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Opinnaytetytn tavoitteena oli laatia vaihtoehtoisia liilketoimintamalleja Kumppaniksi ry:n kehitta-
maélle ja omistamalle Valmennuksen arvioinnin tukijarjestelmé -nimiselle tietojarjestelmélle. Opin-
naytetyd on osa kohdeorganisaation toimintaympéariston muutoksiin varautumista. Opinnayte-
tydssa selvitettiin, kuinka tietojarjestelmien kehitystyo tulisi toteuttaa, millainen on tietojarjestelman
elinkaari ja missa elinkaaren vaiheessa kohdejarjestelma on. Lisdksi tavoitteena oli tutkia, millaiset
liketoimintamallit voisivat toimia toimeksiantajaorganisaation toimintaymparistossa.
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The aim of this thesis was to create various business models for an information system called
Valmennuksen arvioinnin tukijarjestelmé developed and owned by Kumppaniksi ry. This research
is a part of preparing for changes in the commissioner’s operating environment. The thesis pro-
poses how the development of information systems should be carried out and how the life cycle of
an information system can be renewed. In addition to that, this study reveals at what stage the life
cycle of the target system is. Furthermore, it is suggested what kind of business models could work
in the operating environment of the client organization.

This thesis is a qualitative constructive study. The theoretical framework consists of the develop-
ment of information systems and their life cycle, the development of business models and the use
of the Business Model Canvas tool.

As the output of this study both current state analysis and alternative business models were cre-
ated. This study suggests that it is still profitable to develop the system. Necessary changes may
be planned and implemented by using the suggested business models to make the business more
efficient.



Alkusanat

Tahdon kiittda tuesta ja ymmarryksesta perhettani ja Kumppaniksi ry:ta. llman tukeanne opin-
ndytetyon tekeminen ei olisi ollut mahdollista. Lisdksi kiitdan Kansan Sivistysrahastoa opintojen
taloudellisesta tukemisesta stipendin muodossa, joka mahdollisti osaltaan opintojen suorittami-

sen Kajaanin ammattikorkeakoulun lisdksi myds Centria -ammattikorkeakoulussa.
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Kaytettavat kasitteet ja lyhenteet

BMC

ICF

Ohjelmistoprosessi

SaasS

VAT

Business Model Canvas on liiketoimintamallien kehittamiseen tarkoitettu

tyokalu.

Maailman terveysjarjesto WHO:n luokitusperheeseen kuuluva toiminta-
kyvyn, toimintarajoitteiden ja terveyden kansainvalinen luokitus, jonka
avulla voidaan kuvata sairauden tai vamman vaikutukset yksilon ela-

maan.

Kokonaisuus, jonka avulla ohjataan kehitysty6ta idean syntymisesta jar-
jestelmasta luopumiseen saakka. Prosessista voidaan kayttdaa myos nimi-

tysta tietojarjestelman elinkaari

eli Software as a Service tarkoittaa ohjelmiston toimittamista palveluna.

Ohjelmistoa kaytetaan yleensa internetselaimen kautta.

Valmennuksen Arvioinnin Tukijarjestelmd, joka on Kumppaniksi ry:n

vuonna 2005 kehittama tietojarjestelma.



1 Johdanto

Kumppaniksi ry on Kainuun alueella ammatillisia kuntoutuspalveluja tarjoava Kajaanin kaupungin
omistama yhdistys, jonka toimipiste sijaitsee Kajaanissa. Yhdistyksessa on kehitetty vuodesta
2005 alkaen Valmennuksen arvioinnin tukijarjestelma -nimista asiakastietojarjestelmaa (VAT),
jonka sisadltdama arviointiosio mukailee kansainvalista ICF-luokitusta. (Kumppaniksi ry, 2018). Kan-
saneldkelaitoksen tekemadssa tutkimuksessa ICF-luokitus kuvataan seuraavasti: ”ICF-luokituksen
avulla voidaan selvittdd ja saada kdsitys henkilén toimintakyvyn, toimintarajoitteiden ja tervey-
den taustoista ja siitd, millé tavoin niihin voidaan vaikuttaa. Luokituksen avulla toimintakyky ja
toimintarajoitteet voidaan kuvata moniulotteisina, vuorovaikutuksellisina sekd muuttuvana ti-
lana, joka koostuu Iddketieteellisen terveydentilan seké kontekstuaalisten yksilén ja ympdristéte-
kijéiden yhteisvaikutuksesta” (Paltamaa & Anttila 2015, 15). Jarjestelma on talld hetkella kaytossa

