia vahvuuksiaan kilpai-
lussa (Edelman & Geradin 2016, 82-87). Virtuaalityokaluja hyodyntava liiketoiminta on hel-
posti kopioitavissa, mikali se perustuu vain markkinoiden epakohtien taydentamiseen ja tek-
nologisiin lapimurtoihin. Naiden tueksi liiketoiminta tarvitsee laajemman arvoa tuovan merki-
tyksen, jonka alusta voi mahdollistaa teknologisesti. Esimerkiksi verkkokauppa-liiketoiminta
on helposti monistettavissa. Mutta kun tekniseen verkkokauppa-alustaan liitetaan tuotteistet-
tavissa, monistettavissa ja myytavissa oleva kokonaisvaltainen verkkoliiketoimintastrategia,

muuttuu liiketoiminta kestavammalle pohjalle. (Resca & D’atri 2012, 141.)

Saantely mukautuu hitaasti uudenlaisten liiketoimintojen kehitykseen. Monet alusta-liiketoi-
mintaan perustuvat yhtiot ovat siksi tietoisesti pyrkineet kiertamaan lakeja tai jattaneet nou-
dattamatta niita: Ne edellyttavat painvastoin, etta saadokset muuttuvat ja mahdollistavat uu-
den liiketoimintamuodon laillisesti. Ideologiassa vallitsee ajattelutapa: on helpompaa pahoi-
tella ja pyytaa anteeksi kuin saada lupa toiminnalle. Ilmiota kutsutaan englanniksi nimella
spontaneous private deregulation, josta jatkossa tassa tyossa kaytetaan suomeksi kasitetta
omaehtoinen saantelyn purkaminen. Esimerkki tallaisesta liiketoiminnasta on Uber, joka on
my0s kohdannut merkittavia vastoinkaymisia taman strategiansa myota. Saantely voi hidastaa
tai vaikeuttaa uusien liiketoiminnan muotojen kehittymista, mutta samalla se suojaa kulutta-
jaa myos epatodennakaisilta riskeilta. (Edelman & Geradin 2016, 81-84.) Omaehtoinen saan-
telyn purkaminen pakottaa perinteiset saadoksiin mukautuneet toimijat vastaamaan uusien

toimijoiden liikkeisiin pysyakseen mukana kilpailussa. Myos tahan kehittamistyohon liittyvilla
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tietointensiivisilla toimialoilla on ollut nahtavissa vastaavanlaisia ilmioita esimerkiksi joukko-
rahoituspalvelujen markkinoille tulossa. Joukkorahoituslaki (L 734/2016) tuli voimaan vasta
vuosia sen jalkeen kun ensimmaiset joukkorahoitusta tarjoavat digitaaliset alustat olivat ol-
leet jo toiminnassa (Valtiovarainministerio 2017). Omaan liiketoimintaan liittyvaa saantelyn
vaikutusta ja siita mahdollisesti seuraavaa haavoittuvuutta voi selvittaa esimerkiksi taulukon
3. haavoittuvuusanalyysin avulla. Siina esitetyt kysymykset auttavat kartoittamaan saannellyn

liilketoiminnan riskeja ja kehittamaan liiketoimintaa. (Edelman & Geradin 2016, 83-84.)

1. Suojataanko asiakkaita tar- —  Ovatko esimerkiksi lisenssit aidosti tarpeellisia laadun
peettomasti? tai toimivuuden mittareita?

— Verkossa toimivan alustan liiketoiminta mahdollistuu on-
line-maineen avulla ja esimerkiksi verkossa esitetyt
asiakaskokemukset voivat korvata lisensseja.

— Erilaisten luotettavuutta osoittavien todistusten tarve
on alakohtaista, vrt. esimerkiksi kirurgi tai taksi.

— Jos todellinen tarve asiakassuojaan on verrattain alhai-
nen ja asiakkaat voivat saada palveluun liittyvan tiedon
helposti muualta, on liiketoiminnalla riski havita kilpai-
lussa. Samoin, jos toiminta perustuu turhille, hintakil-
pailulta suojaaville lisensseille jotka mahdollistavat oli-
gopolista, kilpailua vaaristavaa toimintaa.

2. Voidaanko liiketoiminta Useilla aloilla vaaditaan edelleen hyvaksyttava ja standardoitu

muuttaa koodiksi? koulutus. Mutta:

—  Mita enemman tietoa kuluttajan ulottuvilla on verkossa,
sita helpommin ja rutiininomaisemmin monet aiemmin
erikoisosaamiseksi katsotut tehtavat voidaan suorittaa
myos ilman ulkopuolisia maksullisia palveluja.

— Samalla tavoin myos koulutusta voidaan toteuttaa ver-
kon kautta.
= Liiketoiminta on sita haavoittuvampi, mita helpom-

min palvelu voidaan vieda verkkoon saataville ja
opittavaksi kenelle tahansa.

3. Suojaako saantely kolmansia Monet saadokset suojaavat asiakkaiden lisaksi myos muita liike-

osapuolia? toiminnan vaikutuksen piirissa olevia osapuolia.

—  Esimerkiksi energiayhtioiden paastorajoitukset suojaa-
vat kaikkia, joihin ilman laatu vaikuttaa ja autojen tur-
vallisuusvaatimukset suojaavat autoja kayttavien lisaksi
onnettomuuden sattuessa myos lahistolla olevia sivulli-
sia.

—  Tyypillisesti saadosten noudattamisesta aiheutuvat kus-
tannukset maksaa asiakas. Vastuulliset ja saadoksia nou-
dattavat yritykset voivat siksi olla kilpailussa haavoittu-
via vahemman vastuullisesti toimiviin yrityksiin verrat-
tuna.

—  Alusta-liiketoiminnan suhdeverkossa voi olla mukana tu-
hansia toimijoita, jolloin ei aina ole selvaa, kuka mu-
kana olevista toimijoista toimii vahingollisesti kolman-
sien osapuolien kannalta, tai miten voimassa olevat saa-
dokset vaikuttavat liiketoiminnan kuhunkin osaan.

Taulukko 3: Saannellyn liiketoiminnan haavoittuvuusanalyysi (Edelman & Geradin 2016, 83-84)
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Haavoittuvuusanalyysiin perustuen yritys voi harkita taulukossa 4 esitettyja liiketoiminnan

eheyttamisen toimintamalleja ongelman ratkaisemiseksi. Toimintamalleista voi olla etua myos

sellaiselle yritykselle, joka ei joudu akuutisti hakemaan vastauksia disruptiivisen liiketoimin-

nan aiheuttamalle riskille, vaan haluaa ennakoida liiketoimintansa ekosysteemissa tapahtuvia

muutoksia turvallisen varhaisessa vaiheessa.

1. Juridiset vastatoi-
met, eli valillisesti voi-
massa olevan lain vah-
vistaminen

Oikeudenkaynti ja lainsaatajan painostus voivat johtaa toivottuun
lopputulokseen sellaisissa tapauksissa, joissa lain rikkomisen voi-
daan katsoa olevan selvaa, ja joissa kolmannet osapuolet joihin lain
rikkominen vaikuttaa, ovat asiaa ajavan yrityksen puolella.
Ongelmana juridisissa toimissa voi olla, etta disruptiivinen liiketoi-
minta on kerannyt jo suurta kannatusta eika sen juridinen vastusta-
minen saa riittavaa tukea vaikutuskykyisilta tahoilta.

Tassa taktiikassa oletusarvona on, etta saadokset pysyvat muuttu-
mattomina, mika ei valttamatta toteudu. (Uberin tapauksessa esi-
merkiksi yritys on kannustanut asiakkaitaan ottamaan yhteytta kau-
punkien paattajiin toimintansa sallimiseksi. Perinteisilla toimijoilla
puolestaan on harvoin takanaan samanlaista joukkovoimaa ja kanna-
tusta, jonka tuella he voisivat mahdollistaa toimintansa pysyvyytta.)

2. Uuden toimijan liike-
toimintainnovaation
toistaminen omassa lii-
ketoiminnassa

Uuden disruptiivisen liiketoimintamallin parhaiden puolien kopioimi-
nen voi olla houkutteleva vaihtoehto perinteiselle toimijalle lisakil-
pailijoiden torjumiseksi ja oman toiminnan jatkuvuuden varmista-
miseksi.

Tarkastellaan, miten olemassa oleva liiketoimintamalli on konkreet-
tisesti mahdollista mukauttaa uuteen toimintatapaan ja onko se
kannattavaa

Mita toimintoja on mahdollista tai joudutaan jattamaan kokonaan
pois ja mita niiden tilalla tarjotaan? (Esimerkiksi laaja franchise-ho-
telliketju, joka majoituspalvelun lisaksi koordinoi markkinointiaan
ja jarjestaa kokouksia ja tapahtumia, voi tarvita toisenlaista strate-
giaa kilpaillakseen Airbnb:n kanssa kuin Aibnb:n jaljitteleminen.)
Perinteinen toimija joutuu pohtimaan, mista asiakas haluaa maksaa:
Ovatko esimerkiksi erilaiset vakuutukset, lisenssit ja niista aiheutu-
vat lisakustannukset asiakkaan intressien mukaisia. (Esimerkiksi
Uberin tapauksessa asiakas maksaa mieluummin nopeudesta ja help-
poudesta.)

3. Vipuvoiman hakemi-
nen uuden toimijan
osaamisesta eli sen tar-
kastelu, mita he teke-
vat parhaiten tai missa
he ovat heikoimpia

Uusissa lilketoimintainnovaatioissa ja -alustoissa on myos heikkoja
puolia.

Perinteisten toimijoiden tulisi painottaa erityisesti niita puolia toi-
minnassaan, joita asiakkaat arvostavat ja joita uusi kilpailija ei voi
tarjota.

Palvelua valitessaan asiakkaat eivat valttamatta osaa ennakoida
mahdollisia heille aiheutuvia ongelmia, kuten terveydellista ja ta-
loudellista riskia. Erilaisia riskeja voi olla hankalaa mitata, samoin
niiden vahentamiseen liittyvaa hintaa, joten asiakkaan voi olla vai-
keaa tehda ostopaatosta sen perusteella.

4, poistuminen markki-
noilta

Jos omaehtoinen saantelyn purkaminen vaikuttaa vaistamattomasti
omaan liiketoimintaan, eika siihen pysty vastaamaan edellisten stra-
tegioiden avulla, on paras vaihtoehto minimoida tappiot toimimalla
mahdollisimman aikaisin: kun esimerkiksi lilketoiminnalla on viela
jalleenmyyntiarvoa jonka voi hyodyntaa.

Taulukko 4: Toimintamalleja lilketoiminnan eheyttamiseksi ja riskien vahentamiseksi disrup-
tion vaikutuksessa (Edelman & Geradin 2016, 83-87)
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Myos saannellylla toimialalla ideaaliin alusta-ekosysteemin infrastruktuuriin liittyy vaatimuk-
sia, jotka ovat edellytyksia sen menestymiselle. Digitaalisessa alusta-ekosysteemissa ja sen
ymparilla on nelja keskeista toimijaroolia (kuvio 1), jotka voivat myos vaihtua keskenaan hy-
vin nopeasti. Palvelualustan omistajan tarkein rooli on resurssien hallinnassa, muiden alustan
toimijoiden valvonnassa ja toimivan vuorovaikutuksen mahdollistamisessa toimijoiden valille.
Toimivan vuorovaikutuksen puute on riskitekija, joka voi siirtaa yritysta koskevan asiakasvies-

tinnan muille foorumeille. (Polaine ym. 2013, 81-82.)

PALVELUJEN KEHITTAJAT PALVELUN KAYTTAJAT JA
(esim. applikaatiot Androidissa) KAYTTAJAASIAKKAAT

\‘ ARVO, TIETO, PALAUTE /
KAYTTOLITTYMA
(esim. Mobiililaitteet ovat
tarjoajia Androidissa) TARIOAJAT
MODERAATTORI JA IP-
OSOITTEEN HALTUA,
PAATTAA, KUKA VOI
OSALLISTUA JA MITEN

(esim. Google omistaa
Androidin)

ALUSTA

Kuvio 1: Alusta-ekosysteemin toimijaroolit (Alstyne ym. 2016, 58)

Alustan toimijoiden vuorovaikutusta tulisi edistaa alusta-ekosysteemissa samoin kuin missa ta-
hansa liiketoiminnassa mahdollistamalla tiedon jakamista ja kommentointia, seka relevantin
tiedon saavuttamisen asiakkaan roolissa. Asiakkailla on silloin mahdollisuus nostaa palvelun
arvoa verkostoitumisen ja paremman sitoutumisen kautta. Ideaali alusta keskittyy tuottamaan
vain kriittisimmat interaktiot ja tekemaan niista mahdollisimman toimivia. Parhaimmillaan
alusta mahdollistaa riittavan avoimuuden ja vuorovaikutuksen siten, etta asiakkaiden tarpeet
tulevat taytetyiksi, mutta samalla niin, etta palvelun yllapito ei vaarannu hallitsemattoman
avoimuuden vuoksi. Strategisesti on lisaksi tarkeaa, etta alustan ulkoasu on selkea ja kaytta-
jakokemus viimeistelty siten etta se tukee palveluun liittyvia toimintoja ja vetoaa kohderyh-
maansa. (Alstyne ym. 2016, 56-60; Polaine ym. 2013, 81; Rogers, Sharp & Preece 2015, 432-
448.) Taman kehittamistyon kehittamisympariston nakokulmasta alustan kokonaisuuden muo-
dostavat digitaalinen sijoituspalvelu ja sen oheispalvelut ja tahan sitoutuvat toimijat, joita on

kuvattu taulukossa 5. alusta-ekosysteemin toimijarooleihin suhteutettuna.
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Rooli Merkitys Esimerkki, Joukkorahoitusalusta
Tarjoajat (Providers) Alustan tekniset mahdollistajat eli kaytettavat teknolo- — Windows, Apple, Android

giat ja kayttojarjestelmat, esimerkiksi Windows, Apple — Matkapuhelimet (skaalautuvuus),

tai Android, ja niita hyodyntavat laitteet, tietokoneet ja tabletit, muut lylaitteet

muut dlylaitteet jotka tarjoavat teknologialle kaytto-

kanavan
Tuottajat (Producers) Suunnittelevat ja toteuttavat palvelut tarjoajan tekni- — Rahoitusta hakevat yhtiot

selle alustalle asiakkaiden saataviksi — Alustan omistaja kaksoisroolissa
Asiakkaat (Customers) Perinteisesti palvelun loppukayttdjat ja ostajat — Sijoittajat

— Arvo—osuuksia merkitsevat omistaja-
osakkaat

Omistaja (Owner) IP—osoitteen haltija — kontrolloi, kenelld on paasy alus- — Palvelua tarjoava yhtio

taan sekd mita sielld on mahdollista tehda

Taulukko 5: Alusta-ekosysteemin toimijaroolit (Alstyne ym. 2016, 56-60)

Alustan toimivuuden kehittamisessa ja tarkkailussa voidaan hyodyntaa mittarointia. Alstyne
ym. (2016, 57-62) ja Morey, Forbath ja Schoop, (2015, 98) mukaan mittarointi toteutetaan
tyypillisesti esimerkiksi laskemalla kriittisten interaktioiden maaria ja asiakkaiden sitoutunei-
suutta toistuvien vierailujen avulla, seka asiakkaan palvelussa tapahtuvia toimia kuten liikku-
mista sivustolla, ja asiakkaan palvelutoimintoihin ja sivustovierailuun kayttamaa aikaa. Mit-
taamisen avulla voidaan samalla tarkkailla ja estaa hairiokayttaytymista. Asiakasdatan keraa-
misen hygieniaperiaatteisiin kuuluu, etta kerattavan tiedon osalta noudatetaan riittavaa avoi-
muutta. (Alstyne ym. 2016, 56-62; Morey, Forbath ja Schoop 2015, 98-102.)

2.2.2  Pk-yritysarkkitehtuuri

Vaikka monet arkkitehtuuriviitekehykset palvelevat parhaiten suuria yrityksia, niiden periaat-
teiden tuntemuksesta on etua myos pienemmille ja keskisuurille yrityksille, jotka tavoittele-
vat kasvua ja liiketoiminnallista kehittymista esimerkiksi digitaaliseen transformaatioon ja di-
gitaalisen alustan suunnitteluun liittyen. Yritysarkkitehtuuri on osa hallittua johtamista ja sen
huomioiminen operatiivisesti osana strategiaa jo alkuvaiheessa, luo pohjan yrityksen organi-
soitumiselle myos myohemmin toiminnan kehittyessa ja muuttuessa. Arkkitehtuuri on analyyt-
tinen ja jarjestelmallinen lahestymistapa organisaation johtamiseen. (Bernaert, Poels,
Snoeck, & Backer 2014, 9-12; TOGAF 9.1.)

Yritysarkkitehtuuri ja Suomessa erityisesti julkisissa organisaatioissa kaytetty kasite kokonais-
arkkitehtuuri, (engl. Enterprise Architecture eli EA) tarkoittavat kaytannossa samaa asiaa

(JHS 179; TOGAF 9.1). Kokonaisarkkitehtuuri on The Open Group Architecture Forum eli avoi-
men TOGAF-arkkitehtuurikehyksen periaatteita ja rakenteita hyodyntava ja siita johdettu ark-
kitehtuurityon johtamismalli, jota on muotoiltu vastaamaan erityisesti julkisen sektorin arkki-
tehtuurihaasteisiin. Molemmilla arkkitehtuurikehyksilla viitataan prosessien, toiminnan, tieto-

jen, palvelujen, tietojarjestelmien ja niiden tuottamien palvelujen muodostamaan kokonai-
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suuteen ja sen rakenteisiin: Kokonaisarkkitehtuurimenetelma on siis jarjestelmallinen menet-
telytapa kokonaisuuden rakenneosien ja niiden riippuvuuksien tunnistamiseen, jasentamiseen
ja suunnitteluun julkisella sektorilla ja TOGAF vastaa yksityisella sektorilla samankaltaiseen
tavoitteeseen. (JHS 179; TOGAF 9.1.) Kaytannossa naihin tavoitteisiin paasya edesauttavat
monet mallintamismenetelmat ja -tyokalut (Luukkonen, Mykkanen, Itala, Savolainen & Tam-
minen 2012).

Yritysarkkitehtuurin tavoitteena on alun perin ollut mahdollistaa organisaation liike- ja mui-
den toimintojen integrointi IT:n kanssa. Ensimmainen ja todennakoisesti tunnetuin arkkiteh-
tuuri on Zachman’s Framework, Zachmanin viitekehys (Zachman 1987; Cretu 2014, xv): Fra-
mework for Information Systems Architectures. Zachmanin viitekehys soveltuu tiedon luokit-
teluun ja jasentelyyn mutta ei tarjoa keinoja yritysarkkitehtuurin johtamiseen ja kehittami-
seen (Bernaert ym. 2014, 9). IFAC/IFIP Task Force Arcitecture for Enterprise Integration ke-
hitti mahdollisesti ensimmaisena arkkitehtuuriviitekehyksen ja tyokaluja, jotka soveltuvat
myos liiketoiminnan kehittamiseen yksittaisessa yrityksessa tai yritysverkostossa; Generalised
Enterprise Reference Architecture and Methodology GERAMin (Mahesh & Shantanu 2014, 3).
Nykyisin markkinoilta loytyy lukuisia muita konsultti- ja IT-yhtididen ja kehittamia arkkiteh-
tuurituotteita. Esimerkiksi Microsoftilla ja Gartnerilla on omat arkkitehtuurimallinsa. (Micro-
soft 2017; Gartner 2017b.)

Liiketoimintaa harjoittavissa yrityksissa voidaan myos palvelukeskeisen arkkitehtuurin (Service
Oriented Architecture, SOA) keinoin vieda palvelujen kehittamista tasolle, jossa my0s asiak-
kaiden tarpeet tulevat huomioiduiksi eika kehittaminen tapahdu ainoastaan organisaation sa-
nelemin reunaehdoin kuten Gabbhart & Battachya (2008, 7) asian kiteyttavat: SOA on asiak-
kaiden vaatimusten yhdistamista yrityksen kykyihin teknologiaymparistosta tai satunnaisista

rajoitteista riippumatta.

Ohjelmistoarkkitehtuureissa ja ohjelmistosuunnittelussa suosittu palvelukeskeinen arkkiteh-
tuuri on suunnitteluperiaate, jossa koko organisaation toiminta nahdaan jarjestetyn palve-
luina (Luukkonen ym. 2012, 24-25; Mykkanen & Itala 2012, 25-27). SOA-arkkitehtuurissa pro-
sessit kuvataan ja mallinnetaan palveluratkaisujen maarittelyprosessin osana, pilkkomalla lii-
ketoimintaprosessit siten, etta niiden palvelullista rakennetta voidaan kayttaa erilaisissa toi-
mialaan ja toimintaan liittyvissa prosesseissa. Prosessia automatisoidessa hyodynnetaan tieto-
jarjestelmia, jotka auttavat ihmista palveluprosessin eteenpain viemisessa. SOAn avulla on
mahdollista kuvata tata prosessia. SOA on hyodyllinen menetelma erityisesti silloin, kun halu-
taan kiinnittaa erityista huomiota sellaisten IT-palvelujen rakenteisiin, jotka on suunnattu toi-
sille IT-palveluille (IT for IT). SOAn avulla voidaan tehda nakyviksi tekniset rajapinnat ja pal-

velujen valiset suhteet. Se on teknologianeutraali menetelma. SOA-arkkitehtuurin ongelmana
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on pidetty sen hankalaa tulkittavuutta muiden kuin ohjelmistoarkkitehtien ja IT-suunnitteli-
joiden nakokulmasta. Sen nahdaan painottuvan palveluorientoituneesta luonteestaan huoli-
matta tietojarjestelmien toimivuuteen ja vaativan syvallista ymmartamysta, etta sita voidaan

soveltaa pitkajanteisesti. (Luukkonen ym. 2012, 24-25.)

Avoimesti saatavilla oleva ja nykyisin yleisimmin hyodynnetty arkkitehtuurin viitekehys TOGAF
hyodyntaa Zachmanin viitekehysta ja esittaa menetelmia myos yritysarkkitehtuurin johtami-
seen (Bernaert ym. 2014, 9). TOGAF on kansainvalisesti kaytossa seka julkisella, etta yksityi-
sella sektorilla. Se on teknologia-, ja vendorineutraali arkkitehtuurin viitekehys. (JHS 179;
Mahesh & Shantanu 2014, 3.) TOGAF-periaatteisiin pohjautuva JHS on Julkisen hallinnon tieto-
hallinnon neuvottelukunnan, JUHTAN ohjaama suunnittelun viitekehys, joka sisaltaa yhtenai-
set kuvaustavat Suomen julkisen hallinnon organisaatioiden kokonaisarkkitehtuurin kehittami-
seen. JHS tarjoaa arkkitehtuuriviitekehyksen kaytannon soveltamiseen sopivia tyokaluja. (JHS
179.) Julkisella puolella laki velvoittaa kokonaisarkkitehtuurin kayttoon organisaatioissa; sama
laki ei koske yksityisia yrityksia vaan arkkitehtuurimenetelmien kaytto on naissa vapaaeh-
toista. (L634/2011, 1 luku, 28.) Tama antaa yrityksille mahdollisuuden hyodyntaa avoimia ark-
kitehtuurikehyksia, mutta ei pakota yhtioita raskaisiin arkkitehtuuriprojekteihin. Voidaan
nahda, etta tunnetuimmissa arkkitehtuuriviitekehyksissa on samankaltaisuuksia ja ne hyodyn-
tavat toistensa tarjoamaa tietoutta, kuvaus- ja mallinnustapoja. Vaikka arkkitehtuurin kaytto
ei ole pakollista, sen yleisimpien periaatteiden tunteminen auttaa suunnittelemaan toimin-

toja vaihtelevissa konteksteissa ja soveltamaan niita kulloiseenkin tilanteeseen.

TOGAFin maaritelman mukaan enterprise eli yritys voi tarkoittaa yritysarkkitehtuurin yhtey-
dessa mita tahansa organisaatiota tai laajempaa organisaatioiden verkostoa (extended enter-
prise). Se voi sisaltaa kumppaneita, toimittajia ja asiakkaita ja silla voidaan tarkoittaa esi-
merkiksi yrityskokonaisuutta jolla on jokin yhteinen tavoite, liiketoiminta-alue tai osasto. En-
terprise voi viitata myos yhteen yritykseen, kattaen kaikki sen tiedot, teknologiat, prosessit
ja infrastruktuurit - tai yrityksen johonkin osaan, esimerkiksi lilkketoiminta-alueeseen. Kaikissa
tapauksissa arkkitehtuuri ylittaa useita toiminnallisia osia ja jarjestelmia yrityksessa. (TOGAF
9.1, 1.2.) TOGAF jakaa yritysarkkitehtuurin neljaan eri ulottuvuuteen, joiden kokonaisuudet
ja tietosisallot on esitetty kuviossa 2. Kokonaisarkkitehtuurikehyksessa tasot ovat lahes sa-
mat, mutta TOGAF:n liiketoiminta-arkkitehtuuria vastaa siina Toiminta-arkkitehtuuri ja sovel-
lusarkkitehtuurin sijaan puhutaan tietojarjestelmaarkkitehtuurista. (JHS 179; Mahesh & Shan-
tanu 2014, 13; TOGAF 9.1, 2.3.)
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Kuvio 2: TOGAF arkkitehtuurin ulottuvuudet (Mahesh & Shantanu 2014, 13; TOGAF 9.1, 2.3)

Aluksi IT-tutkijoiden kehittama yritysarkkitehtuuri keskittyi ensisijaisesti tietotekniikan nako-
kulmaan ja sen yhdistamiseen liiketoiminnan kanssa, mutta nykyisin liiketoiminta-arkkitehtuu-
rin taso on saanut kasvavaa huomiota, ja sen ymmartaminen koko arkkitehtuurin kantavana
rakenteena on vahvistunut (Bernaert, Poels, Snoeck, & Backer 2014, 12; de Vries & van Rens-
burg 2014, 78-79). Palvelua valmistelevan organisaation on arkkitehtuurin periaatteita hyo-
dyntavan suunnittelun avulla mahdollista saavuttaa organisaation ja lilketoiminnan strategi-
siin tavoitteisiin paremmin kohdistettuja kehittamistuloksia (JHS 179). Menestyksekkaan pal-
velun kehittamiseen tarvitaan kuitenkin liiketoiminnan ja organisaation nakokulmien lisaksi
asiakkaan nakokulma (Lusch & Vargo 2014, 84-87, 182-192; Tuulaniemi 2011, 103-104).

Pk-yrityksista vain harva hyodyntaa toiminnassaan arkkitehtuurikuvauksia. Yritysarkkitehtuu-
rilla on silti lukuisia hyotyja yrityksille, myos pk-yrityksille (Bernaert ym. 2014, 9-12; TOGAF
9.1; de Vries & van Rensburg 2014, 80-81). Yritysarkkitehtuurin avulla voidaan huomioida ja
yhdistaa eri sidosryhmien tarpeita ja tarkastella liiketoiminnan vaikutuksia laajasti. Arkkiteh-
tuurin avulla voidaan luoda yleiskatsaus yrityksen toiminnoista ja se tarjoaa mahdollisuuden
tarkastella sita eri nakokulmista ja eri tarkkuusasteilla eri tarkoituksiin. Eri arkkitehtuurinako-
kulmia voidaan kayttaa samalla yrityksen rakennetta kuvaavana dokumentaationa; esimerkiksi
yrityksessa tapahtuvia muutoksia on mahdollista testata yritysarkkitehtuurin avulla ennen
muutosten implementointia kaytantoon. Arkkitehtuurin elementtien esitystapaa ja suhteita
voidaan kayttaa edelleen analyysi- ja optimointitarkoituksiin, ja niiden avulla on mahdollista

analysoida erilaisia muutosvaikutuksia ja saada naista tietoa budjetointia varten. Selkea koko-
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naiskuva yrityksesta auttaa valitsemaan sopivimman tietojarjestelman ja tyokalut eri tarkoi-
tuksiin. Yritysarkkitehtuuri mahdollistaa kilpailukykyisen strategian maarittamisen osana liike-
toiminnan arkkitehtuuria ja se auttaa samalla yhdenmukaistamaan yhtion rakenteita vastaa-
maan strategiaa. Liiketoiminnan arkkitehtuuri muodostaa sillan operaation ja strategian va-
lille ja mahdollistaa toimintojen valisen vuoropuhelun. Sen avulla voidaan yhdenmukaistaa
prosesseja suhteessa strategiaan. Myos erilaisten muutosten vaikutusten analysointi voi hel-
pottua arkkitehtuurin dokumentaatiota hyodyntaen. (Bernaert ym. 2014, 9-12; TOGAF 9.1.)

2.2.3 TOGAF PK-yrityksessa

Erilaiset yritysarkkitehtuurin viitekehykset tarjoavat keinoja ja prosesseja kuvata kehitetta-
vaa palvelua ja sen vaatimuksia eri nakokulmista. Aina ei edellyteta kokonaisvaltaista arkki-
tehtuuria ja prosessin lapikayntia, vaan viitekehyksista voidaan kayttaa niita osia jotka ovat
hankkeessa tarpeellisia. Toteutettuja arkkitehtuurikuvauksia ja malleja on mahdollista hyo-
dyntaa myos myohemmin, kun palveluja kehitetaan edelleen tai niihin liitetaan uusia raken-

teita.

TOGAF - arkkitehtuurikehyksen toteutusprosessi Architecture Development Method (ADM) on
iteratiivinen ja toistettavissa oleva prosessi arkkitehtuurin kehittamiselle eri tarkkuustasoilla.
ADM-etenemisperiaate on esitetty taulukossa 6, jossa on harmaissa ruuduissa taman kehitta-
mistyon tavoitteiden kannalta mahdollisia menetelmia. (TOGAF 9.1.) Prosessin tarkeassa aloi-
tusvaiheessa maaritellaan yritysarkkitehtuurin laajuus, tarkkuus, rajaus seka nakokulmat.
Mallinnustavat valikoituvat asetettujen tavoitteiden, saatavilla olevien resurssien, ja esimer-
kiksi sidosryhmien sellaisten tavoitteiden mukaan, joihin arkkitehtuurilla voidaan hakea vas-
tauksia. Nakokulma voi olla esimerkiksi tyon johtamisessa, tyon tekemisessa tai tyontekijassa,
tietojarjestelman kehittamisessa tai asiakkaassa ja palvelussa. Painotuksia eri osa-alueiden
valilla on myos mahdollista liikutella sen mukaisesti, mita tavoitteet ovat. (Luukkonen ym.
2012, 26-27; TOGAF 9.1, 5,5.)
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Alustava vaihe Kuvaa valmistelu- ja aloitustoimia, joita tarvitaan arkkitehtuurin luomi-
seen, mukaan lukien TOGAF:n raatalointi ja arkkitehtuuriperiaatteiden
madrittely, vaatimusmaérittely ja gap—analyysi.

Vaihe A: Kuvaa arkkitehtuurin kehitysvaiheen alkuvaihetta. Se siséltaa tietoja

Arkkitehtuurivisio (Architecture Vi- arkkitehtuurin kehittamisalueen laajuuden maarittamisesta, sidosryh-

sion) mien tunnistamisesta, arkkitehtuurinakékulman luomisesta ja hyvaksyn-
nan jatkamisesta arkkitehtuurin kehittamisen jatkamiseksi.

Vaihe B: Kuvaa liiketoiminta-arkkitehtuurin kehittamistd sovitun arkkitehtuurivi-

Liiketoiminta—arkkitehtuuri sion tukemiseksi.

(Business Architecture)

Vaihe C: Kuvaavat tietojarjestelmaarkkitehtuurin kehittamista sovitun

Tietojarjestelmaarkkitehtuurit arkkitehtuurivision tukemiseksi.

Vaihe D: Kuvaa teknologia-arkkitehtuurin kehittamista sovitun arkkitehtuurivision

Teknologia—arkkitehtuuri tukemiseksi.

Vaihe E: Alustava toteutussuunnittelu ja soveltuvien toteutusmenetelmien

Mahdollisuudet & Ratkaisut tunnistaminen edellisissa vaiheissa madriteltyjen arkkitehtuurien osalta.

Vaihe F: Kuvaa siirtymista tavoiteltuun kohdearkkitehtuuriin. Yksityiskohtaisen

Siirtyman suunnittelu toteutus- ja siirtosuunnitelman viimeistely.

Vaihe G: tarjoaa arkkitehtonisen valvonnan toteutuksesta.

Toteutus & Hallinto

Vaihe H: Luo menettelyt arkkitehtuurin siirtymavaiheen johtamiseen.

Arkkitehtuurin muutoksenhallinta

Vaatimusten hallinta Tarkastelee arkkitehtuurin kehittamiseen liittyvid vaatimuksia koko pro-
sessin lapi.

Taulukko 6: ADM - Architecture Development Method (TOGAF 9.1, 2.4)

Arkkitehtuurin rajaamisessa voidaan kayttaa esimerkiksi taulukossa 7 esitettyjen neljan kes-
keisen ulottuvuuden eli laajuuden, syvyyden, aikajakson ja kokonaisuuden hallinnan tarkaste-
lua (TOGAF 9.1, 5.5).

Rajauksen ulottuvuus — Kuvaus

Laajuus — Mika on yrityksen koko ja mihin osaan kokonaisuutta arkkitehtuuri ulottuu?

— Monissa yrityksissa on itsenaisia toiminnollisia yksikoita jotka muodostavat
yritysmaisen kokonaisuuden yrityksen sisalla

— Moni yritys myo6s kasvaa nopeasti, ja sen toimintaan sitoutuu tiiviisti joukko
asiakkaita, yhteistyokumppaneita ja muita toimijoita.

Syvyys — Miten yksityiskohtaista arkkitehtuurikuvausta tarvitaan?

— Miten paljon on riittavasti?

— Mika on sopiva rajaus arkkitehtuurin ja muiden siihen liittyvien toimintojen
valilla, esimerkiksi suhteessa jarjestelmien suunnitteluun.

Aikajakso — Millainen tavoiteaika arkkitehtuurivisiolle (Architecture Vision) (eli mita sen
avulla halutaan saavuttaa) on, ja onko tdmaén ajan kuluessa mahdollista re-
surssien puitteissa luoda toivottu arkkitehtuurikokonaisuus?

— Jos ei, mita siirtoarkkitehtuureja (Transition Architectures) tarvitaan, ja millai-
sen ajan ne vaativat?

Kokonaisuuden hallinta — Taydellisen yritysarkkitehtuurin kuvauksen tulisi sisdltda kaikki nelja arkkiteh-
tuurikenttaa (yritys, tieto, sovellus, teknologia). Resurssien ja aikarajoitusten
vuoksi se ei usein ole mahdollista.

Taulukko 7: Arkkitehtuurin rajaaminen (TOGAF 9.1, 5.5)
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Valitun rajauksen ohella arkkitehtuuriperiaatteet ohjaavat kehittamista ja toteutuksia tavoit-
teellisesti. Ne maaritellaan ADM:n 1. vaiheessa, jotta suunnittelutyo voidaan niiden avulla si-
toa esimerkiksi yrityksen strategiaan ja visioon. Vaatimusmarittely toteutetaan myos ADM:n
ensimmaisessa vaiheessa. Sen tavoitteena on tarkentaa toteutuksen tavoitteita ja taydentaa
arkkitehtuuriperiaatteiden kuvausta. Samoin kuin muussakin arkkitehtuurityossa, tata vai-
hetta voidaan soveltaa tapauskohtaisten tarpeiden mukaan. (TOGAF 9.1, 36.2.6.) Arkkiteh-
tuuriperiaatteiden ja vaatimusmaarittelyn kuvaamisessa voidaan hyodyntaa taulukointia. Ark-
kitehtuurivisio on ADM 1-vaiheessa muodostettava kokonaiskuva, jossa tarkastellaan esimer-
kiksi sidosryhmien huolenaiheita ja arkkitehtuurin tavoitteita. (TOGAF 9.1, 36.2.8.)

Arkkitehtuurikehyksessa mallilla tarkoitetaan yksinkertaistettua esitysta todellisessa maail-
massa esiintyvasta ilmiosta. Mallilla kuvataan vain osa ilmiossa esiintyvista piirteista siten,
etta sen avulla on mahdollista luoda ja lisata ymmarrysta tarkasteltavasta kohteesta. Mallin-
tamisen lahtosyyna voi olla havaittu ongelma tai muunlainen muutostarve, josta johdettava
mallintamisen tarkoitus voi olla ymmarryksen kasvattamisen lisaksi kehittamiskohteiden loyta-
minen ja kehitettavien tai kaytettavien komponenttien ja palvelujen tunnistaminen, toimin-
nan yhdenmukaistaminen, automatisointi tai toiminnan seuranta. Tarkasteltavan kohteen ra-
jaus vaikuttaa mallinnukselta edellytettavaan tarkkuustasoon: Halutaanko esimerkiksi kehit-
taa jotakin prosessia vai kuvata jokin yksittainen prosessi niin tarkasti, etta se voidaan auto-
matisoida mallinnuksen avulla. Toiminnan ja prosessien mallintamisen avulla on mahdollista
kehittaa organisaation toimintaa ja sen tietojarjestelmia limittyneena kokonaisuutena. Mal-
lintamisen lahtokohtana on talloin toiminnan mallintaminen siten, etta eri osatekijat ja nii-
den valiset yhteydet, ja kohteen toimintaa ohjaavat periaatteet tunnetaan. Mallinnus voidaan
kohdistaa seka nykytilaan etta tavoitetilaan, kuitenkin toisistaan erillaan, etta toiveet ja ny-
kyhetken tilanne erottuvat. (Luukkonen ym. 2012, 21; TOGAF 9.1.)

Arkkitehtuurin mallinnustapoja ja kuvauskielia ovat yleisesti UML (Unified Modelling Langu-
age), BPMN (Business Process Modelling Notation), ArchiMate, seka taulukot ja sanalliset do-
kumentit (Luukkonen ym. 2012, 21; TOGAF 9.1). UML on graafinen kuvaustapa, jota kayte-
taan ohjelmistojen mallintamiseen. BPMN:aa tarvitaan prosessikuvausten tekoon. Esimerkkina
BPMN laajennettu prosessikartta nayttaa liiketoiminnan ja siihen liittyvien prosessien valisia
tietovirtoja. Sita kaytettaessa erillista tietovirtakuvausta ei valttamatta tarvita. (JHS 152.)
ArchiMaten kaavioilla kuvataan mm. looginen jarjestelmajasennys, tietojarjestelmakartta,
loogiset tietovarannot-kaavio, verkkokaavio ja sijoituskaavio. Kuviossa 3 on kuvattu taman ke-
hittamistyon kehittamiskohteeseen liittyvia prosesseja laajennetun prosessikartan avulla. Ke-
hitettavan palvelun tarkemmat arkkitehtuuriset maarittelyt, jotka kohdistuvat palvelun vaati-
muksiin, esitetaan kehittamistyon toteutus-vaiheessa. (Zur Muehlen & Recker 2013, 429-443;
JHS 152.)
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Laajennettu prosessikartta

Ulkoiset palvelut (asiakkaille)

Joukkorahoituksen = Arvo-osuusjarjestetmain o Arvo-osuuden =3
vilittéminen liittyminen - konsultaatio merkitseminen
— E— -verkkopalvelu

Joukkorahoitus - Yrityksen verkkosivu =) Liittamispalvelusiva =0
-kampanjasivusto

Laskuri, sijpittajien Tietajen vienti

tiedot Iiittﬁlfnispal\reluun
Joukkorahoitus-jarjestelma W

Arvo-osuusjarjestelmain
litettdwan yhtign
omistajaosakkaat

Kuvio 3: Laajennettu prosessikartta

Yhteenvetona TOGAF-arkkitehtuurin kayttamisesta pk-yrityksissa voidaan naiden tietojen pe-
rusteella todeta, etta yritysarkkitehtuurin viitekehykset tarjoavat menetelmia ja tyokaluja,
joita on mahdollista hyodyntaa ilman laajamittaista arkkitehtuuriviitekehyksen haltuunottoa
ja raskasta arkkitehtuurin kehittamisen prosessia. Huomiota tulee talloin kiinnittaa niihin
seikkoihin, jotka ovat kehittamiskohteen ja kehittamisen tavoitteen nakokulmasta keskeisia
ja valita kayttoon sellaisia mallinnuskielia, joita yrityksessa on mahdollista hyodyntaa myos
myohemmin ilman laajoja ohjelmistoinvestointeja ja koulutusta eri mallinnuskielten kayt-
toon. Kuviossa 3 esitetty laajennettu prosessikartta on toteutettu veloituksettomalla ohjel-

malla, joka kayttaa edella kuvattua ArchiMate-mallinnuskielta.

2.3 Arvo-osuusjarjestelma porssilistaamattomien suomalaisosakeyhtioiden omistusten

hallinnassa

Arvo-osuusjarjestelma (book-entry system) on osake- ja muiden arvopaperiomistusten yllapi-
toon tarkoitettu automatisoidun tietojenhallinnan palvelu eli tietojarjestelmakokonaisuus eri-
tyisesti sellaisille yhtioille, joissa on paljon osakkeita ja osakkeenomistajia. Kaytannossa arvo-

osuusjarjestelma koostuu arvo-osuustileista ja niihin liittyvista luetteloista, jotka korvaavat
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fyysiset osakekirjat tai muunlaiset arvopaperit, joilla omistusosuus voitaisiin muutoin toden-
taa. Tiedot sisaltavat kunkin tilinhaltijan arvo-osuudet, esimerkiksi osakeomistukset, jotka
ovat arvo-osuusjarjestelmassa paaosin henkilotunnuksia lukuun ottamatta julkista tietoa. (Eu-
roclear Finland 2017b ja 2017c; Kylakallio, lirola & Kylakallio 2015, 323; L348/2017.) Suo-
messa arvo-osuusjarjestelmaa yllapitaa valtiovarainministerion myontaman toimiluvan varai-
sesti arvopaperikeskus, Euroclear Finland (Euroclear Finland 2017a; Kylakallio ym. 2015, 323 -
325; L348/2017).

Vuonna 2015 12,8 prosenttia suomalaisista omisti porssiyhtioiden osakkeita ja 0,4 prosenttia
omisti joukkovelkakirjalainaosuuksia. Lukumaaraisesti sijoittajista suurin osa oli yksityishenki-
loita: kaikki sijoitusmuodot huomioiden keskimaarin 95 prosenttia omistajista. Sijoittajien
arvo-osuusmuotoisten osakeomistusten mediaaniarvo oli tuolloin 4200 euroa ja kaikkien jouk-
kovelkakirjalainasijoitusten mediaaniarvo 15 000 euroa. Nama luvut sisaltavat vain osakeomis-
tuksia yllapitavasta arvo-osuusjarjestelmasta loytyvien porssilistattujen yhtioiden osakeomis-
tukset. Lisaksi yksityishenkiloilla voi olla omistuksia sellaisten yhtioiden osakkeissa, jotka ei-
vat kuulu arvo-osuusjarjestelmaan. (Keloharju & Lehtinen 2015, 2-4.) Tallaisissa yhtioissa
omistusten yllapito on kunkin yhtion omalla vastuulla (L349/2017). Arvo-osuusjarjestelma on
juridisesti saannelty, luvan varainen ja finanssivalvonnan ja Suomen Pankin valvoma palvelu,
jossa osakeyhtio voi yllapitaa rekisteria osakkaistaan. Jarjestelmaa on tyypillisesti kaytetty
porssilistattujen osakeyhtioiden osakkeiden rekisteroimiseen ja osakashallintaan, vaikka se
mahdollistaa myos muiden kuin listattujen yhtioiden osakeomistusten hallinnan (Euroclear
Finland 2017b; Kylakallio 2015, 323; L348/2017.) Arvo-osuusjarjestelma on toistaiseksi kay-
tossa vain harvoilla sellaisilla suomalaisyhtioilla, jotka eivat ole porssilistautuneita, tai eivat
jarjestelmaan liittyessaan ole suunnittelemassa listautumista (Euroclear Finland 2017b ja
2017c).

2.3.1 Osake- ja osakastietojen yllapito arvo-osuusjarjestelmassa

Osakeyhtioiden omistusten hallintaan kohdistuu erilaisia saadoksia sen mukaan, kuuluvatko ne
arvo-osuusjarjestelmaan vaiko eivat. Arvo-osuusjarjestelmassa fyysiset osakekirjat, osakkeet,
arvopaperit ja niihin liittyvat oikeudet, on korvattu arvo-osuustileille tehtavilla kirjauksilla eli
arvo-osuuksilla. Arvo-osuusjarjestelma vastaa samalla yhtioita koskeviin juridisiin vaatimuk-
siin osakasluettelon yllapidosta. (L348/2017.) Fyysisten arvopaperien kasittelyyn liittyy saily-
tys- ja tyokustannuksia, tuhoutumis- ja katoamisriskeja seka manuaaliseen prosessiin liittyvia
virheiden mahdollisuuksia ja niista aiheutuvaa selvittelytyota, joita voidaan ehkaista automa-
tisoidulla tietojenhallinnalla. (Kylakallio ym. 2015, 323, 335.) Arvo-osuus riittaa todentamaan
osakkeen ja omistajuuden olemassaolon ja sisallon, kuten oikeudet ja rajoitukset, eika arvo-
osuusjarjestelmaan kuuluvista osakkeista lain perusteella kuulu esittaa muuta todistetta, ku-
ten fyysista osakekirjaa tai muunlaista omistusoikeuden todentavaa arvopaperia (L348/2017;
L349/2017).
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Arvo-osuudet ilmoitetaan arvo-osuusjarjestelmassa arvo-osuustililla, jonka tilinhaltijan tulee
olla luonnollinen henkild. Arvo-osuustileja yllapidetaan arvo-osuusrekisterissa, joka sisaltaa
kokonaisuudessaan tiedot arvo-osuustileista, tileille kirjatuista arvo-osuuksista ja niihin liitty-
vista oikeuksista ja velvollisuuksista. (Kylakallio ym. 2015, 323-324, 335; L348/2017.) Arvo-
osuusrekisteria yllapitaa puolestaan arvopaperikeskus, Suomessa siis Euroclear Finland, jolla
on valtioneuvoston myontama arvopaperikeskus -toimilupa arvo-osuusrekisterin pitoon (Kyla-
kallio ym. 2015, 324). Arvo-osuusjarjestelmaan kuuluu lisaksi tilinhoitajia, joilla tarkoitetaan
yhteisoja joilla on oikeus tehda kirjauksia arvopaperijarjestelmaan arvopaperikeskuksen li-
saksi. Arvo-osuusrekisterin yllapitaja, arvopaperikeskus, myontaa nama kirjausoikeudet ja ti-
linhoitajan oikeudet lainsaadannon perusteella. (L348/2017.) Tilinhoitajalla on oikeus paat-
taa, mita kirjauspalveluja ne tarjoavat asiakkailleen, ja se voi myos halutessaan ulkoistaa pal-
velujaan toiselle toimijalle, joka ei taytya lain edellyttamia tilinhoitajan vaatimuksia (Euro-
clear Finland 2017b; L348/2017). Arvo-osuustilin haltijalla on samoin oikeus valita omaa arvo-
osuustiliaan hoitava tilinhoitaja tai tilinhoitajat. Osakkeenomistajille arvo-osuustilin pitami-
nen on maksutonta, silla arvo-osuusjarjestelmaan kuuluva osakeyhtio vastaa omalta osaltaan
arvo-osuustilien yllapidon kustannuksista, jotka arvopaperikeskuksella on toimilupaan perus-
tuen oikeus veloittaa yhtioilta. Arvopaperikeskus voi veloittaa korvauksia osakkeenomistajilta
joissakin erityistapauksissa. Muut tilinhoitajat, useimmiten pankit, pitavat arvo-osuustilin hoi-
toa osana muita omaisuudenhallintapalvelujaan ja veloittavat naista palvelumaksuja omien

kaytantojensa mukaisesti. (Kylakallio ym. 2015, 323-325.)

Arvo-osuuksien luovutuksista eli siirtymisista omistajalta toiselle suurin osa tapahtuu arvopa-
periporssiin liittyvana kaupankayntina. Arvo-osuus voi siirtya uudelle omistajalle myos muulla
tavoin, samoin kuin fyysiset arvopaperit: perintona, testamentin kautta ja tasinkona. Arvo-
osuuden saajan tulee silloin pitaa huoli arvo-osuuteensa liittyvan tiedon kirjautumisesta

omalle arvo-osuustililleen. (Kylakallio ym. 2015, 325.)

Yhtioiden osakkeiden ja osakkaiden luettelointia koskevat erilaiset saadokset sen mukaan,
kuuluvatko ne arvo-osuusjarjestelmaan vaiko eivat. Tata luettelointia on aiemmin saadetty
Osakeyhtiolaissa L624/2006, joka muuttui asetuksella 16.6.2017/349. Arvo-osuusjarjestel-
maan kuulumattomilta yhtioilta edellytettiin aiemmin (L624/2006) osakeluettelon ja osakas-
luettelon yllapitoa. Uuden 16.6.2017 voimaan tulleen asetuksen L349/2017 mukaan osake-

luetteloa ei enaa tarvita, vaan osakasluettelo on riittava dokumentaatio. (L349/2017.)

Osakasluettelo tulee laatia valittomasti yhtion perustamisen jalkeen ja sita tulee yllapitaa
koko yhtion olemassaolon ajan. Yhtion hallitus vastaa luettelon yllapidosta. (Kylakallio ym.

2015, 304; L349/2017.) Osake- ja osakasluetteloon tulee mahdollisesti muutoksia yhtion toi-
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minnan aikana. Myos muutokset kirjataan ja paivataan luetteloihin valittomasti niiden vahvis-
tamisen jalkeen. Muutosmerkinnat luetteloihin tehdaan lahtokohtaisesti ainoastaan osakkeen-
omistajan tai hanen edustajansa ilmoituksesta. (Kylakallio ym. 2015, 304, 308-309;
L349/2017.) Arvo-osuusjarjestelmaan kuulumattoman yhtion osakasluettelo sisaltaa kunkin
osakkaan nimen, osoitteen ja yksiloidyt tiedot osakkeista tai osakekirjojen lukumaaran osake-
lajeittain, seka paivamaaran jolloin osakkeet on annettu ja mahdolliset erot osakkeisiin liitty-
vissa velvollisuuksissa ja oikeuksissa. Mikali osakkeesta ei ole osakekirjaa, on lisaksi merkit-
tava panttioikeudet tai muut osaketta rasittavat oikeudet. Aiemman saadoksen edellytta-
massa osakeluettelossa vaadittiin myos osakkeiden numerointia ja alkuperaisten osakkeen-
omistajien nimia, mutta nama tietovaatimukset ovat poistuneet uudesta asetuksesta. (Kyla-
kallio ym. 2015, 304-307; L349/2017, L624/2006.)

Yhtion on tullut sailyttaa alkuperainen vanhan lain (L624/2006) mukainen osakeluettelo myos
sen liityttya arvo-osuusjarjestelmaan, silla luettelon avulla voidaan tarvittaessa todentaa
osakkaiden omistusoikeus myohemmin (Kylakallio ym. 2015, 337). Lainsaadanto ei esita erityi-
sia vaatimuksia luetteloiden ulkomuodolle muutoin kuin, etta luettelojen tulee olla luotetta-
valla tavalla pidettyja. (Kylakallio ym. 2015, 209; L349/2017; L624/2006.) Arvo-osuusjarjes-
telmaan liittyvalla yhtiolla voi osakasluettelon lisaksi olla kaytossaan niin kutsuttu odotus-
luettelo. Odotusluetteloon merkitaan ne tahot, joilla on tulevia oikeuksia osakkeisiin esimer-
kiksi yhtiota perustettaessa, maksuttomassa osakeannissa, jakautumisessa, sulautumisessa,
tai muussa tilanteessa jossa osakkeenomistajan asema yhtiossa ei ole viela vahvistunut (Kyla-
kallio ym. 2015, 336-337; L348/2017).

Arvo-osuusjarjestelmaan kuuluvilla yhtioilla on myos velvollisuus yllapitaa osakasluetteloa.
Kaytannossa osakasluettelon yllapidolle asetetut juridiset vaatimukset toteutuvat talloin
arvo-osuusjarjestelmassa arvopaperikeskuksen yllapitamana. Taulukossa 9 on esitetty osakas-
luettelolle talloin asetetut sisallolliset vaatimukset. Osakkeenomistajista puhutaan tassa yh-
teydessa myos arvo-osuuksiin kohdistuvien oikeuksien haltijoina ja tilinhaltijoina, joita koske-
vat samat kirjaamisohjeet. (Euroclear Finland 2016, 38-39; L349/2017.)
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Yhtion toiminimi Kaupparekisterimerkinndn mukaisesti
Osakkeenomistajan nimi / hallintarekisterdinnin Osakkeenomistajan tai vaihtoehtoisesti hallintorekiste-
hoitajan nimi / yhteisomistajien nimet réinnin hoitajan nimi tai yhteisomistajien nimet:

- Luonnollisen henkilon osalta etu- ja sukunimi

- Oikeushenkilon osalta virallinen nimi eli
kauppa-, yhdistys-, saatiorekiseriin tai muuhun
vastaavaan rekisteriin merkitty nimi

- Tarvittaessa omistajaksi voidaan merkita myos
oikeussubjekti eli esimerkiksi perustettu mutta
rekisterdimaton osakeyhti6 tai rahasto.

Henkil6tunnus tai muu yksildintitunnus - Suomalaisesta henkilosta henkilétunnus

- Yhteisoista yritys- tai yhteisétunnus

- Ulkomaisista muu arvopaperikeskuksen ohjei-
den mukainen keinotekoinen tunnus, (esimer-
kiksi syntymaaika, ulkomainen henkilétunnus,
passin, tai henkilotodistuksen tunnus ja anta-
mispdiva)

- Henkil6tunnusta ei ndyteta julkisessa osakas-
luettelossa

Yhteystiedot Kotipaikka ja postiosoite

- Taijos yhtidjarjestyksessa maaratty:
kotikunta ja syntymaaika

- Jos osakkeenomistajalla turvakielto, silloin vain
mahdollinen yhteysosoite.

Maksutiedot Pankkiyhteystiedot esimerkiksi osingon maksuun:
- Pankin nimi
- Pankkitilin numero

Verotustiedot Verotusmaa

Osakkeiden eli arvo—osuuksien lukumaara Osakelajeittain

Tilinhoitaja joka toimii arvopaperikeskuksen osa- Arvo-osuustilin tilinhoitajan nimi, jonka hoidossa olevalla
puolena arvo-osuustililla osakkeet ovat kirjattuina

Taulukko 8: Osakasluettelon tiedot arvo-osuusjarjestelmassa (Euroclear Finland 2016, 38-39;
Euroclear Finland 2017b ja 2017c; Kylakallio ym. 2015, 336; L624/2006; L349/2017)

Arvo-osuusjarjestelmaa yllapitavalla arvopaperikeskuksella, Euroclear Finlandilla on lisaksi
omat, arvo-osuusjarjestelmasta saadetyssa laissa maaritellyt tietorekisterinsa. Arvopaperikes-
kuksessa osakkeisiin kohdistuvat oikeudet on tallennettu oikeudenhaltijaluetteloon. Oikeu-
denhaltija voi olla myos muu kuin omistaja. Oikeudenhaltijalla voidaan viitata arvo-osuuksien
omistajan lisaksi esimerkiksi omistajan lakimaaraiseen edustajaan ja henkiloihin joilla on val-
tuutus arvo-osuustilin kayttoon tai sen tuottoon. Oikeudenhaltijaluettelo sisaltaa seuraavat
tiedot samaan tapaan kuin osakasluettelossa: Oikeudenhaltijan nimi, henkilotunnus tai muu
yksilointitunnus, yhteystiedot, maksutiedot ja verotustiedot. Lisaksi arvopaperikeskus yllapi-
taa arvo-osuuslajiluetteloa, joka sisaltaa tiedot osakeyhtididen arvo-osuustileille kirjatuista
osakkeista arvo-osuuslajeittain (L827/1991). Edelleen, osakkeet kirjataan liikkeeseenlaskuti-
lille silloin, kun yhtion osakkeita ollaan liittamassa arvo-osuusjarjestelmaan. Liikkeeseenlas-
kutili muodostaa vastatilin muille tileille: muille tileille kirjattujen arvo-osuuksien tulee vas-

tata liikkeeseenlaskutilin saldoa. Kaikki arvo-osuudet kulkevat liikkeeseenlaskutilin kautta.



36

Nama erilaiset arvo-osuustilit muodostavat arvopaperikeskuksessa kaksinkertaisenkirjapidon
periaatteiden tapaisen jarjestelman. (Kylakallio ym. 2015, 341 - 342; L348/2017.)

2.3.2 Yhtion liittaminen jarjestelmaan

Osakeyhtio voi liittya arvo-osuusjarjestelmaan jo perustamisvaiheessa tai myohemmin toimin-
tansa aikana joko vapaaehtoisesti tai laissa saadetyn mukaisesti. Laki maaraa arvo-osuusjar-
jestelmaan liittymisen pakolliseksi Euroopan parlamentin ja neuvoston asetuksessa.
(909/2014.)

Kaikkien unioniin sijoittautuneiden liikkeeseenlaskijoiden, jotka laskevat liik-
keeseen tai ovat laskeneet liikkeeseen siirtokelpoisia arvopapereita, jotka ote-
taan kaupankaynnin kohteeksi tai jolla kaydaan kauppaa kauppapaikoilla, on
huolehdittava siita, etta tallaiset arvopaperit muutetaan arvo-osuusmuotoon
pysaytysjarjestelmassa tai lasketaan liikkeeseen suoraan aineettomassa muo-
dossa... (909/2014).

Liittymisen pakollisuus koskee kaytannossa kaikkia porssilistautuvia yhtioita ja yhtioita, jotka
hakevat osakkeensa muunlaisen julkisen kaupankaynnin kohteeksi jarjestetylla markkinapai-
kalla. Sellaisten suomalaisten osakeyhticiden, joiden osakkeet eivat ole jarjestetyn kaupan-
kaynnin kohteena Suomessa, ei ole pakollista liittya arvo-osuusjarjestelmaan. Arvo-osuusjar-
jestelmaan voi kuitenkin liittya arvopaperikeskuksen paatoksella paasaantoisesti mika tahansa
sellainen yhtio, jonka ei ole lain nojalla pakollista liittya siihen, lukuun ottamatta asunto-osa-
keyhtioita ja kiinteistoosakeyhtioita. (Euroclear Finland 2017b; Kylakallio ym. 2015, 325-326.)
Vapaaehtoisesti arvo-osuusjarjestelmaan liittyvat useimmiten sellaiset yhtiot, jotka suunnit-
televat porssiin listautumista, osakkeidensa noteeraamista muulla tavoin julkisesti, tai joiden
omistajuus on jakaantunut laajalle (Kylakallio ym. 2015, 325-326). Liittymismenettelysta on

vapaaehtoisen liittymisen osalta maaratty talloin Osakeyhtiolaissa (L349/2017).

Uusi osakeyhtio voi paattaa arvo-osuusjarjestelmaan kirjautumisesta jo perustamisvaiheessa,
ja olemassa oleva yhtio voi paattaa arvo-osuusjarjestelmaan liittymisesta yhtiokokouksessa.
Muutoksen ja tiedon arvo-osuusjarjestelmaan kuulumisesta tulee aina ilmeta yhtiojarjestyk-
sessa. (Kylakallio ym. 2015, 326; L349/2017.) Arvo-osuusjarjestelmaan liittymisen prosessi
etenee edelleen yhtiossa liittymispaatoksen ja siihen liittyvaa ilmoitusaikaa koskevan paatok-
sen toimittamisella kaupparekisteriin. Kaupparekisteri-ilmoitukseen liitetaan arvopaperikes-
kuksen suostumus yhtion liittamisesta arvo-osuusjarjestelmaan. (Euroclear Finland 2017b; Ky-
lakallio ym. 2015, 327.) Kun yhtiojarjestyksen muutos on lainvoimainen, voidaan osakkeet
siirtaa arvo-osuusjarjestelmaan. Arvo-osuusjarjestelmaan liittymisesta tehtavassa muutospaa-

toksessa yhtiokokous tai hallitus yhtiokokouksen valtuutuksella, maaraa ilmoittautumisajan,
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jonka kuluessa osakeomistukset viedaan jarjestelmaan. Ilmoittautumisaika alkaa yhtiokokouk-
sen paatospaivasta tai sen erikseen maaraamasta ajankohdasta tai hallituksen paatosajankoh-
dasta. Ilmoittautumisajan pituus on vahintaan kolme kuukautta lukien siita hetkesta kun osak-
keenomistajat ovat saaneet kirjallisena tiedon yhtion liittymisesta arvo-osuusjarjestelmaan ja
ohjeet omistuksensa liittamisesta jarjestelmaan. (349/2017.) Osakkeenomistajia koskevan,

arvo-osuusjarjestelman liittymispaatosilmoituksen vahimmaisvaatimukset on esitetty taulu-

kossa 10.

1) Iimoitus yhtitjarjestyksen muutospaatoksesta koskien arvo—osuusjarjestelmaan liittymista

2) Iimoituksen ajankohta viimeistaan kolmea kuukautta ennen liittymisen toteutumista

3) IImoituksen tulee sisdltaa osakkeenomistajalle tai sille, jonka hallussa osakekirja on, menettelytapa-
ohjeet osakeomistuksen ja siihen liittyvien muiden oikeuksien kirjaamiseksi henkilokohtaiselle
arvo—osuustililleen.

4) IImoituksen toimitustavan tulee vastata yhtiokokouskutsun toimitustapaa

5) limoitus tulee lahettaa aina myos kirjallisena kaikille niille osakkeenomistajille, joiden nimi ja osoite
yhtiolla on tiedossaan

6) IImoitus liittymisesta tulee julkaista virallisessa lehdessa. Ilmoitus voidaan julkaista lisdksi myos
muissa kuin viralliseksi katsottavissa julkaisuissa

7) limoitus ja siihen liittyvat ohjeet tulee toimittaa my6s arvopaperikeskuksen ja tilinhoitajien tietoon.
Euroclear Finland on myos erikseen maaritellyt tarkemmat ohjeet heille vaadittavan ilmoituksen
sisallosta.

Taulukko 9: Arvo-osuusjarjestelmaan liittymispaatos: Ilmoitus osakkeenomistajille, sisalto
(Euroclear Finland 2017b; 349/2017)

Kokonaisuutena yhtion liittaminen arvo-osuusjarjestelmaan on monivaiheinen ja saannelty ta-
pahtuma, joka sitoo useita osapuolia. Liittyminen arvo-osuusjarjestelmaan vaatii yhtiolta toi-
mintaan liittyvaa ennakointia, silla prosessi vaatii yleensa useita kuukausia ennen kuin yhtio

on kokonaisuudessaan arvo-osuusjarjestelmassa.
2.3.3 Osakkeenomistajan omistuksen liittaminen jarjestelmaan

Myos osakkeenomistajalta vaaditaan toimenpiteita omistuksen kirjaamiseksi arvo-osuusjarjes-
telmaan laissa maaritetyn ilmoitusajan kuluessa, alkaen siita kun osakkeenomistaja on saanut
tiedon yhtion siirtymisesta arvo-osuusjarjestelmaan. Kaytannossa osakkeenomistaja ensin sel-
vittaa omistusoikeutensa osakkeisiin ja sen jalkeen huolehtii omistuksensa kirjautumisesta

arvo-osuusjarjestelmaan yhtion valitseman tilinhoitajan kanssa. (L349/2017.)

Osakkeenomistajan oikeudet sailyvat jatkossa vain, jos tiedot on viety arvo-osuusjarjestel-
maan yhtion ilmoittaman ilmoitusajan kuluessa (L349/2017). Osakkeenomistajalla ei ole vel-
vollisuutta kirjauttaa oikeuksia osakkeisiinsa arvo-osuustilille, mutta omistuksen kirjauttami-
nen jarjestelmaan on osakkeenomistajan etujen mukaista ja siksi tyypillisesti valtaosa osak-
keenomistajista huolehtii oikeuksiensa sailymisesta ja omistuksensa kirjauttamisesta jarjes-
telmaan. (Kylakallio ym. 2015, 329, 331.)
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Omistusoikeuden voi kirjata myos taannehtivasti ilmoitusajan paatyttya, mutta monet omis-
tuksiin liittyvat oikeudet eivat pade enaa ilmoitusajan paatyttya ennen kuin tiedot on viety
jarjestelmaan. Ilmoittautumisajan paatyttya arvopaperikeskus siirtaa asiakasyhtion nimiin
avatulle yhteistilille sellaiset osakkeet, joita ei ole kirjattu osakkaiden henkilokohtaisille
arvo-osuustileille. Naita osakkeita sailytetaan yhteisella tililla ilmoitusajan paatyttya kymme-
nen vuotta, jonka jalkeen, mikali tuona aikana arvo-osuuksia ei ole siirretty henkilokohtaisille
arvo-osuustileille, yhtiokokous voi ilman erillista ilmoitusvelvollisuutta paattaa kyseiset arvo-
osuudet ja niihin liittyvat oikeudet menetetyiksi. (Kylakallio ym. 2015, 332-333; L349/2017.)

Omistusoikeuden selvitys tapahtuu esittamalla tilinhoitajalle asianmukaiset osakekirjat tai
muu omistusoikeuden osoittava kirjallinen aineisto arvo-osuustilin kirjaamisvaatimuksen yh-
teydessa. Tilinhoitaja voi liittaa osakkeet jarjestelmaan, kun tieto yhtion liittymisesta arvo-
osuusjarjestelmaan on kirjattu kaupparekisteriin, ja osakkaiden omistusosuuksien ilmoitusaika
on alkanut. Kirjauksen yhteydessa mahdollinen fyysinen osakekirja luovutetaan tilinhoitajalle
ja tilinhoitaja merkitsee osakekirjaan tiedon siihen liittyvien osakkeiden siirrosta arvo-osuus-
jarjestelmaan. Fyysinen osakekirja mitatoityy, kun osakkeet on viety arvo-osuusjarjestel-
maan, eika sen sailyttamista ole erikseen ohjeistettu tasta eteenpain. Osakkeiden lisaksi
arvo-osuustilille on mahdollista kirjata myos esimerkiksi arvo-osuuden panttaus yrityskiinni-
tysta lukuun ottamatta, ulosmittaus seka arvo-osuuksiin kohdistuva turvaamistoimenpide (Ky-
lakallio ym. 2015, 329-330: L349/2017.)