yli 50 ammatillisen kuntoutuksen palveluja tuottavassa organisaatiossa (Kumppaniksi ry, 2019).

VAT:43 on kehitetty 14 vuoden ajan iteratiivisesti asiakkaiden tarpeiden pohjalta (Pohjonen 2002,
42 - 43). Ensimmainen toimiva versio arviointi- ja asiakastietojarjestelmésta toteutettiin vuonna
2005. Vuodesta 2010 ldhtien jarjestelman teknisesta toteutuksesta on vastannut ohjelmointialan
yritys, joka Kumppaniksi ry:lla suoritettavan kayttdjien palautteiden ja tarpeen laajuuden arvioin-

nin perusteella toteuttaa tarvittavat jarjestelmamuutokset.

Taman opinndytetyon avulla pyritdan kehittamaan sellaisia erilaisia liiketoimintamalleja, joiden
avulla tietojarjestelman tuottavuutta saadaan lisattya. Tuottavuuden kasvun avulla pyritdan kom-
pensoimaan tulevaisuudessa julkiseen talouteen kohdistuvien kustannuspaineiden vuoksi mah-

dollista yhdistyksen muiden tulojen pienenemista.

Liiketoimintamallien suunnitteluun opinnaytetydssa kaytetaan Business Model Canvas -tydkalua,
joka on Alexander Osterwalderin ja Yves Pigneurin vuonna 2010 julkaisema liiketoimintamallien
kuvaamiseen kehitetty strateginen tyokalu. Tietoa kerataan tutkimalla tietojarjestelmien kehitta-
mistyon rakennetta, liiketoimintaa yleensa seka liiketoimintamalleista aiemmin tehtyja tutkimuk-
sia. Liiketoimintamalleja suunniteltaessa tietojdrjestelmien kehittdmisosiosta saadaan tietoa esi-

merkiksi tarvittavien resurssien selvittamiseen.



Talla opinnaytetyolla on kaksi tavoitetta. Tutkitaan, missa elinkaarensa vaiheessa VAT on selvit-
tden samalla tietojarjestelmien kehittamisen periaatteet ja luodaan vaihtoehtoisia liiketoiminta-
malleja, joilla saadaan tuotettua lisdarvoa seka ohjelmiston hankkineille asiakkaille ettda Kumppa-

niksi ry:lle. Tavoitteiden perusteella voidaan muodostaa seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mika on VAT:n nykytila ja missa teknologian elinkaaren vaiheessa se on nyt?
2. Millaiset liiketoimintamallit voisivat toimia toimeksiantajan toimintaymparistdssa ja
yleisemmin tietojarjestelmien kehitystydssa?

Ty06ssa tutkitaan tietojarjestelmien kehitykseen liittyvia teorioita ja liiketoimintamallien kehitta-
mista pyrkien kirjallisuudesta saatavan tiedon pohjalta luomaan vaihtoehtoisia liiketoimintamal-
leja, joiden pohjalta jarjestelman kehittamistyota voidaan jatkaa. Tutkimusongelmana on kehit-
tda vaihtoehtoisia sopivia liiketoimintamalleja kohdeorganisaation omistamalle tietojarjestel-

malle.

Tyon suorittamiseksi on tarpeen ymmartaa myos tietojarjestelmien kehittamistyon vaiheet seka
teknologian elinkaarimalli -ajattelu, jotta pystytdan kuvaamaan jarjestelman sijainti nykytilan-
teessa. Nykytilanteesta saatava tieto on puolestaan perusteena kehittamistyon jatkamiselle,

jonka vuoksi sen kuvaaminen on ratkaisevan tarkea asia tutkimuksen kannalta.