Arvopaperikeskus (Euroclear Finland 2016) on maaritellyt erikseen kirjaamisohjeen osakkeen-
omistajan toimenpiteista. Arvo-osuuksia koskevan kirjaamishakemuksen voi omistuksen kirjaa-
miseksi arvo-osuusjarjestelmaan tehda omistajaosakas. Hakemus tehdaan yhtion nimeamalle
tilinhoitajalle, jonka hallinnassa luovuttajan, eli yhtion osakkeiden liikkeeseenlaskutili on. Yh-
tion nimeaman tilinhoitajan vastuulla on varmistaa, etta arvo-osuus siirretaan oikealta luovut-
tajalta oikealle vastaanottajalle ja oikealta tililta oikealle tilille. Naiden seikkojen on ilmet-
tava kirjaamishakemuksesta taikka sen perusteena olevista asiakirjoista. Kun kirjaamishake-
mus on hyvaksytty, luovuttava tilinhoitaja tekee tilisiirron, jolla luovutuksen kohteena olevat
arvo-osuudet siirretaan luovuttajan arvo-osuustililta saajan arvo-osuustilille tai saajan tilin-
hoitajalle. (Euroclear Finland 2016.)

Ulkomaiset omistukset voidaan normaalin arvo-osuusrekisteroinnin sijasta vieda arvo-osuus-
jarjestelmaan hallintarekisterointeina. Suomessa Arvo-osuusjarjestelman tiedot ovat julkisia
lahes reaaliaikaisesti, toisin kuin monissa muissa maissa. Vapaaehtoisen hallintarekisterdinnin
tarkoituksena onkin tuoda Suomen sijoitusmarkkinan kaytantoa ulkomaisten sijoittajien nako-
kulmasta lahemmaksi muissa maissa tutumpaa julkisuusperiaatetta ja siten edesauttaa ulko-

maisten investointien saatavuutta. Hallintarekisteroityjen arvo-osuuksien yksilointitietoihin
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voidaan kirjata omistajan sijasta hallintarekisteroinnin hoitaja. Hallintarekisterdinnin hoitaja
on kaytannossa tilinhoitaja, joka toimii arvo-osuustilin omistajan valtuutuksella ja yllapitaa
arvo-osuustilia omaisuudenhoitotilin muodossa. Omaisuudenhoitotilille on mahdollista kirjata
yhden tai useamman asiakkaan arvo-osuuksia. Suomalaisen oikeushenkilon tai luonnollisen
henkilon omistamia osakkeita ei voi hallintarekisterdida. Valvontavastuu asiassa kuuluu hallin-
tarekisteroinnin hoitajalle. Hallintarekisteroinnin hoitajan tulee myos pyynnosta ilmoittaa Fi-
nanssivalvonnalle tai asianomaiselle osakeyhtiolle, jonka arvo-osuuksista on kyse, omaisuu-
denhoitotilin todellisten omistajien tai heidan asiamiestensa nimet ja omistusosuudet. (Kyla-
kallio ym. 2015, 338-339; L348/2017.)

2.3.4 Tietoturva osana arvo-osuusjarjestelmaa

Arvo-osuusjarjestelma on keino hallita luonnollisten henkiloiden ja oikeushenkiloiden varalli-
suutta elektronisina omistuksina (Euroclear Finland 2017a). Talloin tahan palveluun ja siihen
liittyviin palveluihin kohdistuu erilaisia luotettavuuteen ja turvallisuuteen ja liittyvia vaati-
muksia, liittyen esimerkiksi asiakkaan tuntemiseen, jotta sijoittajan suoja on mahdollista
taata (Finanssivalvonta 2017; L444/2017). Tietoturva on myos osa yritysarkkitehtuurin suun-
nittelutyota. Tietoturvan osalta palvelun arkkitehtuuria koskevassa vaatimusmaarittelyssa tu-
lee huomioida useita eri osa-alueita myos esimerkiksi palvelua koskevissa tarjouspyynnoissa.
(JHS 173.) Tietoturvaan liittyvassa suunnittelussa ja kartoituksessa voidaan hyodyntaa arkki-
tehtuurin kehittamisessa ja -suunnittelutyossa tuotettua dokumentaatiota esimerkiksi riippu-
vuuksien ja sovellusten tietosisaltojen osalta. Suunnitteluun on olemassa erilaisia standar-
deja, joiden avulla tietoturvaa voidaan kehittaa. ISO 27001 standardi keskittyy tietoturvan
yleiseen hallintaan organisaatiossa ja I1SO 27034 perehtyy tarkemmin sovelluskehityksen tieto-

turvallisuuteen. (Valtiovarainministerio 2013, 23-24.)

Palvelun tietoturvaa suunnitellessa tulee huomioida erityisesti seuraavat asiat: Datan sijainti
ja se voiko maantieteellinen sijainti vaihtua? Kuinka jarjestelmaan vietya dataa saa liikutel-
tua oman organisaation ja jarjestelman valilla turvallisesti? Kuinka tiedon siirto turvataan jos
palvelun toimittaja vaihtuu? Kuka vastaa tietojen varmuuskopioinnista ja kuinka varmuuskopi-
oitu data suojataan? Miten salausavaimia hallitaan? Minkalaisia riskeja voi sisaltya sisaltyy pal-
velun yllapitajien oikeuksiin ja kuinka ne huomioidaan? Kuinka riskit voidaan huomioida palve-
lun tarjoajan kanssa tehtavissa sopimuksissa? Mita sovelluksen kehityksen kannalta merkitta-
via vastuita ja rooleja tulee nimeta ja kuinka naiden jatkuvuus varmistetaan? Kuinka tieto-
turva voidaan huomioida projektin edetessa ketteralla menetelmalla jos projektiin tulee olen-
naisia uutoksia? Kuinka tekijanoikeudet on huomioitu esimerkiksi sopimuksissa? (Valtiovarain-
ministerio 2013, 28-44, 67).
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Tietoturvaa koskeviin osa-alueisiin vastataan vaatimusmaarittelylla. Naita osa-alueita ovat
hallinnollinen tietoturvallisuus, henkilostoturvallisuus, fyysinen turvallisuus, tietoliikennetur-
vallisuus, laitteistoturvallisuus, ohjelmistoturvallisuus, tietoaineistoturvallisuus ja kayttotur-
vallisuus, joissa kussakin on useita huomioitavia osa-alueita. (JHS 173.) Taulukossa 8 on ku-

vattu palvelun tietoturvavaatimukset JHS 173 -suosituksessa esitettya jaottelua mukaillen.

Tietoturva—ominaisuus

Sisdlto

Hallinnollinen
tietoturvallisuus

Tietoturvallisuuden toteuttamisen suunnitelma, tietoturvariskien arviointi, tietoturva-
ohjeistus ja sen koulutuksen suunnittelu, tietoturvallisen toiminnan kehittaminen
osana organisaation paivittaista toimintaa, hankinnat, sopimukset, vakuutukset

Henkilosto—
turvallisuus

Kayttooikeudet, taustatarkistukset, tydsopimus, salassapitosopimukset, sijaisjarjeste-
lyt, ulkopuolinen henkil6std, loma-aikojen tydjarjestelyt

Fyysinen turvallisuus

Kulunvalvonta, lukitukset, tietojarjestelmien sahkon saannin varmistaminen, palotur-
vallisuus

Tietoliikenne—- Tietoliikennelaitteiden suojaaminen, tietoliikenteen salaus, etatyon turvallisuus, tun-

turvallisuus keutumisyritysten seuranta, palomuurit, langattomien tietoliikenneyhteyksien ja eta-
tyon turvallisuus, verkkojen erottaminen, reititys, nimipalvelut

Laitteisto— Kapasiteetin varmistaminen, toimivuuden varmistaminen palveluntarjoajien kanssa,

turvallisuus laitteistohankinnat ja vanhentuneiden laitteiden kaytosta poisto

Ohjelmisto— Tietojarjestelmaarkkitehtuuri, ohjelmistokehityksen tietoturvallisuus, ohjelmistojen,

turvallisuus varusohjelmistojen, kayttojarjestelmien ja selainten tietoturvapaivitykset, virustor-

junta, ohjelmistojen kayttéoikeuksien hallinta, lisenssit

Tietoaineisto—

Tietosuoja, siirrettdvien tietovalineiden tietoturvallisuus, tiedostojen, asiakirjojen ja

turvallisuus muiden tietovalineiden sailytys, varmuuskopiointi, arkistointi, kopioiden sailytys, tar-

peettomien tietojen havittaminen turvallisesti

Kayttéturvallisuus Testipalvelut, tuotantopalvelut, kdyttajatunnusten ja -oikeuksien hallinta ja tietoturva-
ohjeistuksen ja — turvakaytantdjen mukainen toiminta, virustorjunta, palvelutoimitta-

jien hallinta
Taulukko 10: Palvelun tietoturvavaatimukset (JHS 173)

Kuten arkkitehtuuriviitekehyksessa yleensa, myos tietoturvan osalta palvelun kehityksessa tu-
lee huomioida ne alueet, jotka ovat vaikuttamassa palvelun yksilollisessa kehittamisymparis-
tossa ja sen kaytossa. Taman kehittamistyon nakokulmasta tarkea tietoturvaan liittyva vaati-
mus koskee asiakkaan tuntemista. Arvopaperikeskuksen seka tilinhoitajan ja naiden konsoli-
dointiryhmaan, eli yhteistyon piiriin kuuluvan rahoituslaitoksen on voitava tunnistaa asiak-
kaansa, seka asiakkaan tosiasiallinen edunsaaja tai taho, joka toimii esimerkiksi valtuutettuna
asiakkaan lukuun. Henkilollisyys on tarvittaessa todennettava (L348/2017). Tilinhoitajalla, sen
konsolidointiryhmaan kuuluvalla rahoituslaitoksella ja arvopaperikeskuksella on kaikilla oltava
riittavat riskienhallintajarjestelmat, joilla ne voivat arvioida sellaisia riskeja, joita asiakkaista
voi mahdollisesti aiheutua toiminnalle. (L348/2017.) Asiakkaan tunteminen liittyy myos rahan-
pesun ja terrorismin rahoittamisen estamiseen ja selvittamiseen, jota koskee erillinen laki
(L444/2017).
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2.4 Yhteenveto teoriaosuudesta

Tietointensiivisyys ja toimialakohtainen saantely vaikuttavat siihen, miten liiketoimintaa on
kannattavaa johtaa ja millaisilla strategioilla voidaan menestya silloin kun toimialalla nayt-
taytyy aiempaa enemman disruptiivisia innovaatioita, jotka vaikuttavat nopeasti koko toi-
mialan ekosysteemiin. Asiakaskeskeisyys, asiakkaan maailman tunteminen ja ymparoivan pal-
veluekosysteemin arvonmuodostumisen tunteminen antavat rakennusosia siihen, a) millaisia
palveluja yrityksen on kannattavaa tarjota ja b) miten nama palvelut on kannattavaa raken-
taa seka c) missa maarin saantely taytyy huomioida palveluissa. Digitaaliset palvelualustat
ovat laajenemassa palvelemaan asiakkaita myos sellaisille aloille, joilla perinteisesti digitaali-
suuden ja automaation rooli on ollut vahainen. Voidaan jopa ajatella, etta yritys ei ole elin-
voimainen, jos se ei pysty rakentamaan sellaista digitaalista palvelualustaa, joka mahdollistaa
aktiivisen ja toimivan vuorovaikutuksen sen, asiakkaiden ja sidosryhmien valilla. Tama riski ei
toteudu suoraan, eika viela kuluvalla hetkella kaikissa yrityksissa, mutta suunta tahan on na-
kyvissa useiden esimerkkien kautta. Perinteisesti vahvasti saannellyt jarjestelmat, kuten
arvo-osuusjarjestelma, mukautuvat hitaasti naihin muutoksiin. (Alstyne, Parker & Choudary
2016, 56; Bettencourt 2010, 25; Schlager & Maas 2012, 23.)

Analyyttisella ja jarjestelmallisella tiedon hyodyntamisella on organisaation ja sen palvelujen
kehittamisessa tarkeita etuja. Yrityksen koon kasvaessa ja toimintojen moninaistuessa koko-
naisuuden hallinta on sita helpompaa, mita selvemmin toimintoja on lahdetty kuvaamaan jo
alkuvaiheessa: Tama nopeuttaa esimerkiksi myohemmin uusien palvelujen kehittamista ja or-
ganisoitumista sidosryhmien kanssa, seka helpottaa eri toimijoiden valista vuorovaikutusta.
Yritysarkkitehtuurin ja mallintamisen avulla voidaan tarkastella myos muun muassa yrityksen
tietoturvaan liittyvia seikkoja ja vahentaa siihen liittyvia riskeja. Tassa kohtaa on kuitenkin
tarpeen arvottaa huolellisesti myos se, missa laajuudessa arkkitehtuurikehyksia on tarpeel-
lista hyodyntaa, jotta ne eivat muodosta liian raskasta prosessia, joka kaantyy itseaan vastaan
ja hidastaa yrityksen muita toimintoja. Arkkitehtuurin kehityksessa on avoimia kysymyksia,
kuten miten sita voidaan tulevaisuudessa hyodyntaa laajemmin asiakaskeskeisesta nakokul-
masta ja auttaa asiakkaan maailman, seka palveluekosysteemin arvon muodostumisen raken-
teiden ymmartamisessa. (Pina & Tether 2016, 402-410; Bernaert ym. 2014, 9-12; TOGAF 9.1.)

3 Kehittamistehtavan kuvaus

Kehittamisen kohteena on joukkorahoitusalalla toimivan yrityksen uusi palvelu. Yrityksen toi-
minta perustuu joukkorahoitusratkaisujen ja markkinaehtoisten rahoitusratkaisujen kehitta-
miseen ja tarjoamiseen. Toimeksiantajan asiakasyritykselta, joka hakee toiminnalleen lisara-
hoitusta julkisen annin avulla, edellytetaan sijoittajan suojan takaamiseksi liittymista arvo-
osuusjarjestelmaan. Kaytannossa arvo-osuusjarjestelmaan liittyminen tarkoittaa yhtion liitty-

miseen kuuluen jokaisen omistajaosakkaan omistuksen kirjaamista siihen erikseen.
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Tarkoituksena on loytaa arvo-osuusjarjestelmasta ja siihen liittymisen prosessista sellaisia te-
kijoita, joihin toimeksiantajayritys voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ja kehittaa asiakasko-
kemusta laadullisten palvelumuotoilun menetelmien avulla. Ensisijaisena tavoitteena on, yh-
teistyossa arvopaperikeskuksen ja asiakkaiden kanssa, kehittaa asiakasymmarryksen avulla ko-
konaisvaltainen palvelu, joka tekee asiakkaiden arvo-osuusjarjestelmaan liittymisesta mah-
dollisimman sujuvan prosessin niiden reunaehtojen mukaan, joita tyon toteutusvaiheessa saa-

daan selville. Tarkastelun kohteena on samalla prosessin osittainen automaatio.
4  Kehittamistyon toteutus
4.1  Kehittamisymparisto ja toimeksiantaja

Kehittamistyo toteutetaan joukkorahoituspalveluja tuottavassa yrityksessa. Toimialan luon-
netta kuvaa tietointensiivisyyden paradigma. Yritys tyollistaa kuluvalla hetkella on kolme ko-
koaikaista tyontekijaa. Silla on oma ulkoistettu IT-tiimi, joka vastaa yrityksen verkkoalustan
teknisesta kehittamisesta ja toiminnasta, kuten esimerkiksi alustan digitaalisen joukkorahoi-
tuspalvelun teknisesta tuotannosta. Yritys on rekisterdity Suomeen ja toimii sijoitusmarkki-
noilla Suomen lainsaadannon alaisena. Sen liiketoiminta vaatii Finanssivalvonnan rekisteroin-
tia ja toimintaa saantelee joukkorahoitus-, rahankerays- ja arvo-osuusjarjestelmasta asetetut

lait.

Keskeisia toimijoita kehittamisymparistossa taman kehittamistyon nakokulmasta ovat toimek-
siantajayrityksen ja sen asiakkaiden lisaksi arvo-osuusjarjestelman toiminnasta Suomessa vas-
taava Euroclear Finland, seka pankit joilla on Euroclear Finlandin myontama valtuutus toimia

arvo-osuustileja yllapitavina ja arvo-osuusjarjestelmaan kirjauksia tekevina osapuolina.

Joukkorahoitukseen liittyvalla liiketoiminnalla on Suomessa lyhyt historia, samoin kuin siita
annetulla lailla: Sijoitusmuotoisen ja lainamuotoisen joukkorahoituksen valittamista koskeva
laki, Joukkorahoituslaki tuli voimaan 25.8.2016 (L 734/2016). Ensimmaiset joukkorahoituspal-
veluja tarjoavat yritykset on perustettu Suomessa 2010-luvulla (Patentti- ja rekisterihallitus
2017; Yritys- ja yhteisotietojarjestelma 2017), jolloin nama yhtiot toimivat aluksi rahanke-
rayslain tai sijoituspalvelulain saantelyn alaisena. Toimeksiantajayrityksen toimintaa saatele-
vista laeista maaraavimmat ovat sen koko palveluvalikoiman nakokulmasta joukkorahoituslaki
ja tassa kehittamistyossa toteutettavan palvelun nakokulmasta arvo-osuusjarjestelmasta saa-
detty laki. (Finanssivalvonta 2017; L734/2016.) Arvo-osuusjarjestelmaan liittyva laki antaa pe-

rustan kehitettavan palvelun vaatimusmaarittelylle. Sita kasiteltiin tarkemmin luvussa 2.3.

Joukkorahoituslaki saantelee elinkeinotoiminnan rahoittamiseksi kohdistettua ammattimaista

ja vastikkeellista sijoitus- ja lainamuotoista joukkorahoituksen hankkimista, tarjoamista ja



43

valittamista. Joukkorahoituspalvelujen tarjoaminen edellyttaa rekisteroitymista Finanssival-
vonnan yllapitamaan joukkorahoituksen valittajien rekisteriin. (Finanssivalvonta 2017;
L734/2016; Valtiovarainministerio 2017.) Myo0s sijoituspalvelulaki saantelee sijoituspalveluja
ja sijoituspalvelua tarjoavia yrityksia, osittain myos joukkorahoituspalvelujen valittajia. Sijoi-
tuspalvelulain tarkoituksena on turvata sijoittajan asemaa. (L747/2012; Valtiovarainministe-
ric 2017.)

4.2  Kehittamistyon menetelmat

Tama kehittamistyo toteutetaan toimintatutkimuksellisessa viitekehyksessa hyodyntaen pal-
velumuotoilun prosessia ja menetelmia. Toimintatutkimuksellisen lahestymistavan tavoit-
teena on yhdistaa tutkimus toiminnan kehittamiseen (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 36-37).
Toimintatutkimuksellinen kehittamisty0 osallistaa eri tahoja ratkaisemaan kaytannon ongel-
mia yhdessa, seka auttaa saavuttamaan asetetut tavoitteet yhteistyon keinoin. Sen keskeisia
periaatteita ovat kaytannonlaheisyys, reflektiivisyys ja kehittamistyohon osallistuvien aktiivi-
nen rooli, eli osallistava kehittaminen, seka kehittamisprosessin syklittaisyys jota toistetaan
halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. (Ojasalo ym. 2014, 58; Heikkinen, Rovio & Syrjala
2010, 27-37.) Palvelumuotoilu on erityisesti palvelujen suunnitteluun kehitetty, osallistavaan
kehittamiseen painottuva prosessi- ja tyokaluvalikoima, jonka vaiheita voidaan muovata ke-
hittamistyon tarpeiden ja etenemisen mukaan (Tuulaniemi 2011 58, 110). Palvelumuotoilu
tarjoaa menetelmia tarttua kehittamistehtavaan erityisesti asiakkaiden nakokulmasta ja sen
tavoitteena on luoda palvelukokemuksia, jotka ovat kayttajan nakokulmasta hyodyllisia, help-
pokayttoisia ja haluttavia (Ojasalo ym. 2014, 71). Palvelumuotoilun avulla organisaatioiden on
mahdollista havaita palveluiden liiketoimintastrategisia mahdollisuuksia, innovoida uusia pal-

veluja tai kehittaa olemassa olevia palvelujaan (Tuulaniemi 2011, 24).
4.2.1 Toimintatutkimuksellinen viitekehys kehittamistyossa

Tutkimuksen tavoitteena on perinteisesti ollut selvittaa asioiden nykytila ja luoda tutkimus-
kohteesta teoreettista tietoa. Toimintatutkimuksen tavoitteena on uuden tiedon luomisen li-
saksi kaytannon hyodyn saavuttaminen, seka sen selvittaminen, mihin suuntaan asiat ovat ke-
hittymassa. (Heikkinen ym. 2010, 19, 36; McNiff & Whitehead 2011, 10, 14-15, 55.) Toiminta-
tutkimus erottuu perinteisista tutkimuksellisista lahestymistavoista erityisesti siten, etta tut-
kija itse osallistuu tutkimuksen toteutukseen osana sita yhteisoa tai ymparistoa, johon kehit-
tamistyo tai tutkimus kohdistuu (McNiff & Whitehead 2011, 8; Heikkinen ym. 2010, 19-20).
Toimintatutkimuksen voidaan ajatella olevan luova vastaus ajan kuluessa muuntuneisiin tutki-
mus- ja kehitystarpeisiin. Se on taydentava lahestymistapa perinteisten tutkimusmenetelmien
strukturoiduille rakenteille ja tarjoaa etenemismahdollisuuksia siita, mihin perinteisen laadul-
linen tutkimus paattyy. (Heikkinen ym. 2010, 29-32; Kananen 2014, 27.)
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Toimintatutkimukseen liittyy kolme tiedonintressia, jotka kasvattavat asteittain tutkimuksel-
lisen kehittamistyon vaatimustasoa alkaen teknisesta tiedonintressista (Heikkinen ym. 2010
43-48, McNiff & Whitehead 2011, 45-47). Toimintatutkimuksellisen viitekehyksen tiedonintres-

seja on kuvattu taulukossa 11.

Tiedonintressi Vaatimus

Tekninen Toiminnan tehokkuuden parantuminen ja ammatillinen kehittyminen

Praktinen Toimijoiden itseymmarryksen ja tietoisuuden kehittyminen

Kriittis—emansipatorinen Pyrkimys vaikuttaa asioihin, kriittisyys byrokratiaa kohtaan ja itsestaan
selvina pidetyista ajatusmalleista vapautuminen. Talla tasolla tutkijan
erityisena haasteena on uuden tiedon kriittinen, mutta uskomus- ja
arvovapaa luominen.

Taulukko 11: Toimintatutkimukselliset tiedonintressit (Heikkinen ym. 2010 43-48; McNiff &
Whitehead 2011, 45-47)

Toimintatutkimusta kuvataan syklisena ja spiraalimaisena prosessina tai menetelmaryppaana
(Kananen 2014, 15), jonka vaiheet voivat olla toisiinsa kietoutuneita ja toistua useammin kuin
kerran koko kehitystyon aikana (Heikkinen ym. 2010, 96; Ojasalo ym. 2014, 61; Kananen 2014,
13-14; McNiff & Whitehead 2011; Coghlan & Brannick 2014, 9). Lahteesta riippuen proses-
seissa on hieman erilaisia painotuksia ja suuntauksia, mutta yhteisena tekijana niiden luon-
teeseen kuuluu tutkimuskysymysten ja mahdollisesti koko aiheen tarkentuminen tyon ede-
tessa (Kananen 2014, 15; McNiff & Whitehead 2011, 10-11). Uudessa syklissa kehittamisen
kohteeseen liittyy talloin lahtopistetta parempia ja kehittyneempia kaytanteita (Coghlan &
Brannick 2014, 12; McNiff & Whitehead 2011, 10-11).

Alkuperaisessa toimintatutkimuksen syklissa on ollut esivaiheen (pre-step) eli maarittelyn ja
ongelman nimeamisen lisaksi kolme paavaihetta: suunnittelu (planning), toiminta (action) ja
tiedon etsinta (fact finding). Ratkaistavan ongelman maarittelyn jalkeen seuraavassa suunnit-
teluvaiheessa tutkimusongelman ratkaisua varten luodaan toimintasuunnitelma. Toimintavai-
heessa suunnitemaa lahdetaan toteuttamaan. Tiedon hankintavaihe sisaltaa ensimmaisen vai-
heen arviointia ja seuraavan vaiheen suunnittelua. Nykyiset toimintatutkimuksen prosessimal-
lit nojaavat tahan perusrunkoon. Useimmissa lahteissa toimintatutkimuksen syklia kuvataan
nelivaiheisena siten, etta varsinaista toiminnan syklia edeltaa tarkasteltavan ongelman ha-
vaitseminen ja maarittely seka tavoitteiden asettaminen. Taman jalkeen jatketaan nykytilan
kartoitukseen ja kehittamistyon toteutuksen suunnitteluun. Sykli etenee sen jalkeen toimin-
taan eli suunnitelman toteutukseen ja toteutuneen toiminnan havainnointiin ja arviointiin.
(Coghlan & Brannick 2014, 9-12; Ojasalo ym. 2014, 60-61; Kananen 2015, 41; Kananen 2014,
15, 34-36; Heikkinen ym. 2010, 35.) Coghlanin & Brannickin (2014, 9-12) prosessimallissa vas-

taavat vaiheet ovat nimeltaan esiymmarrys, rakentaminen, suunnittelu, toteutus ja arviointi.
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Toimintatutkimuksessa voi Coghlan & Brannick (2014, 12) mukaan toteutua myos useampia
paallekkaisia ja eriaikaisia sykleja. Toimintatutkimuksen syklia on kuvattu kuviossa 4, jonka

pohjana on hyodynnetty Ojasalon (2014, 60) ja Kanasen (2014, 13) prosessimalleja.

Marittely /
Suunnittelu Suunnittelu Suunnittelu

N

Reflektointi Reflektointi Reflektointi,

R A T
seuranta [ Aoteutus ] [ seuranta ] oteutus
o

Kuvio 4: Toimintatutkimuksen sykli (Ojasalo ym. 2014, 60; Kananen 2014, 13; Coghlan & Bran-
nick 2014, 11)

1N

RLIN

Lahtokohtana toimintatutkimuksellisessa kehittamistyossa on useimmiten havainnoinnin
avulla loydetty ongelma, vaikka prosessi voi alkaa mista kohtaa syklia tahansa (Heikkinen ym.
2010, 78-79; McNiff & Whitehead 2011, 8). Ongelman havaitseminen ja sen ratkaisemistyota
valmisteleva vaihe liittyy Coghlanin ja Brannickin (2014, 9-12) mukaan esiymmarrysvaihee-
seen ja rakennusvaiheeseen ja Ojasalon ym. (2014, 60-61) ja Kanasen (2014, 13, 34-36) pro-
sesseissa kehittamisongelman maarittelyyn ja tyon tavoitteiden asettamiseen. Ensimmaisen
vaiheen tarkoituksena on eri lahteiden mukaan yhteisesti tutkittavaan aiheeseen vaikuttavien
ilmioiden kartoitus ja kehityskohteen rajaaminen. Rajaukseen vaikuttaa vahvasti se, mihin
tutkijalla on organisaation osana mahdollisuus vaikuttaa. (Coghlan & Brannick 2014, 10.) Seu-
raava vaihe eli suunnitteluvaihe sisaltaa kehittamiskohteen asetelman ja kysymysten hah-
mottamista, kirjallisuuteen ja saatavilla olevaan tietoon ja teoriaan perehtymista, seka nako-
kulman tarkentamista (Heikkinen ym. 2010, 96; McNiff & Whitehead 2011, 91-119; Ojasalo
ym. 2014, 61). Samalla tarkastellaan suunnitelman toteutettavuutta kaytannossa (Heikkinen
ym. 2010, 96, McNiff & Whitehead 2011, 91). Suunnitteluvaihe sisaltaa myos riittavien resurs-
sien, tutkimuksen eettisyyden ja tietosuojan selvittamista (McNiff & Whitehead 2011, 95-96).
Toteutusvaiheen tavoitteena on vieda suunnitelma kaytantoon. Se sisaltaa kaytannon kokei-
luja seka selvitysten ja varsinaisen tutkimuksen toteuttamista, kokouksia, poytakirjojen kir-
joittamista, yhteista suunnittelua, ideointia ja ideoiden testausta. (Heikkinen ym. 2010, 99-
101; Ojasalo ym. 61.) Syklin viimeista vaihetta; Reflektointia, voidaan myos tehda kaikkien
toimintatutkimuksen syklien ajan (Heikkinen ym. 2011, 35). Reflektion avulla pyritaan kehit-
tamaan tutkimuskohteena olevaa toimintaa. Reflektiivisyys toimintatutkimuksessa tarkoittaa

opittujen ajatustapojen ja toiminnan perusteiden kriittista pohdintaa, jonka tavoitteena on
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haastaa totuttuja kaytanteita. Talla pyritaan tunnistamaan hiljaista tietoa. Reflektiivista
otetta pidetaan toimintatutkimuksen ratkaisevan tarkeana osana. (Heikkinen ym. 2010, 33-
34. McNiff & Whitehead 2011, 9-10.) Kun kaikki syklin vaiheet on kayty lapi riittavan monta
kertaa tavoitellun tuloksen saavuttamiseksi, tutkimus raportoidaan ja sen tuloksista tiedote-
taan (Heikkinen ym. 2010, 114, McNiff & Whitehead 2011, 191, 222).

Tassa raportissa esitettava kehittamistehtava toteutetaan yhteistyossa toimeksiantajaorgani-
saation ja sen yhteistyokumppaneiden seka asiakkaiden kanssa. Toimintatutkimus antaa sovel-
tuvan viitekehyksen taman kaltaisen kehittamistyon toteutukseen. Viitekehyksen ja prosessin
lisaksi tarvitaan menetelmia ja tyokaluja palvelun kehittamista ja asiakasymmarryksen saa-
vuttamista varten. Toimintatutkimuksessa vastauksia kehittamisongelmaan voidaan hakea
joustavasti laadullisten ja maarallisten menetelmien ja naiden yhdistelmien avulla tavoit-
teista riippuen. (Ojasalo ym. 2014, 61; Heikkinen ym. 2010, 36-37.) Erilaisten menetelmien
yhdistamisessa voidaan puhua triangulaatiosta: Triangulaatio on monistrateginen ote, joka on
yhdistelma erilaisista tiedonkeruu-, tulkinta-, ja analysointimenetelmista. Triangulaatiolla on
mahdollista kasvattaa kehittamistyon luotettavuutta, kun samaa ilmiota tarkastellaan eri
suunnilta monimenetelmallisesti. (Kananen 2012, 178-179.) Seuraavissa luvuissa kuvataan

tassa kehittamistyossa kaytettavat menetelmat ja toteutuksen eteneminen.
4.2.2 Palvelumuotoilu kehittamistyon menetelmana

Palvelumuotoilu on systemaattinen prosessi ja tapa kehittaa palveluja ja liiketoimintaa. Se
ammentaa menetelmia ja tyokaluja useista osaamisaloista ja yhdistelee perinteisia palvelun
kehityksen menetelmia muotoilun alalta tuttuihin toimintatapoihin (Tuulaniemi 2011, 24, 27),
seka tarjoaa konkreettisia menetelmia organisaation prosessien ja palveluymparistojen kehit-
tamiseen. Palvelumuotoilun tavoitteet painottuvat asiakasymmarryksen saavuttamiseen ja
sen hyodyntamiseen liiketoiminnassa. Palvelumuotoilua kaytetaan yha useammin myos digi-
taalisten palvelujen ja kayttoliittymien suunnitteluun. (Ojasalo ym. 2014, 72-73; Grenha
Teixeira ym. 2016, 1.) Sen avulla on mahdollista tuoda liiketoimintaan syvallista asiakasym-
marrysta (Tuulaniemi 2011, 24). Tuloksiin palvelumuotoilussa paastaankin erityisesti asiakas-
ymmarryksen avulla ja tutkimalla ihmisten toimintaa (Tuulaniemi 2011, 73, 146). Palvelumuo-
toilu hyodyntaa perinteisesta tieteenteosta tutuiksi tulleita laadullisen ja maarallisen tutki-

muksen menetelmia (Tuulaniemi 2011, 128, 143).

Palvelumuotoilun ideologia sopii tahan kehittamistyohon, jossa tavoitteena on kehittaa toi-

meksiantajan palveluja asettamalla asiakas keskioon. Palvelumuotoilun avulla on mahdollista
tarkastella uuden palvelun liiketoiminnallisia mahdollisuuksia osana toimeksiantajan palvelu-
valikoimaa, seka kirkastaa toimeksiantajan liiketoiminnan kehittymismahdollisuuksia asiakas-

yhteistyota hyodyntaen.
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Palvelumuotoilun prosessiin loytyy useita hieman toisistaan eroavia malleja. Prosessin vaiheet
voivat myos toistua useaan kertaan ja nopeasti, ja siina voidaan palata myos taaksepain.
(Ojasalo ym. 2014, 74-75.) Paaperiaatteiltaan eri prosessirakenteet noudattelevat samankal-
taista etenemismallia, joka alkaa 1. ratkaistavan ongelman ja tavoitteiden maarittelylld, jat-
kuu 2. toimintaympariston kartoitukseen ja asiakasymmarryksen muodostamiseen tutkimalla,
etenee 3. ideointi- ja konseptivaiheeseen ja 4. palvelun tuotantoon ja markkinoille vientiin
seka 5. arviointivaiheeseen. Prosessia on mahdollista myos kayttaa vain osittain, esimerkiksi
olemassa olevan palvelun kehittamiseen. (Tuulaniemi 2011, 128.) Tuulaniemen esittama pal-

velumuotoilun prosessimalli on esitetty kuviossa 5.

Mairittely Tutkimus Suunnittelu

Palvelutuotanto Arviointi

3. Asiakasymmarrys 5. Ideointi ja
4. Strateginen konseptointi
2. Esitutkimus suunnittelu 6. Prototypointi

7. Pilotointi
8. Lanseeraus

9. jatkuva
kehittdminen

1. Aloittaminen

Kuvio 5: Palvelumuotoilu-prosessi (mukaillen Tuulaniemi 2011, 128)

Ojasalo ym. (2014, 74-76) esittaa palvelumuotoiluprosessin nelivaiheisena kuvion 6
mukaisesti: Kartoita ja ymmarra -vaiheesta edetaan ennakoi ja ideoi-, seka mallinna ja arvioi

-vaiheisiin. Ojasalon ym. (2014) prosessi paatyy lopulta konseptoi ja vaikuta -vaiheeseen.



Kartoita ja ymmarra

* Olemassa olevan tiedon
keraaminen, empaattisuus,
paikkaan ja aikaan sidoksissa
-->Toimintaympriston
analyysi

* Delphi, jne.

Ennakoi ja ideoi

* Osallistavaa, luovaa ja
avointa --> Ideointipajat,

trendikortit, asiakasprofiilit,

tarinankerronta,
tulevaisuuspyora

Mallinna ja arvioi

* visualisoivia
* simuloivia
 kokeellisia --> skenaariot,

toimijakartat, asiakaspolut,

prototyypit, ndytelmat
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Konseptoi ja vaikuta

 Visionaarista, yhdistavaa ja
muutokseen tahtaavaa -->
visiointi, muutospolut,
monitasoinen
palvelumuotoilu ja business
model canvas, roolitukset

jne.

Kuvio 6: Palvelumuotoiluprosessi (mukaillen Ojasalo ym. 2014, 74-76)

Ojasalon ym. (2014, 74-76) prosessimallissa ensimmainen vaihe eli kartoita ja ymmarra, sitoo
Tuulaniemen (2011, 128) prosessiin verrattuna seka maarittely- etta tutkimusvaiheiden
piirteita toteutettavaksi samanaikaisesti. Ojasalon ym. (2014, 74-76) prosessimallissa
puolestaan seuraavat vaiheet ennakoi ja ideoi, seka mallinna ja arvioi jakavat Tuulaniemen
(2011, 128) prosessimallissa esitetyn suunnittelu -vaiheen viela kahteen erilliseen vaiheeseen,
joissa korostuvat luovan tyoskentelyn ja tarinallisuuden merkitys. Ojasalon ym. (ibid)
prosessimalli paatyy konseptoi ja vaikuta -vaiheeseen, jossa tuodaan esille uuden palvelun
integroiminen liiketoimintaan esimerkiksi business model canvasin avulla, seka visionaarista
ajattelua. Tuulaniemen prosessimallissa strategiatyoskentely esitetaan aloitettavaksi
prosessin ensimmaisissa vaiheissa, osana maarittely- ja tutkimusvaiheita. Tuulaniemen (2011,
128) mallissa suunnittelu-vaiheesta edetaan pilotointiin ja lanseeraukseen liittyviin toimiin,
aivan kuten Ojasalon ym. (2014, 74-76) mallissa. Viimeisena erillisena vaiheena Tuulaniemi
(2011, 128) esittaa arvioinnin, jossa tarkastellaan palvelua viela Jatkuvan kehittamisen

nakokulmasta.

Edella kuvailluissa, kahdessa palvelumuotoilun prosessimallissa toistuu sama rakenne hieman
erilaisin painotuksin. Ojasalon ym. (2014, 74-75) prosessimallissa korostuu luovien ja yhteisol-
listen menetelmien merkitys. Tuulaniemen (2011, 128) prosessimallissa on tuotu vahvasti
esille palvelun kehittamiseen vaikuttavaa liiketoiminnan ja kehittamisympariston kokonai-
suutta ja elementteja ja sen tarkasteluun liittyvia menetelmia jo aivan muotoiluprosessin al-

kuvaiheista.
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Tassa kehittamistyossa liiketoimintaymparisto ja siihen liittyva juridiikka vaikuttavat palvelun
kehittamiseen merkittavasti ja niiden tarkastelu on tarkea osa toimivan palvelun kehittamista
alusta alkaen. Tuulaniemen (2011) etenemismalli tukee tata tarvetta erityisen hyvin ja siksi
tassa kehittamistyossa sovelletaan Tuulaniemen palvelumuotoiluprosessia. Prosessia toteute-
taan siten, etta tyosta rajataan pois pilotoinnin ja lanseerauksen, seka jatkuvan kehittamisen
vaiheet, mutta toteutetaan arviointi osana kehittamistyota. Palvelumuotoilun prosessien ja
toimintatutkimuksellisen viitekehyksen yhdistamisen periaatetta kokonaisuutena on kuvattu
kuviossa 7 siten, etta mukana on toistuvat toimintatutkimussyklit aloittava ongelman maarit-
telyvaihe, joka toteutetaan palvelumuotoilun prosessin maarittelyvaiheessa. Seuraavissa syk-
leissa kehittamistyo etenee suunnitellen, toteuttaen, havainnoiden ja reflektoiden palvelu-

muotoiluprosessissa.

MAARITTELY:

Aloittaminen ja
esitutkimus

Havainnointi

Reflektointi, Reflektointi, )

Toimintatutki-

mukselliset syklit
Havainnointi palvelumugotoilun
prosessissa

PALVELU-

J a ™

Reflaktainti, gHENERIC T Reflektainti, .

seursnta Pilotointi, Cteutis seursnts :
lanseeraus | it :

Kuvio 7: Toimintatutkimukselliset syklit palvelumuotoiluprosessissa
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5 Kehittamistoiminnan toteutuksen kuvaus

Seuraavissa luvuissa kuvataan kehittamistyon toteutus edella esitetyn palvelumuotoilun pro-
sessin ja toimintatutkimuksen syklien mukaisesti. Palvelumuotoilun menetelmien avulla tassa
kehittamistyossa pyritaan vaikuttamaan toimeksiantajan likketoiminnan kehittamiseen konkre-
tisoimalla uuden palvelun rakennetta toimeksiantajan liiketoimintaymparistossa. Lopputulok-
seen paasemiseksi tarvitaan asiakasyhteistyon lisaksi toimintaympariston analyysia: palveluun
liittyvien toiminnallisten rajapintojen tarkastelua ja vaatimusmaarittelya, joka huomioi kehit-
tamisymparistossa vaikuttavat saadokset. Tyossa kaytettavat menetelmat kohdistuvat palve-
lun elementtien tarkasteluun kolmesta nakokulmasta: Toimintaymparisto, asiakas ja palvelun
toteutus. Suunniteltu aikataulu, tassa kehittamistyossa toteutettavat syklit ja niiden vaihe-
kohtaiset menetelmavalinnat on esitetty taulukossa 12. Taulukon 12 mukaisesti toimintaym-
pariston tarkastelu painottuu maarittely-vaiheeseen. Asiakasymmarrys-syklissa selvitetaan
asiakkaiden maailmaa ja suunnittelu-syklin tavoitteena on tuottaa kayttokelpoinen toteu-

tusehdotus uudesta palvelusta.

VAIHE MAARITTELY ASIAKASYMMARRYS SUUNNITTELU
(2-5/2017) (5-6/2017) (6-9)
TAVOITTEET Suunnitteluhaasteen Kasvatetaan ymmarrysta Viedadan toteutus vaatimus-
kuvaus ja palvelun asiakkaiden tar- ten maarittelyn ja
ymmarryksen luominen peista, tavoitteista, prototypoinnin avulla
palvelun arvoista ja toiminnan konseptin muotoon
kehittamisympadristosta motiiveista
MENETELMAT 1. Keskustelut + Suunnitte- 1. Asiantuntijahaastattelu 5. Vaatimusluettelo
lubriiffi 2. Asiakashaastattelut 6. Kayttotapaukset x 3
2. Teoreettinen tausta-ai- 3. Asiakaspersoonat 7. Customer Journey Map
neisto 4. Gap-analyysin johtopaa- 8. Blue Print
3. Alustava toteutussuunni- telmat 9. Value Curve Strategy Can-
telma (tdama taulukko) vas
4. Mita tiedamme nyt 10. Ul-prototyyppi
(AOJ:n merkitys pk-yrityk-
sille)

5. Mind Map — Sidosryhmien
suhteet ja arvostukset
Arvokonstellaatio
Gap-analyysi palvelun ny-
kytilasta

Taulukko 12: Toteutussuunnitelma

N

Palvelumuotoilu painottaa yhteiskehittamista ja siihen liittyvien menetelmien kayttoa. Taman
kehittamistyon tavoitteena on tuottaa toteutuskelpoinen konseptikuvaus palvelusta, joka on
useille kayttajilleen saantelyn edellyttama. Tyon menetelmavalinnoilla painotetaan palvelun

asiakaskokemusta.
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5.1 Sykli 1 - Suunnitteluhaasteen ja kehittamisympariston maarittely

Suunnittelubrief (liite 1) kaynnisti kehittamistyon. Se laadittiin toimeksiantajan kanssa kah-
dessa eri palaverissa helmikuussa ja maaliskuussa 2017 kaytyjen keskustelujen perusteella.
Suunnittelubriefin avulla voitiin tassa kehittamistyossa hahmottaa kehittamistyon alustavia
tavoitteita, kehittamisymparistoa ja toimeksiantajan lilketoiminnallisia ja strategisia tavoit-
teita. Tama tyo rakentuu naiden asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Palvelumuotoilun ja toi-
mintatutkimuksellisen viitekehyksen luonteeseen kuuluu, etta tyon tavoitteet ja siihen liit-
tyva tietous kasvaa ja kehittyy tyon edetessa. Suunnittelubrief sallii taman, ja sita voidaan
pitaa tassa tyossa alkuvaiheen kaynnistavana dokumenttina, joka on antanut suunnan ja paa-
tavoitteen tyolle, ja tyon edetessa nama tavoitteet ovat vahitellen fokusoituneet esimerkiksi
asiakasymmarryksen vaikutuksesta. Johdanto-luvussa on esitelty naita tavoitteita lopullisessa
muodossaan, ja teoria-osuudessa luvussa 2 on kuvattu aiheeseen liittyvaa teoreettinen tausta-

tieto eli teoreettinen viitekehys.

Benchmarkingia toimeksiantaja oli jo toteuttanut osana omaa liiketoimintaansa. Tyon teo-

reettinen viitekehys (luku 2) ja siihen liittyvan kirjallisen taustatiedon keraaminen ovat osa
taydentavaa benchmarkingia ja ne sitoutuvat muihin kehittamistyon myohempiin vaiheisiin.
Toteutusvaiheessa tassa tyossa voitiin keskittya asiakasymmarryksen hakemiseen ja toimin-
taympariston tarkasteluun palvelun vaatimusten nakokulmasta. Kehittamisymparistoa ja sii-

hen vaikuttavia tekijoita on kuvattu luvussa 4.1.

Mita tiedamme nyt -tyokalua (kuvio 8) kaytettiin toimeksiantajan kanssa kehittamiskohteen
maarittelyvaiheessa tuomaan tarkasteluun moninakokulmaisuutta. Mita tiedamme nyt -tyoka-
lun avulla on mahdollista kartoittaa yrityksessa olemassa oleva tieto kehitettavasta aiheesta
kehittamistyon alkuvaiheessa tai selvittaa, mita tietoa mahdollisesti puuttuu kokonaan.
(Ideapakka 2017.)
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Kuvio 8: Mita tiedamme nyt: arvo-osuusjarjestelman merkitys pk-yrityksille

Toimeksiantajan nakokulmasta tarkasteltava haaste oli palvelun kehittaminen asiakaskeskei-
sesti. Haastetta lahdettiin siten tarkastelemaan mita tiedamme nyt-tyokalun avulla asiakkaan
nakokulmasta ennen varsinaista asiakasymmarrykseen liittyvan tiedon keraamista, kysymyk-
sella: mita arvo-osuusjarjestelma merkitsee pk-yritykselle? Tyokalun nelikentassa kysyttiin
olemassa olevaan tietoon perustuen, millainen ennakkokasitys yrityksessa oli asiakkaan maail-
masta, ja mita keinoja meilla ja muualla oli jo kokeiltu kehittamishaasteeseen vastaamiseksi.
Nelikentassa kysyttiin suoraan ennakkoajatuksia siita, mita asiakkaat haluavat ja tarvitsevat
ja mita mahdollistajia yrityksella on naihin toiveisiin vastaamiseksi. Lopuksi haettiin jo alusta-
via ideoita. Taman tyokalun keskeisena tuloksena osallistujille muodostui yhteneva, alustava
ymmarrys palvelun nykytilanteesta ja yrityksessa olemassa olevasta tiedosta suhteessa palve-
lun kehittamismahdollisuuksiin. Keskeisimpana tuloksena voitiin myos alustavasti osoittaa,
millaista tietoa palvelun kehittamiseksi tarvitaan lisaa: loydetyt gapit, eli kuilut olivat asia-
kasymmarrys ja kehitettavan palvelun vaatimusmaarittely, seka muiden palveluun sitoutuvien

toimijoiden rooli palvelun ekosysteemissa.

Kehittamistyon seuraavassa vaiheessa tarkasteltiin palvelun ekosysteemia. Mind map eli miel-
lekarttaa voidaan kayttaa nykytila-analyysivaiheen tyokaluna seka kokonaisarkkitehtuuriviite-
kehyksessa (JHS 179) etta palvelumuotoilussa kuvaamaan palvelun nykytilaa. Tassa tyossa
miellekarttaa sovellettiin palveluun sitoutuvien toimijoiden arvon muodostuksen ja arvover-

kon tarkasteluun (kuvio 9).
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Kuvio 9: Sidosryhmien suhteet ja arvostukset palveluekosysteemin lahtotilanteessa

Tyokalun avulla kartoitetut palveluekosysteemin keskeiset toimijat kehittamisymparistossa
suhteessa arvo-osuusjarjestelmaan, ovat sita Suomessa yllapitava Euroclear Finland ja arvo-
osuusjarjestelmaan kuuluvat asiakasyhtiot, niiden rahoittajat, viranomaistahot, osakkaat ja

lilkekumppanit, seka arvo-osuustileja yllapitavat tilinhoitajat.

Palveluekosysteemin tarkastelusta jatkettiin palveluekosysteemiin liittyvan arvoverkon tar-
kasteluun. Tama toteutettiin kayttaen arvoverkkoa ja arvoketjuja yhdistelevaa arvokonstel-
laatiota (value constellation). Arvokonstellaation avulla on mahdollista kuvata monimutkais-
ten palvelujen arvonmuodostuksen rakennetta ja palveluun liittyvien toimijoiden verkostoa ja
heidan valisia suhteitaan ja toimiaan osana kokonaisuutta. Arvokonstellaatio voidaan esittaa
miellekartan kaltaisena kuviona, mutta siihen loytyy aihioita myos muunlaisista tyokaluista.
(Patricio ym. 2011, 182-189; Sangiorgi & Prendiville 2017, 56.) Tassa kehittamistydssa palve-
lun kehittamisen lahtotilanteessa vallitsevaa arvokonstellaatiota tarkasteltiin toimeksiantajan
kanssa miellekartta-tyokalun jalkeen lisaksi Patricio ym. (2011) esittaman kokemuksellisen ar-

vokonstellaation avulla (kuvio 10), jossa hyodynnettiin osittain miellekartan sisaltoja.
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Kuvio 10: Kokemuksellinen arvokonstellaatio eli arvon muodostuminen palvelun lahtotilan-
teessa (mukaillen Patricio ym. 2011, 182-189)

Kokemuksellisessa arvokonstellaatiossa kuvataan toimintojen etenemissuuntaa prosessinomai-
sesti, ja alustavaa ymmarrysta siita (punaiset ja harmaat nuolet kuviossa), missa kohdissa yh-
taaikaisia prosesseja arvo muodostuu verkoston toimijoiden valilla. (Patricio ym. 2011, 182-
189; Sangiorgi & Prendiville 2017, 56.) Arvokonstellaatiokuvion kaytto oli tyossa vaativaa, silla
tyokalun kayttoon on saatavilla niukasti soveltuvaa tieteellista tausta-aineistoa. Siksi tassa
tyossa paadyttiin kayttamaan kahta toisiaan tukevaa menetelmaa toivotun alkuvaiheen ym-

marryksen saavuttamiseksi.

Miellekartan ja kokemuksellisen arvokonstellaation avulla muodostettiin nakemys arvon muo-
dostuksen muutoksista mahdollisen uuden liittymispalvelun tullessa osaksi palveluekosystee-
mia (kuvio 10). Tassa arvokonstellaatiossa asiakkaan maailma suhteessa arvo-osuusjarjestel-
maan nayttaytyy jarjestaytymattomana tarve-, arvonmuodostus- ja tavoitekokonaisuutena,
johon arvo-osuusjarjestelma sitoutuu toiminnan edellytyksia tarjoavana ja mahdollisuuksia

rakentavana palveluna.
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Kuvio 11: Arvokonstellaatio

Ekosysteemin ja arvon muodostumisen tarkastelun avulla voidaan loytaa palvelussa sen nyky-
tilanteessa esiintyvia kuiluja. Kuilu- eli gap-analyysin tarkoituksena on osoittaa SERVQUAL-
mittariston avulla palvelussa ilmenevia puutteita eli kuiluja. Gap-analyysissa kaytetaan viitta
eri vertailukohtaa kuilujen osoittamiseksi (kuvio 12). (Dabestani, Shahin & Saljoughian 2017,
530-531; Ojasalo ym. 2014, 187.) Se on suositeltu menetelma myos TOGAF-arkkitehtuuriviite-
kehyksen vaatimusmaarittelyn tueksi (TOGAF 9.1).
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Kuvio 12: Palvelun laadun kuilumalli (Ojasalo ym. 2014, 188, mukaillen Parasuraman,
Zeithaml & Barry 1985, 41-50)

Gap-analyysin viisi vertailukohtaa eli kuilua ovat 1. Odotusten ymmarryskuilu, jossa yrityksen
johdolla on vaikeus tunnistaa ja ymmartaa asiakkaiden laatuodotuksia. Syyna voi olla epatar-
kat ja puutteelliset tiedot kayttajista, kerattyjen tietojen ja tehtyjen markkina-analyysien
virheellinen tulkinta tai heikko hyodyntaminen; 2. Suunnittelukuilu, jossa johto ei ole maari-
tellyt palvelun laadulle kriteereita tai palvelun suunnittelusta vastaavat eivat ymmarra tai ole
saaneet tietoonsa maariteltyja kriteereita; 3. Tuotantokuilulla tarkoitetaan suunniteltujen
laatuvaatimusten noudattamatta jattamista palvelun tuotantoprosessissa. Tuotantokuilu voi
olla seurausta esimerkiksi liian monimutkaisista laatuvaatimuksista tai niiden epasuhdasta val-
litsevaan yrityskulttuuriin. Toisaalta palvelu voi vaatia totuttuihin toimintatapoihin tyonteki-
joilta sellaisia muutoksia, joihin ei ole valmistauduttu riittavasti. Muita syita tuotantokuiluun
ovat esimerkiksi tuotantoprosessin heikko johtaminen, koulutuksen, tiedotuksen, motivoinnin
puute tai jarjestelmien tekniset puutteet; 4. Viestintakuilulla tarkoitetaan sita, etta markki-
nointiviestinnan lupaukset eivat vastaa palvelun lopputulosta; 5. Koetun palvelun laadun kui-

lulla tarkoitetaan ristiriitaa asiakkaan palvelusta saamien kokemusten ja odotusten valilla.

Kehittamistyon ensimmaisessa syklissa eli maarittelyvaiheessa voitiin tunnistaa tarkeimmat

kehittamistyohon vaikuttavat kokonaisuudet ja tehtiin alustavia paatelmia asiakkaiden koke-
musmaailmasta ja siita, mika rooli kehitettavalla palvelulla on osana sita ymparoivaa ekosys-
teemia. Seuraavassa syklissa jatketaan asiakasymmarryksen muodostamista ja havainnolliste-

taan tarkentuneita loytoja gap-analyysin lahestymistapaa kayttaen.
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5.2 Sykli 2 - Asiakasymmarryksen kasvattaminen

Palvelumuotoilun tutkimusvaiheessa tavoitteena on hakea asiakasymmarrysta ja strategista
ulottuvuutta palvelun tueksi (Tuulaniemi 2011, 130, 142-143). Asiakasymmarrysta haluttiin

nyt laajentaa keraamalla aineistoa asiakkaiden kokemusmaailmasta ja asiantuntijan ajatuk-
sista vaatimusmaarittelya varten ja kasvattaa siten ymmarrysta myos taustalla vaikuttavista

tekijoista.
5.2.1 Haastattelu asiakasymmarryksen tiedonhankintamenetelmana

Kehittamisen kohteena olevaan palveluun kuuluu nykymuotoisena monivaiheinen ja useita
kuukausia kestava prosessi, johon liittyvasta asiakaskokemuksesta tai ennakkokasityksista ei
ollut saatavilla aiempaa tutkimustietoa. Haastattelun avulla on silloin mahdollista kerata sy-
vallista tietoa asiakasymmarryksen hahmottamiseen ja selventaa tarkasteltavaa aihetta (Oja-
salo ym. 2014, 106; Portigal 2013, 3; Rubin & Rubin 2012, XV). Haastattelulla voidaan myos
selventaa ja syventaa jo tehtyja havaintoja. Haastattelut ja keskustelut ovat myos toiminta-
tutkimuksellisen lahestymistavan keskeisia aineistonhankintamenetelmia. (Heikkinen, Rovio &
Syrjala 2010, 109; Ojasalo ym. 2014, 106.) Tassa kehittamistyossa tarvittiin kahdenlaisia haas-
tatteluja: 1) Asiakasymmarrysta haluttiin laajentaa haastattelemalla yrityksia, jotka olivat
kayttaneet aiemmin vastaavaa palvelua, kuin jota nyt oltiin kehittamassa. 2) Palvelun kehit-
tamiseen liittyvaa saadantoa ja nykyista palvelupolkua kartoitettiin asiantuntijahaastattelun

avulla.

Asiakasymmarryksen kasvattamista varten toteutettavissa haastattelussa tavoitteena oli saada
tietoa palveluun liittymisprosessin asiakaskokemuksesta seka siita, millaisia ennakkokasityksia
ja tietoja asiakkailla oli palveluun liittyen ja millaisia odotuksia heilla palvelua kohtaan oli ja
on. Haastattelumenetelmaksi valikoitui talloin puolistrukturoitu teemahaastattelu, jonka
avoin luonne mahdollistaa myos keskustelussa loytyvien uusien teemojen kasittelyn, mutta sa-
malla edesauttaa tarkasteltavan aiheen riittavan tasmallista selvittamista palvelun vaatimus-
maarittelyn tueksi. Puolistrukturoitu ja strukturoimaton haastattelu auttavat selvittamaan
esimerkiksi jonkin ilmion merkitysta osallistujille (Ojalsalo ym. 2014, 109). Naiden haastatte-
lumenetelmien avulla voidaan myos hakea tietoja palvelun vaatimusmaarittelyyn, kuten tassa
kehittamistyossa oli tavoitteena tehda. Haastattelija valmistautuu puolistrukturoituun haas-
tatteluun laatimalla rajatun maaran kasiteltavan teeman mukaisia kysymyksia, joilla voidaan
varmistaa etta kaikki seikat tulevat kasitellyiksi haastattelussa. Puolistrukturoidun haastatte-
lun perusrungossa kaytetaan valittujen teemojen tukena kolmenlaisia kysymyksia: paakysy-
mykset (main), luotaimet (probe) ja responsiiviset jatkokysymykset (follow-up). (Rubin & Ru-
bin 2012, XV-XVI, 36-37, 116-122.) Keskustelu antaa mahdollisuuden edeta myos muihin, haas-
tattelun aikana esille tuleviin teemoihin, eika haastattelijan tarvitse sitoutua noudattamaan

ennalta maaritelty rakennetta, jolloin haastattelussa toteutuvat osin avoimen haastattelun
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tunnuspiirteet. (Ojasalo ym. 2014, 109; Rubin & Rubin 2012, 29). Asiakasymmarryksen kasvat-

tamista varten laadittu haastattelurunko on liitteessa 4.

Asiantuntijahaastattelun tavoitteena tassa kehittamistyossa oli selvittaa sellaisia palvelun ra-
kenteisiin liittyvia seikkoja, joihin palvelun kehittaja ei voi suoraan vaikuttaa, mutta jotka
vaikuttavat palvelun kehittamiseen. Asiantuntijahaastattelussa kaytettiin strukturoimatonta,
avoimen haastattelun menetelmaa, jossa lahdetaan liikkeelle ennalta valitun teeman avulla,
mutta ei pyrita laatimaan kysymyslistaa ennakkoon. Strukturoimattomassa haastattelussa
haastattelija ei pyri ohjaamaan haastattelua yhta paljon kuin puolistrukturoidussa haastatte-
lumallissa. (Rubin & Rubin 2012, 31.) Asiantuntijahaastattelun teemarunko on esitelty liit-

teessa 5.
5.2.2 Haastattelun toteutus

Asiakasymmarryksen keraamiseksi haastateltavien kohderyhman muodostivat arvo-osuusjar-
jestelmaan liittyneet suomalaiset yhtiot. Tavoitteena oli loytaa kohderyhmasta mahdollisim-
man heterogeeninen joukko yrityksia, joilla oli erilaiset liiketoiminnalliset tavoitteet ja erilai-
set lahtokohdat arvo-osuusjarjestelma-palveluun liittymisessa. Tarkea kriteeri oli myos se
etta haastateltava henkilot olivat olleet keskeisessa roolissa yrityksen liittymisessa arvo-
osuusjarjestelmaan. Painotus haastatteluissa oli sellaisissa yhtioissa, jotka eivat jarjestel-
maan liittymisvaiheessa listautuneet suoraan porssiin. Haastateltavien kohdejoukkoa rajasi
edelleen se, etta kayttajakokemuksiin liittyvassa selvityksessa haastattelu on hyva toteuttaa
valittomasti tai mahdollisimman nopeasti palvelutapahtuman yhteydessa. Toteutetuissa haas-
tatteluissa haettiin palveluun liittymisprosessin asiakaskokemuksen lisaksi myos ymmarrysta
prosessin kautta saavutetun palvelun myohemmista hyodyista. Naista syista voitiin tarkastella

hieman laajempaa kohdejoukkoa kuin vastikaan palveluun liitettyja yhtioita.

Haastateltavat rekrytoitiin Rubin & Rubin (2012, 80-81) esittamalla tavalla lahestymalla vali-
tun kohderyhman edustajia ensin sahkopostilla, jossa esiteltiin haastattelun tavoitteet, eetti-
set periaatteet kuten haastattelun tavoite, luottamuksellisuus, toimeksiantaja seka toivottu
toteutusaika. Taman jalkeen haastattelun tarkemmasta toteutuksesta keskusteltiin viela pu-
helimitse, jonka yhteydessa myos sovittiin haastattelun toteutusaika ja - paikka. Haastatelta-
viksi valikoitui nelja arvo-osuusjarjestelmaan liittyneen yrityksen johtavissa asemissa tyosken-
televaa henkiloa, esimerkiksi toimitusjohtajia, jotka ovat olleet keskeisessa roolissa yrityksen
liittamisessa arvo-osuusjarjestelmaan, ja joiden taustat siten vastasivat haastatteluille ase-
tettuihin kriteereihin. Avoimessa haastattelumenetelmassa haastattelun tavoitteet voivat
tayttya jo muutaman osallistujan kohdalla, jos aineisto ei enaa tuo uutta informaatiota edelli-
sen haastattelun tuloksiin (Rubin & Rubin 2012, 29-37). Tassa kehittamistyossa oli havaitta-

vissa toistuvuutta jo toisella haastattelukerralla. Useampaa kohderyhmaan kuuluvaa haastat-
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telemalla voitiin varmistaa otoksen luotettavuus. Haastattelujen tukena ja etenemista ohjaa-
maan kaytettiin kysymysaihioita (liite 4), joita muotoiltiin ja taydennettiin kunkin haastatte-
lutilanteen edetessa. Haastatteluissa pyrittiin noudattamaan keskustelunomaista etenemista

siten, etta tilaa jai haastateltavan esille nostamille uusille teemoille.

Haastattelut toteutettiin haastateltavien omissa tyoymparistoissa eli kehitettavan palvelun
tapahtumaymparistoissa, kuten Ojasalo ym. (2014, 111) ja Portigal (2013, 17) suosittelevat
palvelun kehittamista varten toteutettavan haastattelun tehtavaksi. Nain haastateltavien oli
helpoin tavoittaa mielikuvia tarkastelun kohteena olevasta palvelukokemuksestaan. Nykyinen
tarkasteltava palveluprosessi tapahtuu lisaksi useassa muussa ymparistossa ja koko palvelu-
prosessin elinkaari on useita kuukausia. Toteutettavuuden vuoksi haastattelut paatettiin
tehda yhdessa palveluun liittyvassa paikassa, ja parhaiten saavutettavissa tahan tarkoitukseen
oli juuri haastateltavan asiakkaan oma tyoskentely-ymparisto. Haastateltavien kohdejoukolla
on toimipisteita laajalti eri puolilla maata, myos ulkomailla. Pitkan valimatkan vuoksi yksi
haastatteluista toteutettiin Skype-haastatteluna, jossa noudatettiin muutoin samaa etenemis-
tapaa kuin toisissa haastatteluissa. Skype- tai puhelinhaastattelu on toimiva menetelma, kun
siina kiinnitetaan erityista huomiota keskustelun avointa luonnetta edesauttavan myonteisen
ilmapiirin rakentamiseen (Rubin & Rubin 2012, 177-178).

Kaikki toteutetut haastattelut nauhoitettiin. Haastattelutilanteen aanittaminen vapauttaa
haastattelijan tarkkailemaan haastateltavaa ja antaa mahdollisuuden tarkentaa tulkintaansa
ja tarvittaessa palata johonkin aiheeseen myohemmin, silla aanite toimii muistina ja tulkin-
nan apuna (Ojasalo ym. 2014, 107-108; Rubin & Rubin 2012, XV-XVI, 116-122). Haastattelujen
nauhoittaminen tukee nain myos toimintatutkimuksellisen lahestymistavan osallistuvan ha-
vainnoinnin tavoitetta (Heikkinen ym. 2010, 106). Haastateltavilta pyydettiin kirjalliset luvat
haastattelun tekemiseen ja aanittamiseen, kuten Ojasalo ym. (2014, 107) suosittaa. Haastat-
telulupa (liite 3) sisalsi tiedot nauhoitetun aineiston luottamuksellisesta kasittelysta. Tama
edesauttoi haastattelun onnistumisen edellytyksena olevan luottamuksellisen ilmapiirin toteu-
tumista. Haastattelun aikana aineistoa kerattiin nauhoittamisen lisaksi havainnoimalla ja te-
kemalla muistiinpanoja tehdyista havainnoista. Haastattelun jalkeen kirjattiin myos valitto-
mia huomioita ja johtopaatoksia, joita haastattelu heratti, kuten Josselson (2013, 175-176)

suosittaa.

5.2.3 Haastatteluaineiston analyysi

Nauhoitetun aineiston analysointi valmistellaan litteroimalla aineisto. (Josselson 2013, 175-
176; Ojasalo ym. 2014, 138; Rubin & Rubin 2012, 190). Litteroinnin tarkkuus riippuu kehitta-
mistyon tavoitteista: Jos merkitsevaa on vastausten sisalto, riittaa ylimalkainen litterointi,
mutta jos vastausten tarkoilla sanavalinnoilla on merkitysta, tulee litterointi toteuttaa sana-

tarkasti. (Ojasalo ym. 2014, 110.) Esimerkiksi tunteiden tai muiden sanattomien viestien ja
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ilmioiden selvittaminen edellyttaa haastattelijan lisakommentteja haastateltavien mieli-
aloista ja tunnetilojen muutoksista seka kayttaytymisesta (Josselson 2013, 176; Ojasalo ym.
2014, 108). Tassa kehittamistyossa asiakaskokemusta kartoittavat haastattelut litteroitiin sa-
natarkasti. Sanatarkka litterointi ei ollut tavoitteiden nakokulmasta valttamatonta, mutta se
oli hyodyllista: sen avulla oli mahdollista myos jalkeenpain havainnoida osallistujien tunteita
vertailemalla puhetta ja haastattelutilanteessa tehtyja havaintoja esimerkiksi ilmeisiin, puo-

likkaisiin lauseisiin tai eleisiin liittyen.