Aiheeseen perehdytdan kirjallisen teoria-aineiston avulla. Aineiston pohjalta omaksutun tiedon
pohjalta rakennetaan uusia, vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja. Tassa tydssa kehitettyjen liiketoi-
mintamallien kdytannon toteutus ja toimivuus testataan vasta tutkimuksen julkaisemisen jalkeen,

joten niilta osin tutkimus ei taysin noudata konstruktiivisen tutkimuksen vaatimuksia.



2  Tietojdrjestelmien kehittaminen

Organisaatioiden kehittamiselld pyritddn saamaan aikaan toimintatavan muutos. Tietojarjestel-
mien kehittdminen on osa tatd muutosta vaikuttaen toimintoihin, teknologiaan ja ihmisiin joko
uusien tai paranneltujen jarjestelmien muodossa. Tassa luvussa kuvataan, millaisia vaiheita tieto-
jarjestelmien kehittamisen elinkaareen kuuluu ja millaisia kehittamisen malleja tietojdrjestelmien

kehittamisessa kdytetdan.

2.1 Tietojarjestelman kehittamisen vaiheet

Tietojarjestelman kehittdminen alkaa yleensa tarpeesta kehittda uutta tai yllapitaa vanhaa. Var-
sinainen kehitystyo on systemaattista toimintaa, jossa tietyt tehtavakokonaisuudet edeltavat seu-
raavia. Yleensa edellisen vaiheen tuotos toimii seuraavan vaiheen syotteena. Tallaista joukkoa
perakkaisia tietojarjestelman kehitykseen liittyvid vaiheita kutsutaan tietojarjestelman elinkaa-

reksi. (Pohjonen 2002, 26.)

Tietojarjestelman elinkaari
Esitutkimus Vaatimus- Jarjestelms- Suunnittelu Toteutus Testaus Kayttsonotto Yilapito Ohjelmistosta
maarittely analyysi luopuminen

Kuva 1. Tietojarjestelman elinkaari (mukaillen Pohjonen 2002, 26.)

Tietojdrjestelman elinkaari alkaa esitutkimuksella, jossa selvitetdan projektin toteutumisen mah-
dollisuuksia asiakasvaatimusten mukaisesti. Esitutkimus toimii jatkosuunnittelun pohjana synnyt-
tden runsaasti aineistoa, joka tulisi dokumentoida ja tallentaa. Aineistoa voidaan jatkossa kayttaa
kohdejarjestelman kehittamisen liséksi uuden jarjestelman tai tulevien esitutkimusten lahteena.
Tassa vaiheessa voidaan myos tulla siihen tulokseen, ettei projektia kannata jatkaa esimerkiksi
ohjelmistosta saatavan taloudellisen hyddyn ollessa sen valmistamisesta aiheutuvia kustannuksia
pienempi. (Pohjonen 2002, 26 — 28; Haikala & Marijarvi 2004, 96.) Kaikista projektiin kaytetyista
resursseista tassa vaiheessa kuluu keskimaarin kaksi prosenttia vaiheen ollessa kustannuksiltaan

projektin pienin (Laine 2002, 6).

Vaatimusmaarittely tehdaan jarjestelman sidosryhmien tarpeiden mukaisesti, mutta ne eivat
kuitenkaan maarittele varsinaista teknista toteutusta. Vaatimukset voidaan luokitella toiminnal-

lisiin ja ei-toiminnallisiin vaatimuksiin. Toiminnalliset vaatimukset kertovat, mita jarjestelman



odotetaan tekevan ja ei-toiminnallisten vaatimusten avulla asetetaan toiminnallisten vaatimus-
ten reunaehdot. Esimerkiksi kapasiteetti ja kdytettdvyys ovat ei-toiminnallisia vaatimuksia. (Poh-
jonen 2002, 28; Haikala & Marijarvi 2004, 78 — 79, 97.) Maarittelyvaiheessa syntyvien ratkaisujen
tyomaarat tulee arvioida tarkkaan aikataulutuksen ja budjetoinnin vuoksi. Asia tulisi huomioida
my6s myohemmin projektin aikana mahdollisesti tulevien muutostarpeiden tyémaarien arvioin-

nissa. (Lehtimaki 2006, 53.)