Laadullisen haastatteluaineiston kasittelyn yleisimmissa menetelmissa toistuu muutama kes-
keinen vaihe: Aineiston luokittelu, analyysi ja tulkinta seka kriittinen tarkastelu lapi proses-
sin. Induktiivisessa sisallon analyysissa tulkinta tapahtuu aineiston ehdoilla. Analyysi etenee
iteratiivisesti, edella esitetyn kaltaisesti aineiston valmistelusta ja keraamisesta aineiston
pelkistamiseen, ryhmittelyyn ja abstrahointiin, toistuvien rakenteiden tulkitsemiseen ja nii-
den kriittiseen tarkasteluun ja lopuksi tulkintaan ja ulottuvuuksien luomiseen. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 136; Ojasalo 2014, 137-145; Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 10-13; Ru-
bin & Rubin 2012, 190; Tuomi & Sarajarvi 2013, 108.). Aineiston analysoinnin eteneminen

tassa tyossa on kuvattu kuviossa 13.

Alaluokda =
Tyyppi
Pelkistetty
I i'm=us = Teema
Alaluokka = Yigluckka =
Tyyppi Abstrahainti
o
/ s
/

Palkistetty
ilmaus = Teema

Pelkistetty
| iimaus = Teema

| FPelkisterry Alaluokka=
ilmaus = Teema Tyyppi

Kuvio 13: Litteroidun aineiston analyysin eteneminen

Aluksi litteroitua haastatteluaineistoa luettiin useita kertoja, kuten Ojasalo ym. (2014, 110)

suosittelee. Aineiston analyysia jatkettiin hakemalla siita loytyneita ilmioita ja teemoittele-
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malla niita post-it lappujen avulla (kuvio 14) haastatteluista loytyneiden ilmididen ja teemo-
jen mukaisesti. Loytyneet, toistuvat ilmiot voivat liittya haastattelun lahtokohtaisiin teemoi-

hin tai olla uusia ja haastatteluissa esille tulleita teemoja (Ojasalo ym. 2014, 110, 139).

Kuvio 14: Haastatteluaineiston analyysi, vaihe 1, teemoittelun toteutusta

Asiantuntijahaastattelussa tarkeimpana tavoitteena oli saada tarvittavaa tietoa palvelun ke-
hittamiseksi palvelua maarittavien saadosten ja sidosryhman vaatimuksista, jotka liittyvat esi-
merkiksi juridisten saadosten tulkintaan ja palvelua tarjoavan organisaation toimintamallei-
hin, jotka ovat osa palvelupolkua. Litterointia ei tassa tapauksessa tarvinnut toteuttaa sana-
tarkasti, vaan haastattelun tavoitteiden mukaisesti tarkkuudeksi riitti, etta aineistosta oli
mahdollista nostaa kehittamistyon vaatimusmaarittelyssa tarvittavia seikkoja tukemaan tyon
Haastattelun tukena kaytettiin nykyisen muotoisen palvelun prosessikaavioita, (kuvio 15; liite
2), kaytossa olevia asiakasohjeita, lomakkeita ja muuta julkisesti saatavilla olevaa aineistoa,
joista myos saatiin myohemmin aineistoa palvelun vaatimusmaarittelyyn. Asiantuntijahaastat-

telu auttoi erityisesti tuon tukiaineiston tulkitsemisessa ja hyodyntamisessa.
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osakkeiden
littamisesta arvo-
osuusjarjestelmaan.
Yhtio tarvitsee luvan

limoitus
Virallisessa
lehdessa. Yhtion
vastuulla ennen
ilmoittautumis-
ajan alkua.
limoitus

kaupp imerkin-
taa varten.

Euroclearille.

lim. ajan paatyttya

Osakkeet
arvo-osuus-
jérjestelméssa

Yhtion osakas-
luettelon yllapito
Euroclear
Finlandilla

OYL: Kirje/ohje toimitettava vahintaan 3 kk ennen ilmoittautumisajan paattymista

Kuvio 15: Arvo-osuusjarjestelmaan liittymismalli, esimerkki

Haastatteluaineistoa tarkasteltiin 8.6.2017 tapaamisessa toimeksiantajan kanssa Power-Point-

presentaation ja keskustelun avulla jo ennen viimeisen haastattelun toteuttamista ja lopullis-

ten tulosten saamista. Nain oli mahdollista reflektoida sita, loytyyko aineistosta riittavasti

materiaalia kehittamistyon tueksi ja tarkastella havaintoja valittomasti kun haastattelut oli

juuri toteutettu.

Teemoittelua tehtiin vahitellen jokaisen haastattelun jalkeen, jotta voitiin tarkastella havait-

tuja toistuvuuksia, teemojen valisia yhteyksia tai mahdollisia sisallollisia aukkoja jo aikaisessa

vaiheessa ja siten mukauttaa seuraavia haastatteluja kiinnostavien loydosten perusteella. Ai-

neistosta lOytyneista, kehittamistyon kannalta merkitsevista ilmioista muodostui lopulta 11 eri

teemaa, joihin jakautui yhteensa 163 yksittaista loydosta (Taulukko 13). Loydokset kirjattiin

post-it -teemoittelun jalkeen Excel-taulukkoon, jotta niita oli helpompi kasitella analysoinnin

edetessa.
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Ennakkokasitykset ja mielikuvat 8
Toiminnan ajurit 8
Informaatiokanavat 8
Kollaboraation ajurit eri osapuolten kesken 7
Palvelupolku: yritys 12
Palvelupolku: omistajat 15
Kokonaiskokemus kollaboraatiosta eri osapuolten 21
kanssa

Kokonaiskokemus liittymisen prosessista 35
Palvelupolun tunteet 6
Kokemukset arvo-osuusjarjestelmasta palveluna 19
Kehitysideat 24

Taulukko 13: Haastattelujen analyysi, vaihe 1, teemoittelu

Teemoittelun jalkeen analyysia jatkettiin tyypittelyyn, jossa lOoydettyjen merkityksellisten

teemojen sisalta haettiin samankaltaisuuksia ja vastakkaisuuksia kuvaavia ilmaisuja ja jaettiin

aineistoa naiden loydosten mukaisesti. Loydetyt luokat nimettiin niiden sisaltoa kuvaavalla

nimikkeella, kuten Ojasalo ym. (2014, 108-111, 140) suosittaa. Taulukossa 14 esitetaan aineis-

tosta loytyneet teemat ja niiden luokat.

Teema

Luokittelu ja abstrahoinnin perusta

Ennakkokasitykset ja mielikuvat

Positiivinen valmiusaste

Neutraali valmiusaste

Kielteinen valmiusaste

Toiminnan ajurit - Liiketoiminnan
kasvutavoitteet

Listautumistarve

Julkisen annin jarjestdaminen

Valmistautuminen mahdolliseen listautumiseen
ja julkiseen kaupankayntiin

Kollaboraation ajurit

Itsendiset

Palvelua suosivat

Informaatiokanavat

Suorat informaatiokanavat

Vililliset informaatiokanavat

Yrityksen palvelupolku

Kritiikki

Mukautuminen

Omistajaosakkaan palvelupolku

Asiakkaan motivaatiotekijat

Ulkoiset vaikuttimet

Kollaboraation kokonaiskokemus

Yhteistyon kriittiset pisteet

Ennakointi palvelupolulla

Kokonaiskokemus koko prosessista

Aikaikkuna

Kompleksisuus

Teknologiset ulottuvuudet

Taloudelliset ulottuvuudet

Tunteet

Palvelun herattamat myonteiset tunteet

Palvelun herattamat kielteiset tunteet

Kokemukset arvo-osuusjarjestelmasta
palveluna

Ensisijaisen asiakkaan kokema arvo

Toissijaisen asiakkaan kokema arvo

Kehitysideat

Liittymisprosessin kehittdminen

Palvelun kehittdaminen

Taulukko 14: Haastatteluaineiston analyysi, luokittelu
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Teemoittelun ja luokittelun avulla saadun tiedon perusteella voitiin aluksi todeta, etta ai-
neisto sisalsi riittavasti materiaalia suunnittelutyon tueksi ja etta se vastasi haastatteluille
asetettuihin tavoitteisiin. Aineisto sisalsi asiakaskokemuksiin pohjautuvaa informaatiota pal-
velupolun eri vaiheista, arvon muodostuksesta ja asiakaskokemuksiin vaikuttaneista teki-
joista. Lisaksi aineisto sisalsi kehittamistoiveita ja -ehdotuksia niin palvelupolulle kuin sen
kautta saavutettavaan palveluun. Loydetyista teemoista ja luokista voitiin loytaa sellaisia il-

mioita, joita ei viela haastattelun suunnitteluvaiheessa osattu ennakoida.

Taulukossa 14, Ennakkokasityksia ja mielikuvia kuvaavan teeman aineisto rakentui arvo-
osuusjarjestelmaan siirtyvan yhtion keskeisten toimijoiden tiedollisiin, taidollisiin ja asentei-
siin liittyviin ilmidihin kohdistuen erityisesti arvo-osuusjarjestelmaan ennen kuin yhtiot olivat
liittyneet siihen. Teema jakautui tarkastelussa luokiksi positiivinen, neutraali ja kielteinen
valmiusaste. Positiivista valmiusastetta kuvasivat yhtion hyvat tiedolliset lahtokohdat; yhti-
ossa oli mukana liittymisprosessin aiemmin lapikayneita henkiloita, joten yhtiossa tunnettiin
prosessia jo ennalta. Positiiviselle valmiusasteelle oli ominaista, etta tulevaan palveluun luo-
tettiin ja sen uskottiin olevan hyva tapa yllapitaa osakasrekisteria ja mahdollistavan sujuvan

kaupankaynnin.

Mut onhan se luotettava. Ma uskon et oikeesti se on semmonen niinkun ydin-
pommin kestava systeemi. Etta tota, et kyl osakkaat voivat luottaa siihen etta
heidan omistuksensa nyt niinku pysyy kun he on kerran niinku osakkeistansa

maksaneet. Et kyl ma luotan siihen. (H1.)

Aineistossa ilmeni teeman luokkien sisalla myos ristiriitaisuutta. Vaikka palveluun luotettiin,
se nahtiin vaihtoehdottomana ja valttamattomana ulkoisista syista johtuen ja sita kuvailtiin
kahdessa haastattelussa sanalla monopoli. Kolmessa haastattelussa ilmaistiin suoraan, etta
arvo-osuusjarjestelmasta ei lahtotilanteessa tiedetty juuri mitaan muuta kuin, etta se on luo-

tettava tapa yllapitaa osakeomistuksia.

Toiminnan ajurit jakaantuivat tyypittelyssa liiketoiminnan kasvutavoitteita kuvaaviin luok-
kiin, jotka maarittelivat yhtion tarvetta liittya arvo-osuusjarjestelmaan. Vastaukset jakaan-
tuivat kolmeen luokkaan: listautumistarve, julkisen annin jarjestaminen, valmistautuminen

mahdolliseen listautumiseen ja julkiseen kaupankdyntiin.

Kollaboraation ajureita kuvaava aineisto kuvasi liittymisprosessiin osallistuneita toimijoita ja
heidan roolejaan prosessissa. Luokissa aineisto jakautui sen mukaan, miten ja millaisia yhteis-

tyokumppaneita haastatellut olivat kayttaneet liittymisprosessinsa tukena. Teema jakautui



65

luokkiin itsendiset ja palvelua suosivat. Aineisto kuvasi seka sita, millaisia yhteistyokumppa-

neita haastatelluilla oli seka miten he toimivat naiden kanssa yhteistyossa.

Informaatiokanavia kasittelevassa aineistossa huomio oli haastateltujen yhtioiden kaytta-
missa ja loytamissa tietolahteissa, myos niissa jota kautta he ovat saaneet tietoa arvo-osuus-
jarjestelmasta ennen liittymisprosessiin ryhtymistaan. Aineisto jakautui sisallon perusteella
luokkiin suorat ja valilliset informaatiokanavat, jotka kuvasivat sita, olivatko he saaneet tie-

toa suoraan arvopaperikeskukselta vaiko valillisesti jotakin muuta reittia.

Yrityksen palvelupolkua kuvaavan teeman aineistosta loytyi kaksi vahvaa luokkaa, jotka ku-
vasivat palvelupolun yksittaisia tapahtumia ja niihin liittyvia ajatuksia. Loytyneet luokat ku-
vaavat vastakohtaisia l0ydoksia: kritiikki ja mukautuminen. Tassa teemassa kolmen haastat-
telun tulokset painottuivat luokkaan kritiikki ja yksi haastattelu tuotti enemman tuloksia,
jotka painottuivat luokkaan mukautuminen. Kritiikki kohdistui esimerkiksi fyysisiin allekirjoi-
tuksiin ja monimutkaisiin lomakkeisiin. Mukautumisessa yksityiskohdat nahtiin loogisena ja

tarpeellisena osana kokonaisuutta.

Omistajaosakkaiden palvelupolku-teeman aineisto kuvasi haastateltujen kertomana asiakas-
yhtion nakokulmasta liittymisprosessin niita vaiheita jotka liittyivat suoraan osakkaiden omis-
tusten kirjaamiseen arvo-osuusjarjestelmaan. Teemasta lOytyi kaksi luokkaa, jotka kuvasivat
Tassa ryhmassa ulkoisia vaikuttimia kuvasivat seikat, jotka liittyivat erityisesti ulkomaisten

asiakkaiden liittamiseen, seka omistuksen osoittamiseen liittyvien lomakkeiden tayttoon. Asi-
akkaan motivaatiotekijat sisalsivat vaikuttimia, jotka liittyivat arvo-osuustilin avaamiseen tai

omistuksen siirtamiseen olemassa olevalle tilille.

Kollaboraation kokonaiskokemusta kuvaavassa aineistossa tiedot tarkentuivat toimijoiden
valisen yhteistyon etenemiseen liittymisprosessin vaiheissa. Aineistossa korostuivat arvo-
osuusjarjestelmaan liittyvan yhtion odotukset ja arvostukset suhteessa muihin prosessiin osal-
listuneisiin toimijoihin ja arvopaperikeskukseen. Aineistosta oli loydettavissa riippuvuuksia
aiemmin analysoituihin teemoihin kollaboraation ajurit ja ennakkokasitykset ja mielikuvat.
Tama teema jakautui luokkiin yhteistyon kriittiset pisteet ja ennakointi palvelupolulla. Tu-
losten perusteella yhteistyokumppaneihin luotettiin ja heilta saatiin prosessissa hyvaa infor-
maatiota. Kuitenkin kokonaiskokemus prosessista monimutkaisena leimasi kolmessa tapauk-

sessa kielteisesti yhteistyota eri toimijoiden valilla.

Kokonaiskokemus koko prosessista oli teemaryhmista aineistoltaan laajin. Se sivusi lahei-

sesti yritysasiakkaan palvelupolku- teeman aineistoa silla erotuksella etta taman teeman ai-
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neisto sisalsi haastateltavien nakemyksia kokonaisvaltaisesti arvo-osuusjarjestelman liittymis-
prosessista kun palvelupolku-teema osoitti kontaktipisteisiin sitoutuneita huomioita. Tarkempi
selvittamisen avulla tasta teemasta loytyi kolme luokkaa: Aikaikkuna, kompleksisuus, tekno-
loginen ulottuvuus ja taloudellinen ulottuvuus. Vastauksille oli leimaavaa, etta useassa
haastatteluissa (H1; H2 & H3) toistuivat samat teemat jopa osin samoin sanoin: Monipolimai-
suus, epaselva prosessi, kohtuuttoman pitka ja vaivalloinen, hidas/pitka systeemi/prosessi,

raskas, vaikea, kallis ja vanhanaikainen.

Niin se, ehka se ahdistus siihen prosessiin liitty just siihen etta jos annetaan va-
han epaselvat ohjeet mut vaaditaan taydellisyytta vastauksissa, niin se on
huono yhtalo... koska kyl se oli vahan silleen kun ma, kun niita papereit palaut-
telin niin kyl ma olin vahan silleen et, vitsi kun naa menis lapi. Eika mun pitas
niin olla. Munhan pitas olla silleen et ma tiedan ihan tasmalleen mita ma teen,
ma ymmarran ihan taysin joka kohdan mita siihen pitaa tayttaa ja sen jalkeen

ma vaan teen sen tyon, niin se on kymppi plus 10+ -suoritus. (H2.)

Toisaalta aineistossa oli myos myonteisia ajatuksia joista ilmeni prosessin eteneminen suunni-
tellusti.
Joo, meilla oli oikeastaan tosi tiivis yhteydenpito (arvopaperikeskus) kanssa ja
siella oli hyva yhteyshenkilo joka oli aina tarvittaessa vastaamassa meidan kysy-
myksiin. Ja sielta oli lahetetty jo ajoissa semmoinen paketti etta naa dokumen-
tit tarvitaan. Ja se oli mun mielesta tosi selkee, et tas on taa paketti ja naa

asiat tarvitaan ja tasta homma lahtee liikkeelle. (H4.)

Huomion arvoista tassa aineistossa oli se, etta haastattelujen alkuvaiheessa kolme neljasta
haastateltavasta esitti kokonaiskokemukseen viittaavan ajatuksen myonteisena ilmaisten,
kuinka prosessi oli aivan sujuva. Myohemmin haastattelun edetessa syvemmalle aiheeseen,
kokemuksia kuvaavat ilmaisut tarkentuivat kuvaamaan aikaikkunaa, kompleksisuutta, teknolo-
gisia ja taloudellisia ulottuvuuksia. Tassa vaiheessa aineistoon tuli enemman kehitystoiveita

ja kielteista kokemusta ilmaisevia vastauksia.

Tunteet erotettiin omaksi teemakseen, silla tunnelatausta kuvaavia ilmaisuja esiintyi aineis-
tossa useita. Aineiston tulkinnassa auttoi haastattelutilanteissa tehdyt havainnointimuistiinpa-
not ja litteroidun aineiston uudelleen tarkastelu, joista ilmeni esimerkiksi turhautuneisuutta
tai vastaavasti levollisuutta kuvaavia merkkeja, esimerkiksi ilmeita, eleita, valisanoja, huo-
kaisuja. Tunteita kuvaavasta aineistosta oli loydettavissa kaksi paaluokkaa: kielteiset tunteet
ja myonteiset tunteet. Myonteisia tunteita haastateltavat ilmaisivat eri tavoin kuvaten luot-
tamusta palveluun ja koko prosessiin. Kielteiset tunteet sitoutuivat kokemuksissa erityisesti

aikaikkunaa kuvaavan luokan aineistoon. Kielteisia tunteita kuvailtiin sanoin pelko, jannitys ja
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epatietoisuus ja ahdistuneisuus. Myonteisia tunteita valillisesti indikoivia ilmaisuja olivat esi-

merkiksi sanat selkea ja mutkaton.

Kokemukset saavutetusta palvelusta -teema kuvasi haastateltavien ajatuksia arvo-osuusjar-
jestelman tuomasta lisaarvosta heidan edustamansa organisaation liiketoimintaan. Vastauk-
sissa kuvattiin seka odotuksia etta jo havaittuja arvoa tuottavia ominaisuuksia. Aineiston tar-
kastelun kautta teemanalta lOytyi kaksi luokkaa joista toinen kuvasi palvelun tuomia etuja
osakkeenomistajille eli toissijaisille asiakkaille ja toinen palvelun tuottamaan arvoa ensisijai-
selle asiakkaalle yritykselle; Ensisijaisen asiakkaan kokema arvo ja toissijaisen asiakkaan
kokema arvo. Tassa teemassa ensisijaisella asiakkaalla tarkoitetaan arvo-osuusjarjestelmaan
kuuluvaa yhtiota ja toissijaisella asiakkaalla yhtion osakkeenomistajia. Esimerkkina teemassa

toistuneesta loydoksesta on tarve palvelun informatiivisuuteen:

Mua ainakin niinku kovasti kiinnostaa johtamani yrityksen omistajat. Et kyl ma
niinkun haluaisin tietaa, kuka on niinkun vahentanyt omistustaan, kuka on li-
sannyt omistustaan. Miks noitten luottamus yhtioon heikkeni, tai minka takia ne
myi tolla hinnalla? Miks joku osti tolla hinnalla? Hemmetin kiinnostava asia.
(H1.)

Se mika siel mun mielesta kannattas olla viela, niinku just sahkopostiosoitteet
kaikista, ja tarkemmat yhteystiedot niista. Jos me haluttas kutsuu meidan osa-
keenomistajia johonki tilaisuuteen ku meil on tuotelanseerauksii tai jotakin
muuta et kylhan me, me nahdaan et jokainen osakkeenomistaja mika meil on,
on hirvee mahdollisuus siin mieles etta meidan tuotetta pystytaan myymaan
niinkun kaikille ihmisille Suomessa, jolloin niinkun tottakai meidan xx osak-

keenomistajaa voi olla hyvii lahettilaita tassa. (H2.)

Viimeisena teemana aineisto sisalsi runsaasti haastateltavien omista kokemuksista nousevia
kehitystoiveita kohdistuen joko saavutettuun palveluun tai palveluun liittymisprosessiin. Ta-
man teeman aineisto oli loogista jakaa naiden kahden luokan mukaisesti liittymisprosessin
kehitysideoihin ja palvelun kehitysideoihin. Kehitysideat painottuivat liittymisprosessin sel-

keyteen tai mahdollisuuteen sen ulkoistamisesta palveluna.

...jos on niinkun pieni yritys niin kuin mekin ollaan, etta on niinkun rajallinen

maara sita johtoo ja hallintoo niin, niin paljon ulkoistaa tota prosessii kun vaan
mahdollista, koska siina sit kuitenkin, niinkun kuka tahansa arvo-osuusjarjestel-
maan liittyykin niin siina on se oma business hoidettavana, ja se on tyypillisesti

aina jos niihin liitytaan niin sellaisia aikoja et sit on myos tarkee et se business
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menestyy niin se on ehka sellai etta emma naa mitaan jarkee kenenkaan kayt-
tamaan omaa aikaa niinkun tarpeettoman paljon koska se vies sitten niin paljon
sita aikaa niinkun kokonaisuutena etta se on sit pois aina siit normaalityon te-

kemisesta. (H3.)

Luokitellusta sisallosta pyrittiin luokittelun jalkeen hakemaan abstrahoinnin avulla yleiskasit-
teita pelkistamalla ja erottamalla oleellinen tieto kehittamistyon kannalta. Abstrahoinnin tu-
loksena tulee Ojasalon ym. (2014, 140) ja Ruusuvuoren ym. (2010, 12) mukaan esittaa luokit-
telujen avulla muodostettuja tulkintasaantoja: kasitteita, kategorioita ja niiden sisaltoja,
joista tehdyissa johtopaatoksissa pyritaan ymmartamaan tutkittavia. (Ojasalo ym. 2014, 140;
Ruusuvuori ym. 2010, 12.) Oleellisen tiedon kartoittamiseksi luokittelusta muodostettiin
aluksi kaksi pelkistettya ylakategoriaa: Myonteista asiakaskokemusta edistavat (+) ja estavat
(-) tekijat, seka tassa suhteessa ristiriitaiset (+/-) tai neutraalit (0) tekijat. Havaittiin, etta
luokittelusta ei loytynyt yhtaan neutraalia tekijaa, vaan ne olivat karsiutuneet pois aineiston
teemoitteluvaiheessa. Kaikilla loydetyilla luokilla oli siten merkitysta asiakaskokemuksen ja
asiakasarvon muodostumisessa. Taman jalkeen abstrahoidusta aineistosta erotettiin ne, joihin
talla kehittamistyolla voidaan vaikuttaa (Vaikutusmahdollisuus, +). Tata analyysin vaihetta on

kuvattu taulukossa 15.
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Myonteista
Teema Luokittelu ja abstrahoinnin perusta asiakas- Vaikutus-
kokemusta mahdollisuus
edistdva /
estdva
Ennakkokasitykset ja Positiivinen valmiusaste +
mielikuvat Neutraali valmiusaste - +
Kielteinen valmiusaste - +
Toiminnan ajurit > Viliton listautumistarve -
Liiketoiminnan Julkisen annin jarjestdminen -
kasvutavoitteet Valmistautuminen mahdolliseen +
listautumiseen
ja julkiseen kaupankayntiin
Kollaboraation ajurit Itsendiset -
Palvelua suosivat + +
Informaatiokanavat Suorat informaatiokanavat +
Vililliset informaatiokanavat +
Yrityksen palvelupolku Kritiikki -
Mukautuminen +
Omistajaosakkaan Asiakkaan motivaatiotekijat +/-
palvelupolku Ulkoiset vaikuttimet +/- +
Kollaboraation Yhteistyon kriittiset pisteet + +
kokonaiskokemus Ennakointi palvelupolulla + +
Kokonaiskokemus koko Aikaikkuna +/-
prosessista Kompleksisuus +/-
Teknologiset ulottuvuudet +/-
Taloudelliset ulottuvuudet +/- +
Tunteet Palvelun herattamat myonteiset tunteet +
Palvelun herattamat kielteiset tunteet - +
Kokemukset arvo-osuusjar- | Ensisijaisen asiakkaan kokema arvo +
jestelmasta palveluna Toissijaisen asiakkaan kokema arvo +/- +
Kehitysideat Liittymisprosessin kehittdminen + +

AOJ-Palvelun kehittaminen

Taulukko 15 Abstrahoinnin valmistelu kategorioiden avulla

Taulukossa 15 toteutetun kategorisoinnin avulla voitiin nain erottaa ne tekijat joihin palvelun

kehittamisessa on mahdollista vaikuttaa, niista tekijoista jotka kylla vaikuttavat asiakaskoke-

mukseen, mutta jotka jattavat kehittamishaasteen myohemmaksi. Seuraavassa vaiheessa

abstrahointia jatkettiin tiivistamalla loydetyista kategorioista niita kuvaavia tulkintasaantoja,

eli paakasitteita sisaltoineen. Abstrahoinnissa aineisto vietiin lopulta kolmeen, ydinsanoman

tiivistavaan paakasitteeseen taulukon 16 mukaisesti.

Paakasite

Sisalto

Informaatiotekijat

Informaation eri kanavat ja muodot,
laatu, vaikuttavuus, saatavuus

Tekniset tekijat

Aika, teknologian kaytto, kustannukset

Emotionaaliset tekijat

-odotukset

Vaikutukset tunnetasolla, ennakkomielikuvat ja

Taulukko 16 Abstrahointi paakasitteiksi
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Haastatteluaineiston analysoinnin tassa vaiheessa oli voitu muodostaa kokonaiskuva aineiston
sisallosta. Abstrahoinnin avulla l0ydetyt paakasitteet kuvaavat aineistosta loytyneita ilmioita

ja mahdollistivat seuraavaksi niiden tulkinnan.
5.2.4 Yhteenveto haastattelujen tuloksista

Haastatteluaineiston analyysin viimeisessa, eli tulkintavaiheessa analysoinnista saadut tulok-
set kootaan ja rakennetaan niista teoreettinen dialogi. Tavoitteena on saatujen tulosten va-
lossa tulkita, mita kaytannon vaikutuksia keratyilla tiedoilla on tutkittavan aiheen kannalta.
Laadulliselle haastattelututkimukselle on tyypillista, etta luokittelu, analyysi- ja tulkintavai-
heet toteutuvat osin samanaikaisesti ja vaiheissa voidaan palata tarvittaessa myos taaksepain.
(Ruusuvuori ym. 2010, 12.) Aineiston kasittelyn tulkintavaiheessa hyodynnettiin kahta mene-
telmaa: toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja yksityiskohtien sisallyttaminen yleiseen. Nain
on mahdollista muodostaa keskeisia tuloksia kokoavia synteeseja, johtaa niista edelleen tul-
kinnallisia johtopaatoksia ja saada suosituksia kehittamiskohteen tyostamiseksi (Ojasalo ym.
2014, 143).

Toistuvina rakenteina oli tunnistettavissa, etta informaatio tai sen puute vaikutti voimak-
kaasti haastateltavien asiakaskokemuksiin. Esimerkkina tasta jarjestelmaan liittymisen asia-
kaskokemuksia dominoi vahvasti yrityksissa lahtokohtaisesti ollut tiedon laatu ja maara arvo-
osuusjarjestelmasta ja siihen liittymisesta. Liittymisprosessin koettiin vaativan erikoisosaa-
mista jota haastateltavilla ei ollut, ellei heidan organisaatiossaan ollut aiemmin arvo-osuus-
jarjestelmaan yhtioita liittaneita henkiloita. Haastatteluissa toistui hieman eri sanoin sama
ajatus, jossa kuvattiin kuinka ensimmaista kertaa tehdessa ei osattu esittaa oikeita kysymyk-
sia. Kolmessa haastattelussa toistui eritavoin ajatus siita etta prosessi voisi olla selkeampi, tai
se jopa koettiin kohtuuttoman hitaana ja raskaana. Yleisesti hyvaksi koettu neuvonta ja opas-
tus eivat riittaneet kokemusten mukaan paikkaamaan kaikissa tapauksissa sita, etta liittymis-
prosessi koettiin hyvasta ohjauksesta huolimatta vaikeana. Kahdessa haastattelussa kavi myos
ilmi, etta opastukselta toivottiin enemman ja etta liittymisesta oli annettu ennakkoon erilai-
nen kuva kuin miten se todellisuudessa toteutui. Talloin haastateltavilta puuttui aiempaan ko-
kemukseen ja siita opittuun toimintatapaan perustuva mentaalimalli, joka olisi auttanut heita
palvelupolulla. Mentaalimallin hyodyntaminen esimerkiksi kayttamalla jonkin vastaavan, tu-
tun palveluprosessin piirteita, voisi edesauttaa palvelukokemuksen kehittamisessa. (Rogers
ym. 2015, 85-88.)

don valossa yleensa pienemmassa roolissa yritysasiakkaiden kohdalla verrattuna yksityisasiak-
kaisiin (Lusch & Vargo 2014, 195-198; Loytana & Kortesuo 2011, 57). Tassa kehittamistyossa

analysoitu haastatteluaineisto ei puoltanut tata teoriaa. Aineiston perusteella asiakkaiden
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tunteet vaikuttivat voimakkaasti heidan palvelukokemukseensa ja kertaantuivat helposti eri-
tyisesti negatiivisista ennakko-odotuksista varsinaisiin asiakaskokemuksiin, mutta myos tunne-
tasolla myonteisista ennakko-odotuksista myonteisiksi kokemuksiksi. Asiakaskokemukset sitou-
tuivat vahvasti niihin mielikuviin, joita haastateltaville oli muodostunut jo ennen liittymispal-
velun prosessiin lahtemistaan. Yhdessa haastattelussa nama mielikuvat nayttaytyivat selvasti
myonteisessa valossa ja talloin yrityksessa oli myos aiempaa kokemusta ja tietoutta arvo-
osuusjarjestelmaan liittymisesta, jolloin voidaan tehda tulkinta yhteydesta informaation mer-
kitykseen. Yhdessa haastattelussa mielikuvat nayttaytyivat neutraaleina ja kahdessa kieltei-
sind. Mielikuvat olivat yleensa muodostuneet oman lahipiirin ja verkoston kautta saadusta in-
formaatiosta. Asiakasarvon muodostumisessa ennakkokasityksilla on suuri merkitys kokonais-
kokemukselle, kuten luvussa 2.1.1 kuvailtiin. (Bettencourt 2010, 27-49; Heinonen ym. 2013,
5-8.)

Informaation ja emotionaalisten tekijoiden valiseen yhteyteen liittyen aineistosta Oytyi kiin-
nostava seikka, joka osoitti, etta arvo-osuusjarjestelmaan liittyvaa informaatiota tai suositus
siihen liittymisesta oli saatu yhta usein valillista polkua pitkin kuin suoraan arvo-osuusjarjes-
telman palveluntarjoajalta. Saatu informaatio oli myonteisella tavalla vaikuttavinta silloin,
kun se oli saatu riittavan ajoissa ja mieluiten suoraan arvopaperikeskukselta. Liittymispaatos
tapahtui kolmessa neljasta tapauksesta valittoman tarpeen kautta, joka oli joko julkisen osa-
keannin tekeminen tai valmistautuminen porssilistautumiseen. Huomionarvoista oli, etta kah-
dessa tapauksessa arvo-osuusjarjestelma koettiin kielteisesti valttamattomana pakkona josta
aiheutui lisakustannuksia ilman merkittavaa arvon tuottoa. Tama ajatus kiteytyi toteamuk-
seen, ettei kannata liittya jollei ole aivan pakko. Talloin oli myos havaittavissa yhteys infor-

maatiovajeen ja kielteisten emootioiden valilla.

Emootioita ja palvelun teknisid ominaisuuksia yhdistava loydos oli vastakkainasettelu omista-
jaosakkaiden palvelukokemuksissa. Vastauksista ilmeni, etta omistajaosakkaat kokivat yhtioi-
den nakemysten mukaan arvo-osuusjarjestelmaan kuulumisen kasvattavan yhtion uskotta-
vuutta omistajatiedoissa ja houkuttelevan siten uusia omistajia ja rahoitusta. Yhdessa haas-
tattelussa nousi esiin painvastainen tilanne, jossa osa yhtion olemassa olevista omistajaosak-
kaista oli voimakkaan vastentahtoisia ja vihaisia joutuessaan siirtamaan omistuksensa arvo-
osuustilille yhtion liittyessa arvo-osuusjarjestelmaan. Osa omistajista oli talloin kieltaytynyt
avaamasta arvo-osuustilia ja myynyt omistuksensa yhtiosta. Voidaan ajatella, etta koska arvo-
osuusjarjestelman julkisuus vahvistaa myos omistajaosakkaiden verotietojen oikeellisuutta,
silla on rooli harmaan talouden ehkaisemisessa. Arvo-osuusjarjestelmaan kuuluvien yhtioiden
omistajapohja on julkinen ja helpompi pitaa puhtaana vaarinkaytoksista kuin, jos yhtio ei

kuulu arvo-osuusjarjestelmaan.
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Teknisten ominaisuuksiensa osalta arvo-osuusjarjestelman koettiin kuitenkin jokaisessa haas-
tattelussa tarjoavan, hieman eri sanoin, myos toivottua arvoa. Palvelun koettiin kaikissa haas-
tatteluissa tarjoavan paremman tavan yllapitaa omistajatietoja kuin Excel-ohjelma, joka oli
ollut haastateltavien yhtioiden aiemmin kayttama tyokalu omistajatietojen hallintaan. Hy-
vana nahtiin myos osakkeiden omistajatietojen reaaliaikainen paivittyminen jarjestelmassa.
Samoin arvo-osuusjarjestelman koettiin tarjoavan hyvaa oppia porssiyhtiomaailmaan silloin

kun yhtio ei ollut viela suoraan aikeissa listautua.

Muita teknisiin aspekteihin liittyvia loydoksia oli, etta kolmessa neljasta tapauksesta stressia
aiheuttivat erityisesti aikatauluissa pysyminen, fyysisten allekirjoitusten keraaminen ja han-
kalaksi koetut lomakkeet. Jannitettiin, sujuuko kaikki suunnitellusti asetettuihin paivamaariin
mennessa ja pohdittiin, etta asioiden tekeminen paperilla ei ole tata paivaa. Erityisen hanka-
laksi oli osoittautunut ulkomaisten omistusten liittaminen arvo-osuusjarjestelmaan, joissa rat-
kaisuja jouduttiin raataloimaan tapauskohtaisesti. Samalla, liittyen informaatio-aspektiin,
vastauksissa korostui oman aktiivisuuden ja oikein valittujen yhteistyokumppanien merkitys
palvelukokemuksen kokonaisuudessa: juristit, issuer agent ja neuvonantaja. Kahdessa haas-

tattelussa nousi esille kokemus liittymisprosessin kalleudesta.

Merkittavaa oli, etta liittymisprosessin palvelupolku ja sen hitaus koettiin ikavimmillaan ydin-
lilkketoimintaa hankaloittavana kahdessa haastattelussa. Tassa, teknisia ominaisuuksia kasitte-
levassa aineistossa on tunnistettavissa mahdollisuuksia kehittaa asiakaskokemusta palvelupo-

lun informatiivisuutta ja automaatiota hyodyntamalla. Liittymisprosessin pituuteen uudella

palvelulla ei voida vaikuttaa, silla se on riippuvainen Euroclear Finlandin prosesseista.

Koko kehittamistyon nakokulmasta ensisijainen johtopaatelma haastatteluaineiston tuloksista
on, etta liittymisprosessin asiakaskokemusta on mahdollista kehittaa ulkopuolisena palvelun
tarjoajana, erityisesti edella kasiteltyjen informatiivisuuden, myonteisen emootioihin vaikut-
tamisen ja teknisten aspektien huomioimisen avulla. Haastatteluille oli leimaavaa, etta kol-
mesta haastattelusta loytyi runsaasti, my0s spontaanisti ja painokkaastikin ilmaistuja toiveita
tarkastellun prosessin ja palvelun kehittamiseksi. Haastateltujen kokemuksista evaluoitui kay-
tannollisia kehitysehdotuksia joko suoraan haastateltavien kertomasta tai siita johdettuna:
Yhdessa haastattelussa liittymisprosessi oli jo ulkoistettu lahes kokonaan niin pitkalle kuin oli
mahdollista ja kahdessa muussa haastattelussa ilmeni kielteisen asiakaskokemuksen jalkeen
toive siita etta liittymispalvelun voisi ostaa valmiina. Vahintaankin toivottiin viela seikkape-
raisempaa opastusta liittymisprosessin aikana etenkin lomakkeiden kanssa. Samalla haastatte-
luissa nousi esiin toive lomakkeiden ja tarvittavien allekirjoitusten siirtymisesta digitaaliseen

muotoon.
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Aiemmin esitellyn gap-analyysin periaatteita mukaillen, haastatteluaineisto osoitti mahdolli-
sia kuiluja erityisesti kahdessa palvelun laatua mittaavassa kohdassa. Kehitettavaa loytyi asi-
akkaiden odotuksien ja toteutuneiden kokemusten valilla eli palvelun laatukuilusta (5). Toi-

sena viestintaan liittyvissa seikoissa (4) nousi useita kehittamistarpeita (kuvio 16).
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Kuvio 16: Gap-analyysin johtopaatokset

Haastatteluaineiston ja gap-analyysin perusteella voitiin tehda tulkinta, etta palvelun liitty-
misprosessin asiakaskokemusta leimaa palveluun liittyva siiloutuneisuus. Siiloutuneisuudella
tarkoitetaan tilannetta, jossa yksityiskohdat eli palvelupolun kontaktipisteet voivat olla tar-
koin harkittuja ja viimeisteltyja, mutta kokonaiskuva palvelusta jaa kayttajille epaselvaksi ja

leimaa siten koko palveluun liittyvaa kokonaiskokemusta (Polaine, Lovlie & Reason 2013, 22).
5.3 Sykli 3 - Palvelun suunnittelu ideoinnin ja prototypoinnin avulla

Palvelumuotoilullisen suunnitteluvaiheen tavoitteena on vieda toteutusta ideoinnin ja proto-
typoinnin kautta konseptin muotoon (Tuulaniemi 2011, 130-131). Taman kehittamistyon kiin-
nostus kohdistui palvelun kehittamiseen kokonaisuutena siten, etta automaatiota voitaisiin
hyodyntaa osana uutta palvelua. Tassa vaiheessa keratyn ja analysoidun aineiston avulla on jo
voitu tasmentaa palveluun kohdistuvia tavoitteita ja tuotu mukaan uusia ideoita kehittamista

varten.
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MINDS (management and interaction design for service) on monitasoisesta palvelumuotoilusta
(multilevel service design, MDS) johdettu malli erityisesti teknologian mahdollistamien palve-
lujen muotoilua varten. Sen tavoitteena on edesauttaa liiketoiminnan johdon ja interaktio-
suunnittelun integroinnissa (Patricio, Fisk, Falcao e Cunha, & Constantine, 2011, 181; Grenha
Teixeira ym. 2016, 5). MINDS:n tyokalut tukevat erityisesti suunnitteluvaiheen tavoitteita.
Johto tarkastelee palvelun kehittamista tyypillisesti markkinoinnin ja tuotantotalouden (ope-
rations management) nakokulmista ja keskittyy tarkkailemaan erityisesti palvelun muodosta-
maa arvoa (value propositions), seka johtamaan moninaisia rajapintoja ja tukiprosesseja asia-
kaskokemuksen kehittamiseksi. Interaktiosuunnittelu paneutuu ihmisen ja teknologian vali-
seen vuorovaikutukseen ja tarkastelee palvelun taustalla olevaa teknologiaa ja rakenteita,
jotka muodostavat asiakkaalle nakyvat kontaktipisteet. MINDS yhdistaa palvelumuotoilun me-
netelmin nama kaksi nakokulmaa; johtamisen ja interaktiosuunnittelun, hyodyntamalla design
science research (suunnittelutieteen) -lahestymistapaa. MINDS -menetelma perustuu siis suun-
nittelutyon toteuttamiseen huomioiden molemmat nakokulmat, johdon ja interaktiosuunnit-

telun, menetelmallisesti lapi koko suunnitteluprosessin. (Grenha Teixeira ym. 2016, 1-2.)

MINDS ei muuta palvelumuotoilun prosessia, mutta tekee kaytannollisen ehdotuksen sen tar-
kentamiseksi erityisesti tutkimus- ja suunnitteluvaiheissa siten, etta lopputulos pysyy johdon-
mukaisena ja toteutettavana myos palvelun digitaalisen kayttoliittyman osalta. Suunnittelua
tukevat MINDS-mallissa kronologisesti rinnakkaiset menetelmat, joiden avulla kehitystyo tar-
kentuu vahitellen. MINDS-mallissa monitasoista palvelumuotoilua toteutetaan eri tasojen
kautta yhdistamalla strateginen ja operatiivinen taso, ja prosessia viedaan eteenpain etene-
malla palvelukonseptin perustan ymmarryksesta (service concept), palvelusysteemin (service
system) ja lopuksi palvelun toteutuksen (service encounter) suunnitteluun. MINDSin etene-

mista on kuvattu kuviossa 17. (Patricio ym. 2011, 181; Grenha Teixeira ym. 2016, 3-5.)
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Vaihe 1: Palvelukonsepti

el Interaktiosuunnittelu

Arvoverkko

(Customer Value Constellation) Haastattelut + analyysi

Vaihe 2: Palvelujarjestelma

Johto Interaktiosuunnittelu
Customer journey map Vaatimusluettelo + kayttotapaukset

Vaihe 3: Kohtaamispisteet

Johto Interaktiosuunnittelu
| Blueprint Ul - proto

Kuvio 17: Palvelun suunnittelu MINDS etenemismallilla (mukaillen Grenha Teixeira ym. 2016,
3)

MINDS -menetelman tyokalusuosituksia hyodynnetaan soveltaen tassa kehittamistyossa. Kah-
den nakokulman huomioiminen etenemisessa toteutuu samankaltaisessa jarjestyksessa, mutta
menetelmalliset valinnat on mukailtu taman kehittamistyon tavoitteisiin. MINDS Vaiheessa 1,
palvelukonsepti, johdon nakokulma, toteutettiin kuvaus palvelun arvoverkosta. Tama vaihe
sisallytettiin osaksi maarittelyvaiheen syklia luvussa 5.1. Interaktiosuunnittelun nakokulmaa
ja myos johdon nakokulmaa tukemaan toteutettiin tassa ensimmaisessa vaiheessa haastatte-
lut, joita tarkasteltiin luvussa 5.2. MINDS-mallissa suositellun affinity diagramin sijasta kay-
tettiin tieteellisesti relevanttia haastattelun analysointimenetelmaa, joka tukee kehittamis-
tyon opinnaytetyo-raportoinnin luonnetta ja tarjoaa luotettavamman menetelman aineiston
kasittelyyn. Haastatteluaineiston tuloksista laadittiin kolme mahdollista asiakaspersoonaa:
Alfa, Beta ja Celcius (liite 6).

MINDS Vaiheessa 2, palvelujarjestelma, johdon nakokulma, toteutettiin yhdessa toimeksianta-
jan kanssa palvelupolku (customer journey map) (liite 9) edellisissa vaiheissa keratyn tiedon,
haastattelujen, teoriaosuuden tuottaman informaation avulla. Palvelupolku laadittiin asiakas-
persoonista erityisesti Kasvuyhtio Betalle, joka on kehitettavan palvelun nakokulmasta erityi-
sen potentiaalinen asiakaspersoona (liite 6). Palvelupolun pohjaksi valittiin arvo-osuusjarjes-

telman kuudesta liittamismallista todennakoisimmat esimerkkitapaukset, Neuvonantajamalli
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A, B, C ja D joiden erot liittyvat lahinna aikataululliseen toteutumiseen (liite 2). Palvelujar-
jestelman menetelmasuosituksista interaktio-osuudessa kaytettiin alkuperaisen MINDS-suosi-
tuksen; storyboardin ja skenaarioiden sijasta arkkitehtuurin vaatimusmarittelya mukailevia
vaatimusluetteloa (liite 7) kayttotapauskuvauksia (liite 8), silla palvelupolun avulla luotiin jo
yksityiskohtainen kuvaus palvelupolusta, jolloin se palvelee samansuuntaista tarkoitusta kuin

storyboard tassa yhteydessa.

MINDS Vaiheessa 3, Kohtaamispisteet, johdon nakokulma, toteutettiin palvelun automaatiota
koskevasta osuudesta alustava blue print (kuvio 18). Palvelupolku ja blue print ovat molem-
mat tyokaluja, joiden avulla palvelua voidaan kuvata kronologisessa jarjestyksessa etenevien
kosketuspisteiden avulla. Palvelupolun avulla voitiin 2-vaiheessa tarkastella erityisesti palve-
lun kokemuksellisuutta. Se soveltuu siksi hyvin palvelun asiakas- ja kayttajakokemuksen arvi-
ointiin palvelupolun eri vaiheissa. Palvelupolun avulla voidaan myos kuvata esimerkiksi haas-
tattelussa kerattya aineistoa palvelun suunnittelussa. Blue print taas painottuu back stage-
prosesseihin ja auttaa kuvaamaan palvelun toteutumista myos sen teknisten ominaisuuksien
osalta. (Kalbach 2016, 95-99.) Blue print soveltuu nain prosessin kuvaamiseen myos arkkiteh-
tuurikehyksessa, jonka yhteydessa puhutaan uimaratakaaviosta, mutta sen periaate on sama
kuin Blue Printissa. (Luukkonen ym. 2012, 29; Polaine ym. 2013, 43; Tuulaniemi 2011, 210-
212.)
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Kuvio 18: Blue print, luonnos automatisoidusta arvo-osuuden kirjaamispalvelun prosessista

Blue print laadittiin prototyypiksi ennen kuin palvelu kayttotapausten ja vaatimusluettelon
tarkentumisen avulla palvelu muotoutui viela uudelleen: kuvio 18 kuvaa siten taman prototy-

poinnin tyovaihetta. Interaktiosuunnittelun nakokulmasta tassa vaiheessa, kun vaatimusluet-
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telo ja keskeiset kayttotapaukset olivat valmiit, voitiin lahtea suunnittelemaan kayttoliitty-
maa: Palvelun visuaaliselle ulkoasulle oli olemassa brandistrategiset ohjeet, joten ulkoasu

laadittiin siihen perustuen.

6  Kehittamistyon tuotos

Kehittamistyon tuloksena toteutettiin konsepti kokonaispalvelusta asiakkaan liittamiseksi
arvo-osuusjarjestelmaan. Osana palvelupolkua kehitettiin automatisoitu palvelu omistajaosak-
kaiden arvo-osuuksien liittamista varten. Muina tuloksina loytyi ilmioita, joilla on ratkaiseva
merkitys arvo-osuusjarjestelmaan liittymispaatoksessa, arvo-osuusjarjestelman kaytettavyy-

dessa ja sen levittamisessa pk-yritysten nakokulmasta.

6.1 Liittymispalvelun palvelukonseptin kuvaus

Konseptin tavoitteena on kuvailla palvelun keskeinen idea, josta ilmenee palvelun paalinjat
palvelutuokioiden ja kontaktipisteiden avulla siten, etta se mahdollistaa palvelun yksityiskoh-
tien jatkokehittamisen (Schneider & Stickdorn 2010, 134-135; Tuulaniemi 2011, 191-195). Pal-
velu on prosessi, joka rakentuu palvelutuokioista ja niihin sisaltyvista useista kontaktipis-
teista. Kontaktipisteita ovat ihmiset, ymparistot, toimintatavat ja esineet. (Tuulaniemi 2011,
78-82.) Uuden liittymispalvelukonseptin tarkeita ominaisuuksia ovat informatiivisuuden ja
vuorovaikutteisuuden kasvattaminen ja aikataulullisen selkeyden lisaaminen siten, etta nama
yhdessa mahdollistavat myonteisten emootioiden kehittymisen osaksi asiakaskokemusta jo
varhaisessa vaiheessa. Palvelun rakenne ja etenemisjarjestys ovat riippuvaisia ja ehdollisia
arvo-osuusjarjestelmaa yllapitavan Euroclear Finlandin prosessista ja sita maaraavista laeista
(luku 2.2, esim. L348/2017; L349/2017). Konseptin tarkeimpia ominaisuuksia ei siksi ole mah-
dollista automatisoida taysin. Sen sijaan yksilollisen, asiakaskohtaisesti johdetun palvelun
avulla on todennakoista saavuttaa merkitsevaa asiakaskokemuksen myonteista kehittymista.
Uuden asiakasarvon muodostamisen keskeisimpia operatiivisia ja strategisia tavoitteita on esi-
tetty kuviossa 19 toiminnan nelikentan (four actions grid) avulla, jonka keskiossa on uusi arvo-

kayra (new value curve) (Kim & Mauborgne 2005, 118).
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- Valmiita malleja

Arvokayra
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Kuvio 19: Uusi arvokayra (mukaillen Kim & Mauborgne 2005, 118)

Arvokayran ominaisuudet on johdettu taman kehittamistyon asiakasymmarryksen perusteella,
mutta niista useimmilla on juuret asiakasarvon kehittymisesta tehdyissa tutkimuksissa, jotka
siten vahvistavat suositusten merkitysta, esimerkiksi Lusch ja Vargo (2014, 195-198) ja Heino-
nen ym. (2013, 5-8). Asiakasymmarryksen, tietoperustan ja suunnitteluvaiheen menetelmien
avulla kehitettiin uusi palvelupolku (customer journey) yritysasiakkaan ja sen omistajaosak-
kaiden ohjaamiseksi jarjestelmaan (liite 9). Siihen liittyvista kriittisista kontaktipisteista ja

palvelutuokioista on esitetty yhteenveto muutosehdotuksineen taulukossa 17.
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Kontaktipiste

Nykyinen
asiakaskokemus

Muutos / suositus

Merkitys /
asiakasarvo

1. Ennen liittymisprosessia

Ei tunne arvo-osuusjarjes-
telmaa, ei tunne liittymis-
prosessia

Varhainen tiedottaminen
ja keskustelun avaaminen

Ydinliiketoiminnan suju-
vuus ennakoinnin avulla,
riskien ehkaiseminen

2. Aikataulu

Epavarmuus, kiire, ehdi-
taanko ajoissa

Ennakointi

Asiakkaan liiketoiminnan
virtaavuuden varmista-
minen

3. Ensi tapaaminen kun
yhteistyo kaynnistyy
esim. rahoitushakuun
liittyen.

Ei osaa ennakoida tarpei-
taan viela tassa vaiheessa

Toimiva kolmikanta asiak-
kaan, aoj:n edustajan ja

neuvonantajapalveluntar-
joajan kanssa alusta asti.
Yhteinen aloitustapaami-
nen kaikkien kesken.

Yhteistyon perustan
rakentaminen keskeisten
toimijoiden valilla

4. Liittymisen lomakkeet

Epavarmuus, Ei ihan hel-
poimmasta paasta. En
tieda, mita minulta odote-
taan, en osaa kysya oikeita
kysymyksia. Kuka tekisi ta-
man puolestani?

Epavarmuuden halventa-
minen yksilollisen tarpeen
mukaisella neuvonnalla.
Esimerkein taytetyt
tiedot.

Asiakkaan ajan
vapauttaminen ydinliike-
toimintaan. Huomattava
vaikutus kokonaiskoke-
mukseen.

5. Omistusten kirjaus
arvo-osuustileille. Omis-
tajat toimivat omistaja-
ohjeistuksen mukai-
sesti.

Riistohintainen, mutta
pakko maksaa kun ei ole
muuta vaihtoehtoa. Manu-
aaliset allekirjoitukset
hankaloittavat ja hidastut-
tavat tarpeettomasti omis-
tusten kirjaamista

Verkkopalvelu: Kirjaamis-
hakemusten vastaanotto
avataan verkkopalvelussa.
Tarvittaessa osakekirjojen
toimitus kasiteltavaksi.
(luku 6.2, Kayttoliittyman
kuvaus)

Edullisempi hinta. Sah-
koinen allekirjoitus.

Taulukko 17: Palvelupolun kriittiset kontaktipisteet

Joissakin kontaktipisteissa ehdotettu muutos toteutuu osittain nykyisessa palvelupolussa.
Gap-analyysin, luvussa 5.2.4 johdettujen tulosten perusteella palvelulupauksen ja toteutu-
neen palvelun valilla on kuitenkin laadullista vaihtelua, joka nayttaytyy palvelun laatu- ja
viestintakuiluina. Suositusten standardoinnilla on painoarvoa asiakaskokemuksen kokonaisko-
kemukselle. Onnistumisilla voidaan ruokkia myonteisia mielikuvia nykyista asiakaskuntaa laa-
jemmalle (Heinonen ym. 2013, 5-8; Loytana & Kortesuo 2011, 11). Palvelukonseptin keskeinen
ajatus on myos haivyttaa saantelyn kielteista vaikutusta asiakaskokemukseen ulkoistamalla
sithen liittyvaa saantoviidakkoa asiakkaan kokemusmaailmasta (Edelman & Geradin 2016, 83-
84).

Varhainen ja vuorovaikutteinen tiedottaminen ovat osa uutta palvelukonseptia. Informaati-
olla on kriittinen merkitys palvelun onnistumiselle ja asiakaskokemuksen muodostumiselle
(Lusch & Vargo 2014, 195-198; Loytana & Kortesuo 2011, 57). Haastattelujen tulosten perus-
teella nykyhetkena asiakkaat eivat ole aina saaneet riittavasti tai oikeanlaista tietoa oikeaan

aikaan ja tama on vaikuttanut kielteisesti palvelun kokonaiskokemukseen.

Aikataulu. Asiakaskokemusten perusteella tama mietitytti kolmessa neljasta tapauksesta.
Vaikka liittymisprosessin aikataulusta oli informoitu siina vaiheessa kun prosessia suunnitel-

tiin, ei asiakaskokemusten perusteella heille ollut kuitenkaan selvaa, mita heilta milloinkin
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odotettiin ja painetta koettiin siita, ehditaanko asiat saattaa valmiiksi tiettyyn paivaan men-
nessa. Uudessa palvelukonseptissa ennakoidaan aikataulullista painetta ohjaamalla asiakkaat

riittavan varhain arvo-osuusjarjestelmaan.

Epavarmuuden hdlventaminen. Liittymisprosessiin kuuluu useita lomakkeita, joilla asiakas
informoi arvo-osuusjarjestelmaan liittymiseen vaadittuja tietoja. Asiakkaat kokivat epavar-
muutta lomakkeiden edessa jopa siina maarin, etta mahdollisesti vaarin taytetyn lomakkeen
pelattiin muodostuvan uhaksi liittymisen onnistumisessa ja valillisesti siten koko liiketoimin-
nan virtaavuudelle. Eli tama ensiajatuksena helposti merkityksettomalta vaikuttava seikka

osoittautui palvelupolulla merkittavaksi ja siihen toivottiin nykyista enemman tukea.

Palvelupolun viimeisena nostona omistajaosakkaiden omistusten liittaminen jarjestelmaan
on hinnan, asiakkaan tunnistamisen ja ulkomaisten omistusten liittamisen hankaluuden vuoksi
oma kokonaisuutensa, jossa asiakaskokemusta voidaan kehittaa automaation avulla kolmen

tarkean seikan; hinnan, osapuolten palveluun kayttaman ajan ja tunnistautumisen osalta.
6.2 Kirjaushakemuksen kayttoliittyman kuvaus

Automatisoidun palvelun osan, eli omistusten kirjaushakemuspalvelun tarkeimpina arvoina
muodostavina ominaisuuksina asiakasyhtioille ovat sahkoinen allekirjoitus, joka parantaa pal-
veluprosessin virtaavuutta vahentamalla manuaalista paperiliikennetta, kilpailijoihin verrat-
tuna edullisemmat asiakkaalle kohdistuvat kustannukset, ja osapuolten palveluun kayttama
aika. Palvelupolulla tama automatisoitu osa on kaytossa viimeisena sen jalkeen, kun kaikki
muut yrityksen arvo-osuusjarjestelmaan liittamisen toimet on tehty. Automatisoidun palvelun
kayttoliittyman prototyyppi on kuvattu liitteessa 10. Kayttoliittyman keskeiset kayttotapauk-
set (liite 8) ovat arvo-osuuden kirjaaminen 1. henkilotunnuksen avulla, 2. yhteison nimiin ja
3. ulkomaalaisen osakkeenomistajan nimiin. Yleisin kayttotapaus palvelussa on arvo-osuuden
kirjaaminen henkilotunnuksen avulla. Kayttotapausesimerkkina kirjaushakemuksen tekeminen
henkilotunnuksen avulla tapahtuu taulukon 18 mukaisesti. Kayttaja allekirjoittaa ja vahvistaa
kirjaushakemuksen vahvalla sahkoisella tunnistautumismenetelmalla, TUPAS-tunnuksillaan
(Viestintavirasto 2017). TUPAS-tunnukset ovat osa palvelun tietoturvaa ja asiakkaan tuntemi-

sen periaatetta (JHS 173; L348/2017), joilla estetaan palvelun vaarinkaytto.
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Kayttotapauksen kuvaus: Arvo-osuuden kirjaaminen henkil6tunnuksen avulla

1 Yhtion osakasluettelo sisdltden osakkeenomistajien henkil6- ja yhteisétunnukset tiedot, on
jarjestelmassa valmiina

2 Osakkeenomistajan rekisterditymis(/kirjautumis-)sivu. Ohje ja tunnukset kirjautumissivulle
on ldhetetty osakkeenomistajalle séhkdpostiviestina (tai postitse kirjeend mikali sahkopostia
ei ole saatavissa).

3 Osakkeenomistaja tarkistaa ja tdydent&a kirjaamista varten omat tietonsa jarjestelman verk-
kolomakkeelle (henkil6tietosivulle)

4 Tietojen taydennyksen jalkeen osakkeenomistaja vahvistaa (hyvaksyy) tietojen oikeellisuu-
den

5 Jarjestelma muodostaa kirjaushakemusasiakirjan

6 Osakkeenomistaja allekirjoittaa kirjaushakemusasiakirjan séhkoisesti pankkitunnuksillaan.

7 Sdhkoisen allekirjoituksen yhteydessa tapahtuvan TUPAS-tunnistautumisen avulla jérjes-
telma tarkistaa annettujen tietojen ja jarjestelmaan ennalta syotettyjen tietojen vastaavuu-
den

Taulukko 18: Kayttotapausesimerkki, arvo-osuuden kirjaaminen henkilotunnuksen avulla

Kayttoliittyman ulkoasu noudattelee toimeksiantajan verkkosivun graafista ohjeistusta, joka

on laadittu ulkopuolisen viestintayrityksen toimesta. Esimerkki kayttoliittyman visuaalisesta

ilmeesta on kuviossa 20 (liite 10).

© € © ©

HENKILOTIEDOT

o
RAHAMARKKINAKESKUS

Kuvio 20: Ote kayttoliittymasta
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Muita kayttoliittyman merkitsevia ominaisuuksia on kayttajan mentaalimalleja hyodyntava
johdonmukainen etenemistapa (Rogers ym. 2015, 85-88). Tassa palvelussa mentaalimallia voi-
daan verrata muihin kirjautumista ja henkilotietojen tayttoa vaativiin palveluihin. Lisaksi suo-
situksena palvelun kayttoliittymalle, joka on osa digitaalista joukkorahoituspalvelun palvelu-
alustaa, esitettiin vuorovaikutteisuuden lisaamista (Alstyne ym. 2016, 56-60) esimerkiksi chat-
palvelun avulla, josta esimerkiksi virheilmoituksen ilmetessa olisi mahdollista kysya neuvoa
heti. Tyypillisia virhe-ilmoitukseen johtavia poikkeustapauksia voivat olla kirjaushakemukseen
annettujen tietojen ja osakasluettelon valiset ristiriidat, jotka ohjataan manuaaliseen selvit-

telyyn.

6.3  Arvo-osuusjarjestelman muodostaman asiakasarvon vaikutus liittymispalvelun

palvelukonseptiin

Taman kehittamistyon yhtena tavoitteena oli selvittaa asiakasarvon muodostumista arvo-
osuusjarjestelmassa siksi, etta liittymispalvelukonseptin asiakasarvo on sitoutunut palve-
luekosysteemissa arvo-osuusjarjestelmaan. Tata tarkastelua toteutettiin myos, etta voitiin

saada ymmarrysta palvelukonseptin mahdollisesta levitettavyydesta.

Arvo-osuusjarjestelman palvelulupauksen mukaisesti se tarjoaa luotettavan ja ajantasaisen
tavan yllapitaa yhtioiden lakisaateisia osake- ja omistustietoja. Suomessa kuitenkin vain pieni
osa, noin 1 promille (0,1 prosenttia) useamman kuin yhden henkilon tyollistavista pk-yrityk-
sista on vapaaehtoisesti arvo-osuusjarjestelmassa. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2017; Euro-
clear Finland 2017a; L349/2017.)

Tassa kehittamistyossa toteutettujen, laadullisten asiakashaastattelujen perusteella arvo-
osuusjarjestelmasta koetun asiakasarvon tarkeana tekijana on sen luotettavuus ja omistaja-
tietojen ajantasaisuus. Tulosten perusteella pk-yritykset eivat kuitenkaan koe arvo-osuusjar-
jestelman arvoa tuottavia ominaisuuksia niin merkittavina, etta ne harkitsisivat siihen liitty-
mista vapaaehtoisesti. Nykytilanteessa pk-yritysten toimintamallina on siirtya arvo-osuusjar-
jestelmaan vasta silloin, kun se on juridisesti edellytettya. Yrityksen on listauduttava arvo-

osuusjarjestelmaan silloin, kun se hakee paaomaa julkisen osakeannin avulla (L349/2017).

Kun arvo-osuusjarjestelman asiakasarvon muodostusta tarkastellaan taman kehittamistyon
haastatteluista saatujen tulosten perusteella, se jattaa nykyisessa muodossaan aukkoja suh-
teessa pk-asiakasyritysten toiveisiin. Taman voidaan katsoa selittavan osaltaan sita, miksi
arvo-osuusjarjestelmaan liitytaan yleensa silloin kun se on juridisesti edellytettya. Talloin liit-
tymisella on usein jo kiire, mika on itsessaan riski asiakaskokemukselle, kuten haastattelujen
tuloksissa ilmeni. Yksi selittava tekija oli, etta arvo-osuusjarjestelman liittymiskustannukset
koettiin kalliina. Liittymiskustannuksia arvioitaessa tulee huomioida, etta ne muodostuvat ko-

konaisuutena palveluekosysteemin usean eri toimijan veloituksista.
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Palvelulta toivottiin lisaa vuorovaikutteisuutta ja informatiivisuutta omistajaosakkaiden liik-
keista, seka mahdollisuutta hyodyntaa tarkempia yhteystietoja omistajaosakkaiden informoin-
niksi ajankohtaisista asioista. Arvo-osuusjarjestelma yllapitaa omistajaosakkaiden yhteystie-
toja, mutta ei tarjoa maksaville asiakasyrityksille palveluna yksityiskohtaisia omistajien yh-
teystietoja, esimerkiksi sahkopostiosoitteita. Asiakasyhtioiden omistajaosakkaat voivat vaih-
tua paivittain, mikali arvo-osuusjarjestelmaan liittyneen yrityksen osakkeet ovat kaupankayn-
nin kohteena julkisella kauppapaikalla. Jos yritys haluaa informoida omistajaosakkaitaan yh-
tion toimintaan liittyvista asioista, tai kutsua omistajia yhtion tapahtumiin, se voi nykyisel-
laan tehda taman eri medioiden valityksella. Vaihtoehtoisesti sama onnistuu perinteisella kir-
jepostilla, joka yritysten mukaan on hidas viestintakanava. Yhteystietojen saatavuuteen vai-

kuttavat kuitenkin useat eri seikat, jotka palauttavat tarkastelun palvelun ekosysteemiin.

Arvo-osuustileja yllapitavat pankit muodostavat asiakasrekisterinsa lain seka omien toiminta-
periaatteidensa mukaan. Laki ei vaadi omistajaosakkaiden yhteystiedoiksi esimerkiksi sahko-
postiosoitteita. Omistajat voivat jarjestelmassa myos halutessaan salata yhteystietojensa na-
kyvyyden suurelta osin. (Euroclear Finland 2016, 38-39; Euroclear Finland 2017b ja 2017c;
Kylakallio ym. 2015, 336; L624/2006; L349/2017). Toisaalta myos osakkeiden omistajilla voi
olla erilaisia toiveita tulla informoiduiksi omistamiensa yhtioiden toimista, jolloin yrityksilta
mahdollisesti toivotaan myos aktiivisempaa viestintaa (Belleflamme, Omrani & Peitz 2015, 11-
28).