Jarjestelmdanalyysi-vaiheessa toteutetaan toiminnallinen maarittely, jonka tavoitteena on luoda
sidosryhmien kesken loogisen tason kuvaukset kohdejarjestelman toiminnoista, datasta, liitty-
mistd ja yhteyksista jarjestelman ymparistoon seka jarjestelman kayttajista. Lisaksi pyritaan tar-
kentamaan ja tarvittaessa maarittelemaan mahdollisia uusia havaittuja rajoitteita. (Pohjonen
2002, 31 — 32; Haikala & Marijarvi 2004, 97.) Vaatimusmaarittely ja jarjestelmaanalyysivaihee-

seen kuluu yhteensa noin viisi prosenttia projektiin kdytetyista resursseista (Laine 2002, 6).

Suunnitteluvaiheen tuotoksena on edellisessa vaiheessa luotuun toiminnalliseen maarittelyyn
perustuva jarjestelman tekninen maarittely. Arkkitehtuurisuunnittelussa maaritelldan jarjestel-
man yleinen rakenne purkamalla se mahdollisimman pieniin osiin, jotka yksittdinen kehittdja pys-
tyy suunnitelman pohjalta itsendisesti toteuttamaan. Keskeisin kasite rakenteen kannalta on
kaikki tiettyyn jarjestelman osakokonaisuuteen liittyvat toiminnot sisaltdava moduuli, jolla on ym-
paristonsa kanssa kommunikoiva rajapinta. Moduloinnin avulla jarjestelman rakenne saadaan
myds helpommin kasiteltdvaksi mahdollisissa muutosvaatimus- tai virhetilanteissa korjausten ol-
lessa paikallisia ja helposti toteutettavia. (Pohjonen 2002, 17 — 19, 32 — 33; Haikala & Marijarvi
2004, 84.) Projektin rajaus suunnitteluvaiheessa on tarkeda. Epatarkan rajauksen seurauksena al-
kuperéisen tavoitteen saavuttaminen vaarantuu jatkuvien muutosten takia. My6s muuttuvat ta-
voitteet voivat jadda saavuttamatta jarjestelman muuttuessa koko projektin keston ajan. Tama
johtaa aikataulujen venymiseen. (Tiirikainen 2010, 144.) Suunnitteluvaiheen resurssien kulutus

on noin seitsemdan prosenttia projektin resursseista (Laine 2002, 6).

Aikatauluarviointiin voidaan vaikuttaa osittamalla projekti, jolloin tydémaaraarvio taismentyy. Tata
osittamista kutsutaan WBS:ksi (Work Breakdown Structure). Aluksi maaritellaan ylimman tason
aktiviteetit, jotka ovat suurehkoja ja yleensa koko projektin mittaisia toimintoja. Aliaktiviteetteja
pilkotaan pieniin osiin niin kauan kuin ne ovat jarkevasti ositettavissa. Viimeisia aktiviteetteja kut-
sutaan nimella tehtava ja sen voi osoittaa yhdelle tyontekijalle. Aktiviteetteja ei kuitenkaan saa
paloitella dokumentointitarpeen kasvun vuoksi paloitella lilan pieniin osiin. Jokainen tehtava ka-
sitelldan projektisuunnitelmassa erikseen ja kirjaukset aloituksesta, lopetuksesta ja seurannasta

on lisattava dokumentointiin. (Haikala & Marijarvi 2004, 230 — 231.)



Suunnitteluvaihetta seuraava toteutusvaihe on yleensa varsin suoraviivainen toimenpide, mikali
aiemmat vaiheet on suoritettu asianmukaisesti. Toteutusvalineen valintaan vaikuttavia seikkoja
ovat jarjestelman sovellusalue, menetelmat ja ohjelmistotuotannon mallit, tehokkuusvaatimuk-
set seka toteutus- ja kdyttoymparisto. Mikali jarjestelmaan tulee esimerkiksi laiteriippuvaista oh-
jelmakoodia, se tulisi eristdd omaksi moduulikseen. Erittdin tarkeda jarjestelman myéhemman
yllapidon kannalta on myds ohjelmakoodin kommentoiminen, jonka avulla osaltaan varmistetaan
yllapitotehtavien sujuvuus. (Pohjonen 2002, 34 — 35.) Toteutusvaiheen resurssien kdytto projek-

tin osalta on noin kuusi prosenttia (Laine 2002, 6).

Ohjelmiston testausvaiheen tarkoituksena on |6ytaa ohjelmiston toimintaan vaikuttavat virheet.
Testaus jaetaan moduuli-, integraatio- ja jarjestelmatestaukseen. (Pohjonen 2002, 35; Haikala &
Marijarvi 2004, 288 — 289.) Moduulitestauksen voi yleensa suorittaa ohjelmoija itse. Myéhempien
vaiheiden testauksesta vastaa erillinen, siihen erikoistunut testihenkilosto (Lehtimaki 2006, 170).
Suunnitelmat kustakin testattavasta osasta tehdaan osana edelld kuvattuja analyyseja: jarjestel-
matestaussuunnitelma on osa ohjelmistoanalyysia, integraatiotestaus osa arkkitehtuurianalyysia
ja moduulitestaus osa moduulisuunnittelua. (Pohjonen 2002, 35 — 36; Haikala & Marijarvi 2004,

288 — 289.) Testausvaiheeseen projektin resursseista kuluu noin 13 % (Laine 2002, 6).

Jarjestelman valmistuttua kdyttoonottovaiheessa on huolehdittava olemassa olevien tietojen,
tiedostojen ja tietokantojen siirtdamisesta uuteen jarjestelmaan sekd henkiléston kouluttami-
sesta. Vahimmaisvaatimuksena henkil6ston osalta pidetdan kunnollista kdyttéohjetta ja mikali

paadytdan suorittamaan kayttokoulutus, on ennen jarjestamistd pohdittava seuraavia asioita:

- kuinka jarjestetdan?
- kuka kouluttaa, milla aikataululla ja keta koulutetaan?
- onko toisistaan poikkeavia kayttajaryhmia?

(Pohjonen 2002, 37.)

Toimintatapoja on usein tarpeen muuttaa, jotta organisaatio hyotyisi uuden tietojarjestelman
kayttéonotosta mahdollisimman paljon. Kaytanndssa tama tarkoittaa yleensa uusien kirjausme-
netelmien opettamista ja saatavan hyédyn osoittamista peruskayttajille. (Tiirikainen 2010, 72.)
Organisaation johto voi hyddyntdaa muutosjohtamisen oppeja uusien jarjestelmien kayttéonoton

yhteydessa esimerkiksi kouluttamalla kayttajiksi niita henkil6ita, jotka pitavat uudistusta tarkeana



ja kokevat uudesta ohjelmistosta saatavan hyoédyn muuta henkildstdéa suurempana. Tallaisia hen-
kiloita kutsutaan joko teknologian edistdjiksi tai muutosagenteiksi ja heiddn toiminnallaan on

suuri vaikutus muutoksen omaksumiseen organisaatiossa. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014, 29— 31.)

Jotta ohjelmiston kaytt6onotto onnistuu, on asiakasorganisaatiota pyrittava ohjaamaan kohti toi-
mintatapojen muutosta. Asiakasorganisaatiossa tulisi kyetda ymmartamaan yhtenaisen tiedon eli
datan merkitys, tunnistaa jarjestelman avulla saatavaan hyotyyn vaikuttavat sidosryhmat, nimeta
muutosta johtavat henkil6t, johtaa muutosta projektityon periaatteilla seka kyetd ymmartamaan
muutoksella saavutettava liiketoimintahyoty. (Tiirikainen 2010, 117 — 119.) Kaytté6nottovaiheen

resurssit lasketaan kuluvaksi yllapitovaiheessa.