7  Kehittamistyon arviointi

Hyvaa tutkimustapaa noudattaen arviointia voidaan toteuttaa suhteuttamalla saatuja tuloksia
tyon tavoitteisiin ja tarkastelemalla tyon validiutta eli patevyytta, luotettavuutta eli kredi-

biliteettia, seka toistettavuutta eli reliaabeliutta seka tulosten levitettavyytta (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2009, 231-233, 257-258; James, Slate & Bucknam 2012, 215-216; Rogers ym.

2015, 470-471) Seuraavissa luvuissa kehittamistyota arvioidaan naita nakokulmia hyodyntaen.
7.1 Kehittamistyon tulosten tarkastelu

Taman tyon tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva siita, millaisia hyotyja eli laajemmin ar-
voa listaamattomat pk-yhtiot voivat saada arvo-osuusjarjestelmasta ja erityisesti, millaisia
asiakaskokemuksia arvo-osuusjarjestelmaan liittymisprosessiin sitoutui. Tarkoituksena oli ke-
hittaa liittymispalvelua kolmannen osapuolen toimesta asiakasymmarryksen ja laadullisten
palvelumuotoilun menetelmien avulla, tuoden automaatiota osaksi jarjestelmaan liittymisen

palvelupolkua.
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Validius viittaa lahestymistavan ja valittujen menetelmien soveltuvuuteen suhteessa tarkoi-
tukseen ja tavoitteisiin (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233; James ym. 2012, 215-216). Tama kehit-
tamistyo toteutettiin toimintatutkimuksellista lahestymistapaa kayttaen. Teoreettinen viite-
kehys ja rajaus tarkentuivat tyon edetessa sellaiseksi kuin jossa muodossa ne tyon viimeistely-
vaiheessa ovat. Toimintatutkimuksellisessa viitekehyksessa kehittamistyon tavoitteet ja paa-
maara tyypillisesti tarkentuvat tyon edetessa ja tiedon maaran, esimerkiksi asiakasymmarryk-
sen kasvaessa (Coghlan & Brannick 2014, 12; Kananen 2014, 15; McNiff & Whitehead 2011, 10-
11). Toimintatutkimuksellinen lahestymistapa osoittautui tasta nakokulmasta hyvin soveltu-

vaksi tahan kehittamistyohon.

Toteutuksen toimintatutkimuksellisissa sykleissa teoriatietoa yhdistettiin palvelumuotoilullisia
menetelmia ja valikoituja yritysarkkitehtuurin tyokaluja kayttaen monimenetelmalliseksi ko-
konaisuudeksi (Luku 4; luku 5). Monimenetelmallisyydella eli triangulaatiolla on myonteinen
vaikutus tyon validiuteen (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233; James, Slate & Bucknam 2012, 215-
216). Monimenetelmallisyyden avulla tassa kehittamistyossa pystyttiin vastamaan asetettuihin

tavoitteisiin ja tarkoitukseen, seka tuottamaan ratkaisuja toimeksiantajan tavoitteisiin.

Teoreettisessa viitekehyksen osalta tyon alusta alkaen oli selvaa, etta arvo-osuusjarjestelma
on olennainen osa tyota taustoittavaa teoreettista tietoa, jota tarvitaan palvelun vaatimus-
maarittelyssa kehittamisen mahdollistamiseksi. Ekosysteemin paradigma nousi esiin kehitta-
misympariston tarkasteltaessa kehittamisymparistoa suhteessa palvelun kehittamiseen liitty-
vaan teoriaan. Sen havaittiin olevan kehitettavan palvelun kehittamisymparistossa tarkeassa
roolissa. Toinen keskeinen paradigma; asiakaskeskeisyyden kasitemaailma, tarkentui tyon
edetessa myos ekosysteemiin vaikuttavien tekijoiden selvittamiseen asiakasarvon kehittymi-
sessa. Tietointensiivisyys osoittautui leimaavaksi ylakasitteeksi palvelun luonteen maaritte-
lyssa ja asiakkaiden arvon muodostusta taustoittaessa. Digitaalisen palvelualustan toiminnolli-
set ja rakenteelliset erityispiirteet seka myohemmin arkkitehtuuriviitekehyksen ottaminen
mukaan palvelun suunnitteluun edesauttoivat kehitettavan palvelun toteuttamista menetel-

mallisesti riittavalla tarkkuudella ja havainnollistivat kehittamisympariston erityispiirteita.

Kun katsotaan kehittamistehtavien onnistumista suhteessa tyossa kaytettyyn teoreettiseen,
tutkittuun tietoon, on nahtavissa, etta taustoittava teoria edesauttoi merkitsevasti tuloksiin
paasemisessa. Kritiikkina voidaan todeta, etta laaja teoreettinen viitekehys muodosti tydlle
rakenteellisen haasteen: Eri osa-alueet liittyivat tavoitteiden kannalta oleellisesti toisiinsa,
mutta niiden sitominen johdonmukaisesti etenevaksi kokonaisuudeksi oli haastavaa. Tyossa
palattiin sen edetessa tarkastelemaan ja taydentamaan teoreettisen viitekehyksen sisaltoa ja
samalla menetelmallisia valintoja tyon edetessa. Tama toisaalta toteutti toimintatutkimuksel-
lisen viitekehyksen iteratiivisuuden edellytyksia (Coghlan & Brannick 2014, 12; Kananen 2014,
15; McNiff & Whitehead 2011, 10-11).
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Kritiikkina voidaan lisaksi esittaa, etta teoreettisessa viitekehyksessa, niin kuin ei toteutus-
osiossakaan, voitu huomioida kaikkia seikkoja, joita tyon kehittamissykleissa sivuttiin. Kehit-
tamissykleissa nousi siten joitakin uusia teemoja, jotka muodostivat tyolle jatkokehittamis-
haasteita, joita kasitellaan luvussa 7.3. Kritiikkia, joka kohdistuu teoriaosuuden rajaamiseen
ja kehittamissyklien lahtokohtaiseen yhtenaisyyteen suhteessa teoriaan, lieventaa se, etta
toimintatutkimuksellisessa lahestymistavassa osa tyon merkitsevasta arvosta voi olla myos to-

teutuksen aikana tehdyissa yllattavissa havainnoissa (James ym. 2012; 215-219).

Menetelmien validiuden (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233; James, Slate & Bucknam 2012, 215-216)
osalta voidaan myos todeta, etta kirjallisuudessa palvelumuotoilusta on teoreettisen viiteke-
hyksen ja taman kehittamistyon toteutussuunnitelman laatimisen hetkella kirjoitettu paljon,
mutta sen prosessin ja menetelmien liittamisesta luontevaksi osaksi erityisesti digitaalisen
palvelun kehittamista, viela suhteellisen vahan. Arkkitehtuuriviitekehyksen ja MINDS-mallin
yhdistaminen osaksi palvelumuotoilun prosessia tarjosivat mahdollisuuden paasta kehittamis-
tyon tavoitteisiin riittavalla tarkkuudella. Tama edellytti toisaalta osittain uudenlaisen kehit-
tamisprosessin rakentamista ja testaamista. Automaatiota hyodyntavan palvelun kehittami-
seen painottuvan MINDS-mallin ja arkkitehtuurin tyokalujen yhteiskaytto johdatti kuitenkin
tyota asiakasymmarryksesta saadun tiedon jalostamiseen palveluksi, jolla voitiin vastata ase-

tettuihin tavoitteisiin.

Voidaan todeta, etta teknisen, praktisen ja kriittis-emansipatorisen (Heikkinen ym. 2010 43-
48, McNiff & Whitehead 2011, 45-47) tiedonintressin (luku 4.2.1) tavoitteita saavutettiin
osana kehittamistyota: Tyo edesauttoi merkitsevasti toiminnan tehokkuuden ja ammatillisen
kehittymisen tarkoitusta kehittamiskohteessa. Kehittamistyon tekijan aiheeseen liittyvan tie-
toisuuden kehittyminen palveli tyon edetessa kehittamistyon tavoitteita. Kriittis-emansipato-
risen tiedonintressin vaatimuksessa kriittisyys byrokratiaa kohtaan ja itsestaan selvien ajatus-
mallien hylkaaminen (Heikkinen ym. 2010 43-48, McNiff & Whitehead 2011, 45-47) olivat edel-

lytyksia sille, etta tyo voitiin toteuttaa.
7.2  Kehittamistyon tulosten luotettavuus ja eettinen toiminta

Kehittamistyon tulosten eettisyys ja luotettavuus rakentuvat koko kehittamisprosessin ajan
noudatettavien hyvien tutkimusperiaatteiden avulla. Luotettavuudella eli kredibiliteetilla vii-
tataan tyon tulosten dokumentoinnin seka tulkinnan ymmarrettavyyteen ja argumentoinnin
loogisuuteen suhteessa dokumentointiin. Laadullisessa tyossa voidaan kohottaa tyon kredibili-
teettia hyodyntamalla maarallista informaatiota laadullisen informaation tukena. Tulosten
luotettavuuden toinen nakokulma on reliaabelius eli toistettavuus. Reliaabeliutta voidaan tar-

kastella kahdesta nakokulmasta: Sisaisella reliaabeliudella viitataan yleisesti hyvien tutkimus-
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kaytanteiden noudattamiseen. Ulkoisella reliaabeliudella tarkoitetaan tulosten toistetta-
vuutta ja siirrettavyytta. (Hirsjarvi ym. 2009, 23-27; 231-233; James ym. 2012; 215-220.) Si-
sainen reliaabelius muodostuu tassa kehittamistyossa edella kuvattujen tutkimuseettisten pe-

riaatteiden noudattamisen kautta. Ulkoinen reliaabelius liittyy tulosten levitettavyyteen.

Luotettavuuden ja eettisyyden kannalta hyvia periaatteita ovat kehittamishankkeeseen liitty-
vien oikeudellisten kysymysten, esimerkiksi vastuiden ja velvollisuuksien ja tyon tulosten
omistusoikeuksien ja kohdeorganisaation kaytantojen selvittaminen, rehellisyys, tarkkuus ja
huolellisuus lapi kehittamistyon, tiedonhankinnan ja arviointimenetelmien eettisyys, keratyn
tiedon luottamuksellisuus ja kehittamistyohon osallistuvien informointi tiedon kasittely- ja
sailytystavoista, tulosten oikeellisuus seka lahdemerkintojen tasmallisyys. (Ojasalo ym. 2014,
49.) Tyon etenemisen ja sen eri vaiheiden tarkka dokumentointi edesauttavat tyon luotetta-
vuutta. (Hirsjarvi ym. 2009, 232; Kananen 2011, 164.)

Naiden periaatteiden mukaisesti oikeudellisten vastuiden ja velvollisuuksien selvittaminen
edellytti jo kehittamistyon kehittamisympariston vuoksi perehtymista kehittamiskohdetta kos-
kevaan lainsaadantoon ja saatavilla olevaan, kehittamiskohdetta koskevaan kirjalliseen ai-
neistoon. Toimeksiantajan kanssa tehtiin kehittamistyon alussa yhteistyosuunnitelma, jossa
sovittiin tyon toteutukseen liittyvista yhteisista periaatteista, kaytettavien menetelmien paa-
piirteista ja tulosten hyodyntamisesta. Samalla sovittiin kehittamistyon tavoitteita tukevasta
tyoelamayhteistyosta. Yhteistyon tavoitteita tarkasteltiin ja paivitettiin kehittamisprojektin
edetessa ja tietomaaran kasvaessa. Toimintatutkimuksellisuuden viitekehysta ja palvelumuo-
toilun prosessia hyodyntavassa tyossa menetelmalliset muutokset tyon edetessa olivat mah-
dollisia ja niita myos tapahtui (Kananen 2014, 15; McNiff & Whitehead 2011, 10-11). Talloin
esimerkiksi paatettiin, etta alkuperaisessa suunnitelmassa ollut painotus strategisiin nakokul-
miin voidaan jattaa pienemmalle huomiolle ja keskittya asiakasymmarryksen hyodyntamiseen

kehittamistyossa. Toteutussuunnitelmaa muotoiltiin taman ratkaisun mukisesti.

Eettiset nakokulmat korostuivat tyossa erityisesti asiakasymmarrysta kartoittavissa haastatte-
luissa. Kohderyhman rajaukselle ja sopivien haastateltavien rekrytoimiselle muodosti haas-
teen se etta kohderyhma oli erittain suppea ja siihen kuului maarallisesti pieni joukko sovel-
tuvia haastateltavia. Tasta syysta otannassa ja aineiston kasittelyssa tuli noudattaa erityista
tarkkuutta, jotta haastateltaville luvattu luottamuksellisuus ja anonyymius voitiin korrektin
tutkimusetiikan mukaisesti sailyttaa. Tukena kaytettiin kirjallista haastattelulupaa ja haasta-
teltaville kuvattiin kehittamistyon prosessia ja tavoitteita, seka aineiston ja haastateltavien
tietojen kasittelyyn liittyvia seikkoja. Haastattelun kirjallinen lupa ja sen sisalto edesauttoi-
vat luottamuksellisen ilmapiirin muodostumista ja keskustelun avoimuutta. Jokainen haasta-

teltava tutustui haastattelulupaan huolella. Varmistuttuaan toteutuksen eettisista periaat-
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teista, jotka tukivat erityisesti heidan anonyymiyttaan, jonka kolme haastateltavaa viela erik-
seen halusi vahvistaa, haastateltavat vapautuivat kertomaan tutkittavasta aiheesta aidot aja-
tuksensa. Haastattelujen nauhoittamisella ja litteroinnilla voitiin ohessa vahvistaa dokumen-
toinnin tarkkuuden periaatetta. Edella kuvattu haastattelun toteutustapa vastasi tutkimuksel-
lisen tyon luotettavuudelle asetettuja periaatteita Heikkisen ym. (2010, 106), Hirsjarven ym.
(2007, 227), Kanasen (2011, 164), Ojasalon ym. (2014, 107-108) ja Rubin & Rubin (2012, XV-
XVI, 116-122) mukaan. Haastatteluissa keratty aineisto kasiteltiin noudattaen soveltuvaa laa-
dullisen tutkimuksen aineiston analysointimenetelmaa. Haastattelujen tuottamia tuloksia voi-

daan siksi perustellusti pitaa luotettavina ja tutkimuseettisesti oikein kerattyina.

Tyon toteutumista dokumentoitiin kokonaisuutena Hirsjarven ym. (2007, 227) ja Kanasen
(2011, 164) suosituksen mukaisesti sen edetessa vaihe vaiheelta, esimerkiksi valokuvin seka
argumentoiden tehdyt valinnat lahdeviitteita kayttaen. Kokonaisuutena kehittamistyo edes-
auttoi uuden palvelun kehittamista toimeksiantajalle tuoden myos ymmarrysta esimerkiksi
asiakaskeskeisyyden ja digitaalisen alustan periaatteista ja asiakasarvon muodostumisen logii-
kasta. Suunnitteluvaiheen toteutusta helpotti se, etta kehittamistyota toteuttavassa tyoryh-
massa toimii vahvoja teknologia-osaajia jolloin tassa tyossa voitiin keskittya erityisesti asia-
kasymmarryksen kasvattamiseen ja konkreettisten toimintaehdotusten tuomiseen palvelupol-
kuun. Palvelun pilotointiin ja lanseeraukseen liittyvat toimet on rajattu pois taman kehitta-

mistyon laajuudesta.

Ulkoisen reliaabeliuden osalta tyon luotettavuutta tarkastellaan kysymalla: Voidaanko samaan
lopputulokseen paatya toistamalla tutkimus? (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233; James ym. 2012;
215-220.) Tyon lopputuloksen luotettavuutta toistettavuuden nakokulmasta puoltaa se, etta
tyossa on pyritty noudattamaan edella esitettyja hyvia tutkimuseettisia periaatteita koko to-
teutuksen ajan. Kehittamistyossa on kuitenkin mahdollista hakea aina erilaisia nakokulmia ja
hieman erilaisia kohdennuksia, joten toistettaessa kehittamistyo samasta aiheesta, se voisi
varmasti kohdistua myos hieman eri tavoin. Tulosten siirrettavyytta kasitellaan seuraavassa,

jatkokehittamishaasteita koskevassa luvussa.

7.3 Jatkokehittamishaasteet ja tulosten siirrettavyys

Tassa, viimeisessa luvussa tarkastellaan kehittamistyon esille tuomia jatkokehittamishaasteita
tulosten jalostamisen ja niiden avaamien ilmioiden osalta, seka selvitetaan saatujen tulosten
siirrettavyytta. Tulosten siirrettavyyden tarkastelu on osa kehittamistyon ulkoista reliaabe-
liutta, jossa kartoitetaan, ovatko tulokset siirrettavissa myos toisiin ymparistoihin ja jos, niin
voidaanko niita hyodyntaa osana laajempaa tutkimuskenttaa. Tulosten siirrettavyyteen liit-
tyen tulee huomioida, etta tuloksia ei yleisteta perusteetta. (Hirsjarvi ym. 2009, 26, 231-233;
James ym. 2012; 215-220.)
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Tyo nosti esiin paikallisia, kehittamistyon tuloksiin kohdistuvia jatkokehityshaasteita seka laa-
jempia, Suomessa toimivien pienten ja keskisuurten yritysten palvelun tarpeisiin ja liiketoi-
minnan kehittymiseen liittyvia jatkokehityshaasteita. Kehittamistyossa toteutettuun palvelu-
konseptiin liittyvia jatkokehityshaasteita ovat automatisoidun palvelun osan kaytettavyystes-
taus ja palvelukonseptiin liittyva jatkuva kehittaminen yhdessa asiakkaiden kanssa. Palvelun
jatkokehittamisessa tulisi huomioida digitaalisen alustan menestymiseen vaikuttavia strategi-
sia edellytyksia. Kehitettya palvelukonseptin kirjaushakemus-toteutusta on sellaisenaan mah-
dollista monistaa ja kopioida. Siksi jatkokehittamisen painoarvon tulisi olla palveluun liitty-
vassa liiketoiminta- ja verkkoliiketoimintastrategiassa jolla voidaan vahvistaa palvelun laa-
jempaa arvoa tuovaa merkitysta sen teknologisen ulottuvuuden lisaksi. Palvelun siirrettavyys
ja myynti muihin digitaalisiin alustoihin voi olla osa tata strategiaa, jolloin uhasta voidaan ra-
kentaa mahdollisuus. (Alstyne ym. 2016, 56; Resca & D’atri 2012, 141; Rogers ym. 2015, 461-
462; Schneider & Stickdorn 2010, 44-49.)

Laajempana jatkokehityshaasteena voidaan kehittamistyon tulosten perusteella nahda arvo-
osuusjarjestelman muotoileminen palveluna siten, etta se vastaa paremmin pienten ja keski-
suurten osakeyhtioiden omistusten hallintaan kohdistuviin toiveisiin. Pk-yrityksilla on suuri
merkitys Suomen kansantaloudelle niiden tyollistamisvaikutuksia seka liikevaihtoa tarkastel-
len (Tilastokeskus 2015.) Arvo-osuusjarjestelmalla on olemassa olevat rakenteelliset edelly-
tykset tukea pk-yritysten liiketoiminnan kehittymista, rahoituspohjan muodostumista ja valil-
lisesti uusien innovaatioiden syntya. Palvelu voisi parhaimmillaan edistaa yrityksen liiketoi-
mintaa jo perustamisvaiheesta saakka, jos liittyminen arvo-osuusjarjestelmaan, seka siita ai-
heutuvat kustannukset olisivat soviteltavissa nykyista kannattavammin myos pienille kasvuyri-
tyksille. Talloin arvo-osuusjarjestelma voi tuottaa yrityksille enemman niiden toivomaa asia-

kasarvoa ja tehda siita houkuttelevan.

Mita useampi yritys on arvo-osuusjarjestelmassa, sita suuremman osan omistajaosakkaiden
omistuksista voidaan katsoa olevan nykyisia kaytantoja turvallisemmin yllapidettyja ja riskeja
aiheuttavista fyysisista osakekirjoista ja manuaalisista osakasluetteloista voitaisiin talldin luo-
pua. Omistajien oikeudet voitaisiin siten turvata paremmin. Omistusten arvo-osuusjarjestel-
maan kuuluminen tarkoittaa toisaalta myos niiden julkisuutta. (Euroclear Finland 2017b ja
2017c¢; Kylakallio ym. 2015, 323-335; L348/2017.) Talla voidaan perustellusti katsoa olevan
mahdollista ehkaista myos omistusten salaamiseen liittyvaa harmaata taloutta ja rahanpesua.
Ennakoiva arvo-osuusjarjestelmaan kuuluminen mahdollistaisi myos kasvuyrityksille nopeam-
man reitin uuden paaoman hankkimiseksi markkinoilta, kun se on liiketoiminnan kehittymisen

myota ajankohtaista.

Arvo-osuusjarjestelman kehittyminen pk-yrityksia aidosti palvelevaksi kokonaisuudeksi vaatisi

laajaa yhteistyota useiden toimijoiden valilla. Kaytannossa arvo-osuusjarjestelman laajempi
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kaytettavyys vaatisi taman kehittamistyon tyon tulosten perusteella vahintaan pienimpiin
asiakasyhtioihin kohdistuvien liittymiskustannusten madaltamista, liittymisprosessin helpotta-
mista siten, etta yritykset voisivat esimerkiksi tulla mukaan arvo-osuusjarjestelmaan jo perus-
tamisvaiheessa, palvelun vuorovaikutteisuuden ja informatiivisuuden kehittamista ja aktii-
vista, riittavan varhaista viestintaa yrityksille palveluun liittyvista mahdollisuuksista ja velvol-

lisuuksista.

Yhtena suurena kehityshaasteena arvo-osuusjarjestelmaan liittamisessa on myos ulkomaalai-
sen omistajan tunnistaminen. Tulevaisuudessa erilaiset vahvat digitaaliset tunnistautumisme-
netelmat ja sahkoiset allekirjoitukset voivat edesauttaa yhteistyota eri maiden valilla ja aut-
taa nain palvelun kehittymista (Viestintavirasto 2017). Myos taman muutoksen edellytyksena

on eri osapuolten valinen tiivis yhteistyo.

Kehittamistyo nosti lisaksi jatkokehittamisen mahdollisuuksia palvelujen kehittamismenetel-
missa. Palvelumuotoilu on teollisen muotoilun alalla syntynyt suunnitteluajattelua hyodyntava
kokonaisuus (Polaine ym. 2013, 18), kun yritysarkkitehtuurin viitekehys nojaa vahvasti insi-
nooritieteisiin, josta se on lahtoisin (Lapalme ym. 2016, 6; de Vries & van Rensburg 2014, 78-
79; Vella ym. 2014, 183). Naiden kahden paradigman yhdistaminen tassa kehittamistyossa oli
osittain kokeellista ja ennalta kartoittamatonta. Sita toteutettiin, koska haluttiin etsia tyon
tarkoitukseen ja tavoitteisiin soveltuva menetelmallinen yhdistelma. Tama yhteiskaytto tuotti
tyon sivutuloksena ymmarrysta siita, etta palvelumuotoilun ja yritysarkkitehtuurin tyokalujen
laajempi yhdistaminen voi edesauttaa palvelun kehittamisessa. Talla yhdistelmalla voi olla
mahdollista kasvattaa menetelmien tuottaman, palvelun kehittamiseen vaikuttavan informaa-
tion maaraa ja laatua ja tuoda suunnitteluun seka analyyttisten etta luovien menetelmien hy-
via puolia, seka selvittaa palveluekosysteemin vaikutuksia. Naiden viitekehysten prosessien ja
tyokalujen toimiva yhdistaminen vaatisi kuitenkin laajempaa selvittamista, kuin mita tassa
kehittamistyossa on sen tavoitteet huomioiden voitu toteuttaa. Voidaan kuitenkin todeta,
etta taman menetelmallisen yhdistelman ideologia on siirrettavissa myos muihin tutkimus- ja

kehittamiskohteisiin.
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Liite 1: Suunnittelubriiffi

SUUNNITTELUBRIIFFI

Tavoite Suunnitteluhaasteen maarittely ja kuvaus

Kuvaus Asiakasorganisaation tarvemadrittely
Suunnittelutyon tavoite, yleiskuva projektista
aikataulu
budjetti
kohderyhmat
resurssit

Vilineet Suunnittelubriiffi

1. Suunnittelutyon tavoite, yleiskuva projektista

2. Kohderyhmat

Tavoitteena on laajentaa yrityksen palveluvalikoimaa liitamalla mukaan digi-
taalinen B4B palvelu, joka mahdollistaa porssilistaamattoman osakeyhtion
osakkuuksien kirjaamisen arvo—osuusjarjestelmaan digitaalisesti

Mihin asiakastarpeeseen palvelu pyrkii vastaamaan?

e Palvelu voi tehda osakkuuksien kirjaamisesta arvo—osuusjarjestel-
madn nopeampaa, sujuvampaa ja asiakkaalle edullisempaa kuin
talla hetkella tarjolla olevat palvelut

e Arvo—osuusjarjestelman liittyminen on monille asiakasyhtidille liike-
toiminnan kehittymisen edistamiseksi tarpeellista tai valttamatonta
(ks. kohta 2. Kohderyhmit)

Mitka ovat palvelun liiketoiminnalliset tavoitteet

e Yrityksen primaarililketoiminto on joukkorahoituspalvelujen tarjoa-
minen. Uusi digitaalinen palvelu tukee joukkorahoituspalvelua
mutta sitd voi tarjota myos itsendisena palveluna.

Yrityksen visio, missio ja lilketoimintastrategia?

e Yritys on nuori start—up, ja tavoitteet hakevat vielda muotoaan.

e Missiona on tarjota uudenlaisia rahoitusmuotoja pk—yrityksille esi-
merkiksi joukkorahoituksen ja perinteisten rahoitusmuotojen yhdis-
telmina. Yritys hyodyntda uuden (2016) Joukkorahoituslain tuomia
mahdollisuuksia ja teknista alustaa.

Yrityksen ja palveluideaa vastaavien palveluiden markkinatilannetieto

e Markkinoilla on tilausta automaation avulla helpotettavalle proses-
sille, silla palvelu edellyttdaa yha monesti vierailua pankkikonttorissa

e Alustavan tiedon mukaan asiakaskokemusta voisi parantaa myds
muilta osin

Ensi— ja toissijaiset kohderyhmat ja yrityksessa olemassa oleva tieto kohderyhmasta

1. Arvo—osuusjarjestelmaan liittyvat yhtiot ja niiden osakkaat



100
Liite 1

e Tarve liittya arvo—osuusjarjestelmaan olemassa, esimerkiksi listautu-
minen porssiin; vaihtoehtoisen rahoituksen hakeminen “suoraan
markkinoilta”

e Helpoin ryhma markkinoida palvelua
2. Yhtiot joilla iso osakaspohja mutta eivat ole vield arvo—osuusjarjestelmassa

e Tarve kontrolloida ja turvata voimassa olevat osakkuudet esimer-
kiksi sukupolvenvaihdoksissa, muissa osakkuuksiin kohdistuvissa
muutoksissa

3. Pienet ja keskisuuret paikallisesti toimivat yhtiot

e Maantieteellinen sijainti kohtuullisen toimintaetaisyyden paassa
silla osakkuuksia voi joutua selvittdmaan vierailemalla esimerkiksi-
paikallisissa pankkikonttoreissa

e Markkinoinnin ROl:n ndkékulmasta kannatettava kohderyhma

3. Aikataulu

Projektin laajuus, aikataulu ja vaiheet seka budjetti
Kevaan ja kesan 2017 aikana.

4. Budjetti
NDA

5. Resurssit

- Yhtion kehitysjohto
- Ohjelmointiyhteistyokumppani—yhtio
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Liite 2: Arvo-osuusjarjestelman liittamismallit

Neuvonantaja pyytaa Neuvonantaja hakee Yhtickokous Euroclear késittelee limoittautumisaika
ISIN-koodit lomakkeella osakkeenomistajilta hakemuksen ja muun
EFILLO1. suostumukset ja Paatokset dokumentaation ja Omistusten kirjaus arvo-
tarvittavat tiedot siirtymisestd, antaa luvan osakkeiden osuustileille Euroclearin tai
Lomake ldhetet&dan kirjaamishakemuksiin siirtymisajasta littdmisesta arvo- likkeeseenlaskijan asiamiehen
sahkopostiosoitteeseen: ja osuusjarjestelmaan toimesta hakemuksen litteena
is.finland@euroclear.eu Dokumentti: yhtidjarjestys- toimitettujen kirjaamis-
EFILLO2 muutoksista Yhti6 tarvitsee luvan hakemusten EFILL02
kaupparekisteri- perusteella
merkintaa varten

- X vkoa - X vkoa Arviolta yhta Tyopdivit 6-8 ol ket

ennen ennen viikkoa ennen i . Tyopaivat 9-23
yhtickokousta yhtickokousta yhtiokokousta pp-kk.vvvv

Euroclear palauttaa
lomakkeen ISIN-koodilla
téydennettyna.

Osakkeet arvo-
osuusjérjestelmassa

Kaupparekisteri-merkinnat
-ilmoittautumisaika
-yhtigjarjestysmuutokset

Neuvonantaja lahettdd
hakemuksen dokumentti
EFILLO5a liitteineen

Hallituksen kokous ja
ehdotukset
yhtiokokoukselle

Euroclearille Yhtion
Liséksi lahetamme Paatoksen teossa Yhtié tai neu osakasluettelon
jo ennalta likkeeseen- huomioitavia asioita huolehtii merkinndista yllapito

laskijasopimuksen mainittu dokumentissa: Euroclear Finlandilla

EFILLO4a

Rekistersitéva ennen
ilmoittautumisajan alkamista

4
Viisi kalenteriviikkoa

Arvo-osuusjarjestelmaan liittaminen, Neuvonantajamalli A - tehtavat ja aikataulu (Euroclear
Finland 2017a)

Neuvonantaja pyytda Neuvonantaja hakee Yhtickokous Euroclear kasittelee limoittautumisaika
ISIN-koodit lomakkeella osakkeenomistaiilta ja hakemuksen ja muun
EFILLO1. pantinhaltijoilta Paatokset dokumentaation ja Omistusten kirjaus arvo-
suostumukset ja siirtymisesta, antaa luvan osakkeiden osuustileille Euroclearin tai
Lomake l&hetetdan tarvittavat tiedot siirtymisajasta littdmisesta arvo- likkeeseenlaskijan asiamiehen
sdhkopostiosoitteeseen: kirjaamishakemuksiin ja osuusjérjestelmaan toimesta hakemuksen liitteend
isfinland@euroclear.eu yhtigjarjestys- toimitettujen kirjaamis-
Dokumentit: muutoksista Yhti6 tarvitsee luvan hakemusten EFILL02
EFILLO2 kaupparekisteri- perusteella
EFILLO3b merkintaa varten

- X vkoa -X vkoa Arvioltayhta  Paiva0, Tyépaivit 6-8 npalea 2 vk ia
ennen ennen viikkoa ennen  yhtiokokous- 5 Tyopaivat 9-23

yhtickokousta  yhtiokokousta  yhtiokokousta piiva yopaivat 1+5 pp-kk.vvwy

Euroclear palauttaa Hallituksen kokous ja Neuvonantaja ldhettad Kaupparek kinnat Osakkeet arvo-
lomakkeen ISIN-koodilla ehdotukset hakemuksen dokumentti -ilmoittautumisaika osuusjérjestelmassa
taydennettynéa. yhtikokoukselle EFILLO5b liitteineen -yhtisjarjestysmuutokset

Euroclearille Yhtion
Lisgksi l&hetdmme Pastoksen teossa Yhti6 tai neuvonantaja osakasluettelon

jo ennalta likkeeseen-
laskijasopimuksen

huolehtii merkinnaista yliapito

Euroclear Finlandilla

huomioitavia asioita
mainittu dokumentissa:
EFILLO4a

Rekisteroitava ennen
ilmoittautumisajan alkamista

6
Viisi kalenterivilkkoa

Arvo-osuusjarjestelmaan liittaminen, Neuvonantajamalli B - tehtavat ja aikataulu (Euroclear
Finland 2017a)
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- X vkoa
ennen
yhtickokousta

ennen

Euroclear palauttaa
lomakkeen ISIN-koodilla
taydennettyna.