Tietojarjestelman ylldpitovaihe sisiltda yleensa seuraavia tehtavia: korjaavaa, sopeuttavaa, tay-
dentavaa ja ennakoivaa ylldpitoa. Yllapitovaihe on kestoltaan yleensa ohjelmistoprojektien pisin
vaihe ja koko jarjestelmaan panostetuista resursseista noin 67 % kuluu tassa vaiheessa. Yllapito-
vaiheen dokumentaatiokin on tarkeaa ja kaikista lisdyksista ja muutoksista tulisi jadada standardi-
muotoista kirjallista aineistoa. Teknisen dokumentaation lisdksi tulisi tallentaa myos kaikki oheis-
materiaali kuten testiaineistot. (Pohjonen 2002, 37 — 38; Haikala & Marijarvi 2004, 57; Laine 2002,
6.)

Yllapitoon liittyva ongelma ovat tuotantokaytdssa olevat vanhat tai jo elinkaarensa padhan tulleet
uusintakelvottomat jarjestelmat. Jarjestelmiin on tallennettu kaikki liiketoiminta-alueen tieta-
mys, mutta kukaan ei enda ymmarra jarjestelman toimintaperiaatetta. Tahan voi johtaa esimer-

kiksi kehittamisvaiheen dokumentoinnin puutteellisuus. (Pohjonen 2002, 19.)

Luopumisvaiheessa muuttuva toimintaymparistd on keskeisin tietojarjestelmastd luopumiseen
vaikuttava tekija. Muutos ilmenee joko tarpeen loppumisena tai uuden ohjelmiston tarjoaman
suuremman hyédyn muodossa. Ohjelmistosta voi tulla organisaatiolle tarpeeton esimerkiksi or-
ganisaation toiminnan muuttuessa. My0s jarjestelméssa ilmenneet korjaamattomat toiminnalli-
set heikkoudet voivat johtaa siitd luopumiseen. Ohjelmiston kdyttoa jatketaan, mikali korvaavaa
jarjestelmaa ei ole, kdytossa olevaan jarjestelmaan on sijoitettu paljon rahaa, jarjestelma on olen-
nainen osa organisaation toimintaa ja siitd on edelleen hyotya tai vaihtamisen arvioidaan tuovan

suuret kustannukset. (Furneaux & Wade 2010, 47 — 58.)



2.2 Tietojarjestelmatydon dokumentointi

Tietojarjestelmien kehittamisen yhteydessa syntyva dokumentaatio voidaan jakaa kolmeen ryh-
maan: tuotteen, projektihallinnan ja laatujarjestelman dokumentaatioon. Tuotteen dokumentaa-
tio jakautuu tekniseen ja kayttdjan dokumentaatioon ja sisaltaa kehittajien, yllapitdjien ja kaytta-
jan tarpeisiin tehtyja dokumentteja kuten esimerkiksi kdayttoohjeet. Projektihallinnan dokumen-
taatio taas sisaltdaa organisointiin, lapivientiin ja seurantaan liittyvia asiakirjoja. Laatujarjestel-
maan liittyvid dokumentteja ovat laatukasikirja, yleiset organisaatiokohtaiset ohjeistukset, doku-
menttimallit, laatujarjestelman toimintaan liittyvat raportit seka poytakirjat. (Pohjonen 2002, 79;

Haikala & Marijarvi 2004, 71.)

Dokumentoinnin heikkous tietojarjestelmatydssa johtuu alan tavasta tyoskennelld nopeasti.
Tama johtaa siihen, etta prosessiin kdytettavaa aikaa pyritdan lyhentamaan ja yleensd dokumen-
toinnista karsitaan ensimmaisena. Prosessien suunnittelun puutteet ja massiivinen byrokratia voi-
vat toisaalta johtaa liialliseen dokumentointiin, jolloin ohjelmistoa suunnittelevat ja toteuttavat
tyoryhmat eivat enda pysty hahmottamaan, mita oli tarkoitus tehda ja miten projekti oli tarkoitus

toteuttaa. (Pohjonen 2002, 79; Haikala & Marijarvi 2004, 70.)