Lisaksi lahetamme
jo ennalta likkeeseen-
laskijasopimuksen

Neuvonantaja pyytda Neuvonantaja hakee
ISIN-koodit lon Il C mistajilta
EFILLO1. suostumukset ja
tarvittavat tiedot
Lomake lahetetadn kirjaamishakemuksiin
sahkopostiosoitteeseen:
is finland@euroclear.eu Dokumentti:
EFILLO2

- X vkoa

yhtiokokousta

yhtickokousta

Hallituksen kokous ja
ehdotukset
yhtiékokoukselle

Paatoksen teossa
huomioitavia asioita
mainittu dokumentissa:
EFILLO4a

Yhtiskokous
Paatokset
siirtymisestd,
siirtymisajasta

ja
yhtisjarjestys-
muutoksista

Euroclear kasittelee
hakemuksen ja muun
dokumentaation ja
antaa luvan osakkeiden
littimisesta arvo-
osuusjarjestelmaan

Yhtié tarvitsee luvan
kaupparekisteri-
merkintaa varten

perusteella

limoittautumisaika

Omistusten kirjaus arvo-
osuustileille Euroclearin tai
likkeeseenlaskijan asiamiehen
toimesta hakemuksen liitteen&
toimitettujen kirjaamis-
hakemusten EFILL02

Tyopdivat 6-8

Tyopaivat 145

EFILLO5c liitteineen
Euroclearille

Neuvonantaja ladhettéa
hakemuksen dokumentti

Tyopéivit 9-23

i 25 Yk:sta

pp-kk.vvvv

Kaupparekisteri-merkinnat
-iimoittautumisaika
-yhtijérjestysmuutokset

Yhtié tai neuvonantaja
huolehtii merkinnoista

Rekistercitava ennen
ilmoittautumisajan alkamista

Osakkeet arvo-
osuusjarjestelmassa

Yhtién
osakasluettelon
yllapito

Euroclear Finlandilla

8
Viisi kalenteriviikkoa

Arvo-osuusjarjestelmaan liittaminen, Neuvonantajamalli C - tehtavat ja aikataulu (Euroclear

Finland 2017a)

Neuvonantaja pyytaa
ISIN-koodit lomakkeell

Neuvonantaja hakee

EFILLO1.

Lomake lahetetaan
séhkopostiosoitteeseen:
is.finland@euroclear.eu

=X vkoa
ennen
yhtickokousta

ennen

Euroclear palauttaa
lomakkeen ISIN-koodilla
taydennettyna.

Lis&ksi lahetdmme
jo ennalta likkeeseen-
laskijasopimuksen

=X vkoa

yhtiokokousta

osakkeenomistajilta ja
pantinhaltijoilta
suostumukset ja
tarvittavat tiedot
kirjaamishakemuksiin

Dokumentit:
EFILLO2
EFILLO3d

Arviolta yhta
viikkoa ennen
yhtiokokousta

Hallituksen kokous ja
ehdotukset
yhtickokoukselle

Paatoksen teossa
huomioitavia asioita
mainittu dokumentissa:
EFILLO4a

Yhtiokokous

Paatokset
siirtymisestd,
siirtymisajasta

ja
yhtidjérjestys-
muutoksista

Tyopaivit 6-8

yhtickokous-

paiva Tyopaivat 145

EFILLO5d litteineen
Euroclearille

Neuvonantaja lahettaa
hakemuksen dokumentti

Euroclear kasittelee
hakemuksen ja muun
dokumentaation ja antaa
luvan osakkeiden
littamisesta arvo-
osuusjérjestelméan

Yhtié tarvitsee luvan
kaupparekisterimerkintaa
varten

perusteella

limoittautumisaika

Omistusten kirjaus arvo-
osuustileille Euroclearin tai
likkeeseenlaskijan asiamiehen
toimesta hakemuksen liitteen&
toimitettujen kirjaamis-
hakemusten EFILLO2

Tyopdivat 9-23

Tyopaiva 25 Yk:sta

pp-kk.vvvv

Kaupparekisteri-merkinnat
-imoittautumisaika
-yhti6jarjestysmuutokset

Yhti6 tai neuvonantaja
huolehtii merkinnéisté

Rekistercitava ennen
iimoittautumisajan alkamista

Osakkeet arvo-
osuusjarjestelmassa

Yhtién
osakasluettelon
yllapito

Euroclear Finlandilla

10
Viisi kalenteriviikkoa

Arvo-osuusjarjestelmaan liittaminen, Neuvonantajamalli D - tehtavat ja aikataulu (Euroclear

Finland 2017a)
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Liikkeeseen-
laskijan
asiamiehen /
neuvonantajan
valinta

YK -8 vkoa

Yhteydenotto ennen

Hallituksen kokous ja
ehdotukset

yhtiskokoukselle.

Paatoksen teossa
huomioitava tiettyja

asioita

YK -2 vkoa

hallituksen kokousta

asiamies /

kanssa

Liikkeeseenlaskijan

neuvonantaja ja
yhtié neuvottelee
siirtymisen yksityis-
kohdista Euroclearin

yhtickokouspaiva

Yhtickokous

siirtymisajasta

Osakasohjeistuksen
laadinta. Asiamies
tai yhtié lahettad
ohjeistuksen
osakkeenomistajille.

YK +2 vkoa

YK + 3 vkoa

Asiamies
lshettaa
hakemuksen

Fadtiksst liitteineen
siirtymisesta ja

it ' Euroclearille
yhtiéjérjestys-
muutoksista seka

limoittautumisaika

Kaupparekisteri Osakkeen-
merkinnat omistajat voivat jo
-iimoittautumis- toimittaa arvo-
aika osuustilitietonsa
-yhtisjarjestys- yhtislle.
muutokset Yhti6 toimittaa
tiedot asiamiehelle
Yhtié huolehtii / neuvonantajalle
merkinngista erikseen sovitulla
tavalla.

Viikot YK + 5-8 vkoa
YK + 4 vkoa

Omistajat toimivat
omistajaohjeistuksen
mukaisesti

Omistusten kirjaus
arvo-osuustileille.

YK + 14 vkoa,

kesto vksi viikko

YK + 12 vkoa

Euroclear kasittelee
hakemuksen liitteineen
ja antaa luvan
osakkeiden
littamisesta arvo-
osuusjarjestelmaan.
Yhti6 tarvitsee luvan
kaupparekisterimerkin-
tad varten.

limoitus
Virallisessa
lehdessé. Yhtién
vastuulla ennen
iimoittautumis-
ajan alkua.
limoitus
toimitettava
Euroclearille.

lim. ajan

Osakkeet
arvo-osuus-
jarjestelmassa

Yhtion osakas-
luettelon yll&pito
Euroclear
Finlandilla

e/ohje toimitettava vahintaan 3 kk ennen ilmoittautumisajan paattymista

Arvo-osuusjarjestelmaan liittaminen, Osakeyhtiolain mukainen vaihtomalli E - tehtavat ja ai-
kataulu (Euroclear Finland 2017a)

Liikkeeseen-
laskijan
asiamiehen
valinta

YK -8 vkoa

Yhteydenotto h
ajoin ennen hal

kokousta

kanssa

Liikkeeseenlaskijan
asiamies / yhtié
neuvottelee
siirtymisen yksityis-
kohdista Euroclearin

Hallituksen kokous ja

ehdotukset

yhtiokokoukselle. Asi

Pé&étoksen teossa
huomioitava tiettyja

asioita

YK -2 vkoa

Yhtiskokous

Pastokset hakemuksen
siirtymisesta ja litteineen
yhtisjérjestys- Euroclearille

muutoksista seka
siitymisajasta

Osakasohjeistuksen
laadinta.

lahettaa
ohjeistuksen
osakkeenomistajille.

iamies tai yhtio

YK +2 vkoa

YK + 3 vkoa

Asiamies
lahettad

Kaupparekisteri
merkinnat
-ilmoittautumis-
aika
-yhtigjérjestys-
muutokset

Yhtié huolehtii
merkinnéista

Osakkeen-
omistajat voivat jo
avata arvo-
osuustilit.

Vi YK + 5-8 vkoa
YK + 4 vkoa

limoittautumisaika

Omistajat toimivat
omistajachjeistuksen
mukaisesti

Omistusten kirjaus
arvo-osuustileille.

YK + 14 vkoa,

kesto nelja viikkoa

YK + 12 vkoa

Euroclear kasittelee
hakemuksen liitteineen
jaantaa luvan

limoitus
Virallisessa
lehdessa. Yhtion

osakkeiden vastuulla ennen
littamisesta arvo- ilmoittautumis-
osuusjarjestelmaan. ajan alkua.
Yhtio tarvitsee luvan limoitus

kaupp isterimerkin- toimi

taa varten.

Euroclearille.

lim. ajan paatyttya

Osakkeet
arvo-osuus-
jérjestelméssa

Yhtion osakas-
luettelon yllapito
Euroclear
Finlandilla

OYL: Kirje/ohje toimitettava vahintdan 3 kk ennen iimoittautumisajan paattymista

Arvo-osuusjarjestelmaan liittaminen, Osakeyhtiolain mukainen vaihtomalli F - tehtavat ja ai-
kataulu (Euroclear Finland 2017a)



Liite 3: Haastattelulupa
HAASTATTELULUPA

Aihe:
minen

Haastattelun tarkoitus:

Haastattelijan yhteystiedot:

1. Osallistuminen
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Arvo-osuusjarjestelman liittymispalvelun kehitta-

Aineiston keruu YAMK MBA-opinnaytetyota varten.
Tyon toimeksiantaja on Suomen Rahamarkkinakes-
kus Oy

Heidi-Maria Rask
(sahkoposti)

(puhelin)
Laurea-ammattikorkeakoulu

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Haastateltavalla on oikeus milloin
vain keskeyttaa osallistuminen tutkimukseen tai kieltaytya vastaamasta hanelle esi-

tettyyn kysymykseen.

Aineiston kasittely

Haastattelu nauhoitetaan, jonka jalkeen haastattelu kirjoitetaan tekstitiedostoksi ja
siina yhteydessa haastateltavien ja haastatteluissa esille tulevien muiden henkiliden
nimet poistetaan tai muutetaan peitenimiksi. Tarvittaessa muutetaan tai poistetaan

myos paikkatietoja ja muita erisnimia (tyopaikkojen tms. nimet), jotta tutkimukseen
osallistuneiden henkiloiden tunnistaminen ei ole mahdollista.

Aaninauha tuhotaan sen jalkeen, kun haastattelu on kirjoitettu tekstitiedostoksi.
Haastatteluaineiston raportointi ja luottamuksellisuus

Haastattelussa esille tulleet asiat raportoidaan opinnaytetyojulkaisussa tavalla, jossa
tutkittavia tai muita haastattelussa mainittuja yksittaisia henkiloita ei voida tunnis-

taa. Opinnaytetyon kirjalliseen julkaisuun voidaan sisallyttaa suoria otteita haastatte-
luista.

Haastateltavan suostumus

Aika ja paikka

Yritys/organisaatio

Haastateltavan Nimi ja Tehtava organisaatiossa

Allekirjoitus
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Liite 4: Haastattelukysymykset, kayttaja-asiakkaat, puolistrukturoitu teemahaastattelu

Haastattelukysymykset asiakkaalle (palveluun liittyvat kokemukset, odotukset, ennakkokasi-

tykset)

Paakysymykset (main) ja luotaimet (propes)
Mita tiesitte arvo-osuusjarjestelmasta ennen yrityksenne liittymista palveluun?
o Henkilokohtainen nakemys
o Yrityksessa saatavilla ollut tieto jos tiedossa
Miksi paatitte liittya arvo-osuusjarjestelmaan?
o Pakollisuus - miksi
o Vapaaehtoisuus - miksi
Mita tiesitte arvo-osuusjarjestelmaan liittymisen prosessista ennen liittymistanne pal-
veluun?
o Spontaanit oletukset, tuntemukset, ajatukset, ennakkokasitys
Miten liittymisprosessi teilla alkoi? (Kuvaile vain aloitus)
o esim. osallistujat,
o vastuut,
o tehtavat,
o organistoituminen,
o yhteydenpito
Miten valitsitte liittymisprosessin yhteistyotahot (esim. Euroclear, asiamies)
o Einimia, vaan syyt ja perustelut
Miten liittymisprosessi eteni vaihe vaiheelta
o (Tassa tarvittaessa tukena Customer Journey -raakaversiota tai arvokonstel-
laatio -kuviota siten etta jokainen kohta tulee kaytya lapi)
o Mita tapahtui
o Millaisia kysymyksia kussakin vaiheessa nousi
o Millaisia ajatuksia (ja tunteita) kussakin vaiheessa nousi (Huom! Tarkkaile re-
aktioita)
Mita hyvaa koko prosessissa mielestasi oli?
Mita kehittaisit koko prosessia?

Miten olette kokeneet arvo-osuusjarjestelman palveluna siihen liittymisenne jalkeen?

Muut luotaimet (probe), yksityiskohdat (Portigal 2013, 90-91)
Miksi naurat / irvistat/ jotain muuta kun mainitset _taman_ asian?
Tarkentaisitko, mita tarkoitat _talla_ ?
Miksi _jokin_ tapahtui?

Miksi _jokin_ oli onnistunut / epaonnistunut kokemus?
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Voi myos kysya esim: Joidenkin mielesta jokin asia on hyva ja joidenkin mielesta
huono - miten sina koet (saman asian)?
Jos sinun tulisi opastaa jokin toinen tekemaan _jotakin_ miten neuvoisit?

Vertaa: Toimivatko toiset samalla tavalla? Mika ero _kahdella asialla_ on?

Jatko (follow-up)
Haastattelun yhteenvetona kerrataan referoiden keskustellut asiat ja tarkistetaan
mahdollisuutta palata kysymyksiin myohemmin mikali esille nousee tarve lisatiedoille.
Lisaksi tiedustellaan haastateltavan kiinnostusta osallistua palvelun jatkokehitykseen

ja beta-version testaamiseen.



107
Liite 5

Liite 5: Haastattelukysymykset, asiantuntija, strukturoimaton avoin haastattelu

1. Arvo-osuusjarjestelmaan liittyvat palvelut

2. Arvo-osuusjarjestelmaan liittymisen prosessi
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Liite 6: Asiakaspersoonat

VANHA VAKAVARAINEN ALFA

Useamman vuoden toiminut, mahdollisesti jo
pitkdikdinen yritys, jolla satoja asiakkaita

10 % omistuksesta hukassa: perinteiset osakekirjat
teilld tietymattdmilld

Osakasrekisterin hallinta kdymassa haastavaksi

Akuutti tarve lisdrahoitukselle

KASVUYHTIO BETA

Tarvitsee ja on hakenut osakep@domaa
& uusia osakkeenomistajia joukkorahoituksen avulla

Osakkeenomistajien maara kasvanut dkkia satoihin

Yhtié ei ollut varautunut muuttuneen
asiakashallinnon yll&pidon kasvaneeseen tyomaaraan
ja osaamisvaatimuksiin

= Alle 2v ikdinen kasvuyritys
* Saanut siemenrahoituksen enkelisijoittajilta

= Hakee joukkorahoituksella kehittaménsa palvelun
kaupallista lapimurtoa ja kansainvélistymistd

= Suunnittelee listautuvansa myShemmin julkiselle
markkir ikalle pdrssiin tai monenkeskisell
markkinapaikalle, esim. First North

= Arvostaa palvelun ketteryytta ohi hinnan



Liite 7: Vaatimusluettelo

ID | VAATIMUS
(Keskeiset toiminnalliset maarittelyt, Functional Requirements)

Osakkeenomistajalle Iahetetty linkki ja tunnukset joiden avulla paasy ja kirjautuminen sivulle
Palvelu ndyttda ennalta syotetyt pohjatiedot: Nimi, osoite ja osakemaara

3 Sivu tarjoaa kentat puuttuville/tdydennettaville tiedoille: Kansalaisuus, henkildtunnus, puhelin-
numero, sdhkopostiosoite, kotivaltio, taydellinen arvo—osuustilin numero

4 Tulosta -painike jolla muodostetaan arvo—osuuksien kirjaushakemus (pdf) ja siirrytaan tulostuk-
sen yhteydessa allekirjoitussivulle

5 Allekirjoitussivulla on avautunut arvo—osuuksien kirjaamishakemus (pdf) ja lisaksi Siirry allekir-
joittamaan—painike joka johtaa sdhkdisen tunnistautumisen vaihtoehtoihin: eri pankkien tunnis-
tautumispalvelut (TUPAS)

6 Tunnistautumispalvelun (pankki) valinnan kautta palvelu siirtyy ulkoisen palveluntarjoajan sivulle
jossa tunnistautuminen tapahtuu pankkitunnusten avulla. Tunnistautumispalvelu ldhettaa tekni-
sen palautteen palvelun allekirjoitussivulle.

7 Onnistuneen tunnistautumisen jalkeen palvelu palaa allekirjoitussivulle, ja sivulle aktivoituu Alle-
kirjoita -painike. Painikkeen valinnan jalkeen asiakirjaan tulostuu sahkdinen allekirjoitus.

8 Palvelu ilmoittaa onnistuneesta arvo—osuuden kirjaushakemuksen vastaanottamisesta Kiitos -
sivulla.

9 Palvelusta kirjaudutaan ulos kirjaudu ulos -valinnan

109
Liite 7



110

Liite 8

Liite 8: Kayttotapaukset
KAYTTOTAPAUKSEN NIMI: Arvo—osuuden kirjaaminen henkilotunnuksen avulla

Yleiskuvaus Luonnollinen henkil6 hakee osakeomistuksensa kirjaamista arvo—osuustililleen

palvelun avulla

Laatija Projektitiimi

Paiviys / Versio 8.6.2017/1; 10.7.2017/2

Prosessi Arvo-osuuden kirjaaminen henkilétunnuksen avulla

Kayttajaroolit Kuvataan kayttotapauksen kayttdjaroolit Roolin oikeudet

rooli 1 kayttdja (osakkeenomistaja) Luku- ja kirjoitusoikeudet

rooli 2

rooli 3

Esitiedot/ehdot

Kayttotapauksen kuvaus
1 Yhtion osakasluettelo sisdltden osakkeenomistajien henkilo- ja yhteisdtunnukset tiedot, on
jarjestelmassa valmiina

2 Osakkeenomistajan rekisterditymis (kirjautumis)sivu. Ohje ja tunnukset kirjautumissivulle on
ldhetetty osakkeenomistajalle sdhkopostiviesting (tai postitse kirjeena mikali sahkopostia ei
ole saatavissa).

3 Osakkeenomistaja tarkistaa ja tdydentaa kirjaamista varten omat tietonsa jarjestelman verk-
kolomakkeelle (henkilotietosivulle)

Tietojen taydennyksen jalkeen osakkeenomistaja vahvistaa (hyvaksyy) tietojen oikeellisuuden
Jarjestelma muodostaa kirjaushakemusasiakirjan

Osakkeenomistaja allekirjoittaa kirjaushakemusasiakirjan sahkoisesti pankkitunnuksillaan.
Sahkoisen allekirjoituksen yhteydessa tapahtuvan TUPAS-tunnistautumisen avulla jarjestelma
tarkistaa annettujen tietojen ja jarjestelmaan ennalta syotettyjen tietojen vastaavuuden

N[(o(u| b~

Poikkeukset

P1 Jos vaiheessa 7 havaitaan poikkeama, jarjestelma antaa ilmoituksen ja pyytaa tarkis-
tamaan tiedot tai ottamaan yhteytta yhtioon tai palveluntarjoajaan
P2 Kirjaushakemusta yrittaa tehda sellainen osakkeenomistaja, jota ei [6ydy yhtion voi-

massaolevalta osakasluettelolta, esim. omistusta ei ole ilmoitettu yhtidlle. Ohjataan
manuaaliseen selvittelyyn.

Lopputulos

Muut vaatimukset
vl

v2

v3

Kayttotiheys
Muuta

KAYTTOTAPAUKSEN NIMI: Arvo—osuuden kirjaaminen yhteisén nimiin

| Yleiskuvaus | Yhteisé hakee osakeomistuksensa kirjaamista arvo—osuustililleen palvelun avulla |
Laatija Projektitiimi
Paiviys / Versio 8.6.2017 /1;10.7.2017 / 2
Prosessi Yhteiso hakee osakeomistuksensa kirjaamista arvo—osuustililleen palvelun avulla
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Kayttajaroolit Kuvataan kayttotapauksen kayttaja- Roolin oikeudet

roolit
rooli 1 Kayttdja (osakkeenomistajana olevan Luku ja kirjoitusoikeudet

yrityksen edustaja)
rooli 2
rooli 3
Esitiedot/ehdot
Kayttotapauksen kuvaus
1 Yhtion osakasluettelo sisaltden osakkeenomistajien henkilo- ja yhteisdtunnukset tiedot, on

jarjestelmassa valmiina

2 Osakkeenomistajan rekisterditymis (kirjautumis)sivu. Ohje ja tunnukset kirjautumissivulle on

lahetetty osakkeenomistajalle sdhkopostiviestina (tai postitse kirjeena mikali séhkdpostia ei
ole saatavissa).

3 Osakkeenomistajana olevan yhteison puolesta toimiva henkil6 (kdyttdjd) taydentda omat hen-
kilotietonsa henkil6tietosivulle. Tassa kdyttotapauksessa Ul:ssa on kohta erikseen yhteis6a
edustavan henkilon tietoja varten.

4 Kayttdja tarkistaa ja taydentaa kirjaamista varten edustamansa yhteison tiedot jarjestelman
verkkolomakkeelle

5 Tietojen tdydennyksen jalkeen kayttaja vahvistaa (hyvaksyy) tietojen oikeellisuuden

6 Jarjestelma muodostaa kirjaushakemusasiakirjan

7 Kayttaja allekirjoittaa kirjaushakemusasiakirjan sahkoisesti henkilokohtaisilla TUPAS-tunnuksil-
laan.

8 Kayttaja lahettad yhtion kaupparekisteriotteen ja/tai muun asiakirjan josta voidaan virallisesti
todentaa kadyttdjan edustavan osakkeenomistajana olevaa juridista henkil6d (yhteis6a)

9 Yhtio tai palveluntarjoaja tarkistaa manuaalisesti kdyttdjan edustusoikeuden ja hyvaksyy kir-
jaushakemuksen

Poikkeukset

P1 Kirjaushakemusta yrittda tehda sellainen osakkeenomistaja, jota ei 16ydy yhtion voi-
massaolevalta osakasluettelolta, esim. omistusta ei ole ilmoitettu yhtidlle. Ohjataan
manuaaliseen selvittelyyn.

P2

Lopputulos

Muut vaatimukset

vl

v2

v3

Kayttotiheys

Muuta

KAYTTOTAPAUKSEN NIMI: Arvo—-osuuden kirjaaminen ulkomaalaisen osakkeenomistajan nimiin

Yleiskuvaus Ulkomaalainen henkild hakee osakeomistuksensa kirjaamista arvo—osuustililleen
palvelun avulla

Laatija Projektitiimi

Paivays / Versio 1

Prosessi Arvo—osuuden kirjaaminen ulkomaalaisen osakkeenomistajan nimiin
Kayttajaroolit Kuvataan kayttotapauksen kayttdjaroolit Roolin oikeudet

rooli 1 kayttaja (asiakas) Luku- ja kirjoitusoikeudet

Esitiedot/ehdot
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Kayttétapauksen kuvaus

1

Yhtion osakasluettelo sisdltden osakkeenomistajien henkilo- ja yhteisétunnukset, on jarjestel-
massa valmiina. Ulkomaalaisen osakkeenomistajan (kayttajan) kohdalla suomalaiset henkil6-
tai yhteisotunnukset puuttuvat. Tiedossa on yleensa syntymaaika ja osoite

Ulkomaalainen osakkeenomistaja pyytd omaa paikallista pankkiaan ottamaan yhteytta suoma-
laiseen kirjeenvaihtajapankkiin suomalaisten arvo—osuuksien vastaanottamiseksi. Suomalai-
nen pankki ilmoittaa yhti6lle tai palveluntarjoajalle hallintarekisterdidyn arvo—osuustilin nu-
meron, jolle ulkomaisen osakkeenomistajan arvo—osuudet voidaan kirjata.

Osakkeenomistaja (kdyttdjd) voi menna osakkeenomistajan rekisterditymis (kirjautumis)si-
vulle. Ohje kirjautumissivulle on ldhetetty osakkeenomistajalle sahkdpostiviestina (tai postitse
kirjeena mikali sahkdpostia ei ole saatavissa). Osakkeenomistaja valitsee kirjautumissivulla
vaihtoehdoista luonnollinen henkild tai juridinen henkild. Tassa tapauksessa luonnollinen hen-
kilo

Osakkeenomistaja tarkistaa ja tdydentaa kirjaamista varten omat tietonsa jarjestelman verk-
kolomakkeelle

Tietojen tdydennyksen jdlkeen osakkeenomistaja vahvistaa (hyvaksyy) tietojen oikeellisuuden

)]

Jarjestelmd muodostaa kirjaushakemusasiakirjan

Osakkeenomistaja ei voi allekirjoittaa kirjaushakemusasiakirjaa sahkoisesti pankkitunnuksil-
laan, vaan hanen on tulostettava se ja allekirjoitettava manuaalisesti. Ulkomainen osakkeen-
omistaja lahettaa kirjaushakemuksen ja kopion passista tai muusta virallisesta henkildasiakir-
jasta postitse yhtiolle tai palveluntarjoajalle

Yhti6 tai palveluntarjoaja tarkistaa manuaalisesti osakkeenomistajan voimassa olevat oikeudet
ja hyvaksyy kirjaushakemuksen

Poikkeukset

P1

Suomalainen arvo—osuustili puuttuu

P2

Lopputulos

Muut vaatimukset

vl

v2

v3

Kayttotiheys

Muuta




Liite 9: Customer Journey Map 1/3, 2/3, 3/3

MOTIVAATIO

= o B

NEUVONANTAJAN VALINTA

S@a

liitytty ACUin vield,

keskustelun avaus A0
fiittymiseen

Ottan yhreytes neuvonantajzan

kanssa

Tapaa newvonantajan, Kuulee lisis
A0):sta jasithan i i

Tutustuy tarouksean. Tekes

Selvitetadn osakashallinnon tilanne
& mahdollset muutostarpeet

puhslin,

Iiea aleitan? Mitkd ovat aikeat
tahot? Hinta? Miten hyodyn tasta?

Epatietalsus manests asiasta

VAIHE
Hakee tietoa ACLn littymisesta ja
sithan saatavilla alevasta avusta
ASIAKKAAN TOIMINTA
Enl A werkasta,
FYYSINEN TODISTE | i) Linkedin jne?
KYSYMYKSET Miten osakashallinnen vol ulkoktas
lustettavasti? Mistd saan tietoa?
'p Kuka vol auttaa?
.
AIATUKSET JA TUNTEET Deakashallints repelles, yhtls
kasvanut, e
Wiestintli [ proaktiivinen,
annakoiva yrityston tietoon
sasttaminen
KRUTTISET PISTEET
- .
o - -
TYYTYVAISYYSARVO \\’.
Ratkaisun laytiminen
TAVOITELTU TULOS

Customer Journey Map, jatkuu

Myéntiisten mielikuvien
musdrstuminen

Miten varnudun? Mitd tietoja
hankin ennakkoon? Mita sebitan
ennakkoon?

TémE on se mith tarvitsen: wml
sastiia alkaani aslnihi

litsaeka palvelun
valks i
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Pitad yhtion hallituksen
kokouksen jossa valitaan
neuvonantaja,

Valtuuttaa jonkun holtamazan myss
whtign puslesta.

- Laatii oman alustavan alkataukun
ACLn littyrisalte,

- Tekes 8

Meuvonantaja ja yhtid

yhsityiskohdista Econ kanssa

Sowitaan alustava littyrasaikatauhy
+etenarmingn: ECn nakakulma
astaan. EC kertoo vaaditut

rnimimuutokset
i’ T

Tireymissuunnitalman
neuvonantajan kanssa

- Neuvenantaja keskistelae
Nikeeasenlaskijon aslamiehen
kanssa (pankki X {EC vaihe 1)

-

IVIita saan tastl palvelusta tal dman
sitd?

Wastha S1E8 mista pubuttin,

kuten busineksen pyorittamisean

Ensimmiiinen kohtaaminen an
waln kerran: Mahdollisuus luada
positivinen ja kannustava
mielikuve palvelun tuomasta
hyBdysti. Eli sen arvol

Luattamus, hyaty, tarpealiisuus -
nakakuimat selkeiksi

f alkaan| - an
ja 100% hintansa aroinen.

Tamii on se mitd tarvitsen

waltuutus

Millainen alkatauly on reabistinen?
Miten lasjaa tyopanosta
wvaltuutetulta henkilatta odotetaan

Ihan peruskauris kun olen ssanut
tpviit ohjost

el niin kuin piti, liman stressii

yhtidin talous, Valmistellsan
likeeseenkaskilasopimus. EC
tolmittaa yhiialle

Neuvottelutila,
Iikeeseantaskijasopimus,

(Kysymykset EC:n kanssa)

Ifvan peruskaurag kun olen saanut
hywit ahjet

Meni niin kuin piti, fman stressia

muutosten valmistelu

{valtuutetun toimesta),

Muutosesitys

Millatsia mutoksia tarvitaan?
luristin apu? Kuka neuyoo?

Edelleen han . kun alen

Liite 9

Hallituksen kokous

Valmistalun perustesils esivgest
yhtidikeskoukselle

Hallituksan kokousptk

Millainen esitys tarvitaan?

Tass k

saAnUt vt chjest

Mani niin kiin pitl, iiman stressia

an nuatit on

Merni nifin kubn pitd, iman stressli



N LITTYMISEN VALMISTELU

Yhtidkokous, pagtokset
siirtymisesta ja

siirtymisajasta

Ulisi yhiéfiirjestys

¥htitkokouspth

Fhtiliijestykaen upcnta? Mk,
miten, kuka, misza?

Taze paruskauraa on nustit on
syt

Meni niin kowin piti, man stressia

Osakasohjeistuksen laadinta

Meuwonantaja tai yhtid [Shettds

Liittymishakemuksen
Ighettiminen EC:ile

it tai nevvonantala [ihetsl

1
Padtetdin maneteima osakkaiden
amistusten littdmisellz,
Neuwvonantaja f yhiio lEhettsa
osakkailie ohjent sahkopostitse |
kirjaitse

Osakasohjeistus

it ocakass hjeistus SEEINES 1AssA T
En ol tehmyt koskazn aemmin,
enkd tule tekernadn vudellean,
Kuikca vekish tmin minun
pualestani?

Apu plig kiva

Sujuuaja mutkaton vaiha

liitteineen:

= Liittymishakemus = hakamus
osakkedden littamisestd AD hin
Liitteet:

= YhtiDkokouksen pidtokeet A0 N
siirtymisestd

- ¥tiojrjestys (uis)

- Kaupparekisteriote

» Toimitusjohtafan vakuutus

- Muosikartomus ja tiimpagtastiedor
- Daake- ja ocakacluetiels

- Osakkoen parustiodo?

« Liikeeseanlaskijzsopimus

Liittymishakemus ja litteat

Tlin litteit tarvitaan? Bistl
tiaddn etta ne ovat oiken taytatyt?
Enta o3 jokin fite tal tieto puuttuu?
Miten se vaikuttaa

lintymisaikat suluun?

Ihan helpaimmastn phidsad, Apu
an tadellakin tarpeen... monae
alkaa, vaivaa [a en en ades tiedd,
‘mitd minulia odotetaan, saati attd
osaan kil alkedta kysymykeld
Kuka tekisi timan pusiestani 7

‘Varmistetaan, ettd kaikki menee
hywin - hucttamus Ja vanmus.
Hommea on hywiss3 kisissdl

M niim kain pit, Bman stressia

EC kasittelee hakemuksen
liftteineen ja antaa luvan
osakkeiden liittdmisesta arvo-
osuusjarjestelmadn,

Yhitid tarditsee luvan
kaupparekisterimerkintdi varten.

Kirjallinen littymislupa

Abenikd kaikki nyl niln kuin pit val
jannitanka viald vihan?

El rrileenkas tysin luotiavaines ale.
Toiwataan, toivotasn eted ki
oikein Jz lisinumerat

- -

| -

e

i min kuin piti, ilman strossi

114

Hmoittaa merkinndt
kaupparekisteriin

Ormistusten Imoitraurumisaika ja
yhtitifirjestykien muutokset
Toimitataan yhtidjarjestyisen
muutoshakemus PRHon (PRH
Iornake | ilrmoitus)

Kaupparekistori

Jaa millain? MitE papereia?

Kl proseduursin,

R niin kuin piti, iman stressii

AOIN LUTTYMISTOIMET

limoitus Virallisessa lehdessa

Timaitetaan ADL:in sivtymisests
ennen ilmsittautumisajan alkua,

Liite 9

‘Omistusten ilmoi alkaa

DOrististen Kifjaus-ar-
osuustileille. Omistajat toimival

kopio toimit T iksen
ECille Kirjaamishakemusten vastagnotto
awataan verkkopalvelussa,
Tarvittarssa csakekiciojen toimitus
kasiteltavaksl,
Lehti-imaitus Verkkopatuelu

Bkl Il moituksen sisdles on? Minkd
muotainen san kuwhu alla?

Fuuluu proseduurin

Weni niin kuin pitl, iiman stressia

iten ilmoitan omistajife? Mits jos
jolku 2t 533 omistustaan kirjattua?
Enté ulkomaiset osakkaat?

Tahiin an pysty valkuttamann ani:
oyt tvataan etts omistulaet
kirjautuva, kuten pitikin,

Werkkopalvelu omistajaosakkaiden
kirfaamishakemusten
vastaanottamista vamen.,

Sufuva, varma, lnotettava - kannatti
hoitaa nain,

arve-
osuusfarjestelmassd

Arvo-asuusjariestelma

Blten jatkossa kiyan A0 a?

Lo by, sl byt

Fositiivisessi yllitynyt. B
olltkaan niin hankaia jutty,
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