2.3 Tietojarjestelmien laatu

Ohjelmistotydssa laatu syntyy ohjelmistoa tehtdessa eika sitd voida lisata tuotteeseen jalkikateen
(Haikala & Marijarvi 2004, 192). Ohjelmistotuotannossa on kaksi toisistaan eroavaa laatukasi-
tetta: ohjelmisto- ja organisaatiokohtainen laatu. Ohjelmistoprojektikohtainen laatu tulisi maari-
telld siten, ettd seka tilaaja etta toimittaja ymmartavat ohjelmiston toiminnan samalla tavalla.
Asetettua laatutavoitetta hyodynnetdan jatkossa projektin toiminnanohjauksessa. (Lehtimaki
2006, 67 — 73; Haikala & Marijarvi 2004, 48 — 51, 194.) Organisaation laatujarjestelma perustuu
johdon maarittelemiin tavoitteisiin, jotka yleensa liittyvat asiakastyytyvaisyyteen. Laatujarjes-
telmé ohjelmistoja tuottavassa organisaatiossa voidaan maaritella Haikalan ja Marijarven (2004,
198.) mukaan seuraavasti: ”Laatujdrjestelmd on yrityksen tapa toimia ja se kattaa kaikki toimin-

nan alueet.”



2.4  Tietojarjestelmien kehittdmisen riskit

Tietojdrjestelmatydssa riskeilla tarkoitetaan niita tilanteita tai asioita, jotka haittaavat jarjestel-
malle tai sen kehittamiselle asetettuja tavoitteita. Jos jarjestelmakehityksen tavoitteet asetetaan
korkealle, myds riskit kasvavat. Kehityshankkeen johtamisessa, ohjaamisessa ja hallinnassa ris-

kienhallinta on tarkeaa. Lahestymistapa voi olla esimerkiksi seuraava:

1. Tunnistetaan ja arvioidaan riskit analysoimalla niiden vaikutusta ja priorisoidaan ne.

2. Pyritdan etsimaan mahdolliset riskien ratkaisukeinot edella laaditun priorisoinnin
mukaisesti.

3. Toteutetaan edellisessa kohdassa loydetyt ratkaisukeinot ja laaditaan riskienhallin-
tasuunnitelma vakaville tunnistetuille riskeille.

(Pohjonen 2002, 80 — 81; Haikala & Marijarvi 2004, 239.)

Tietojarjestelmien kehittdmisen suurimpia ongelmia ovat olleet epdonnistuneet hankkeet ja pro-
jektit. Yleisin projektin epdonnistumiseen johtava syy on hallinnan puute. Hankkeiden kasvaessa
laajentuvat tyéryhmat tuottavat haasteita hankkeen hallinnassa, ryhmatydn organisoinnissa seka
kommunikaatiossa. Jarjestelmien koon kaksinkertaistuessa muutaman vuoden valein kasvaa sys-

teemity6n tuottavuus ainoastaan nelja prosenttia vuosittain. (Pohjonen 2002, 17 — 18.)

Ohjelmistoprojektin alkuvaiheessa voidaan jarjestaa riskien tunnistustilaisuus, jonka osallistujina
voivat toimia esimerkiksi laatumaarittelyyn osallistuneet henkil6t. Riskianalyysi voidaan talldin
suorittaa samassa palaverissa. Projektin edetessa riskit yleensa pienenevit. (Lehtiméaki 2006, 79

-83)

Mikali ohjelmistoprojektin muutostenhallinnassa epdonnistutaan ja projektin laajuus maaritel-
|aan epaselvasti, projekti yleensa epdonnistuu. Projektin laajuus on ymmarrettava seka projekti-
ryhmassa etta tilaajan organisaatiossa. Muutosten ldpivientiin tulisi luoda erillinen prosessi. Pro-
sessin kuluessa suoritettavan arvioinnin avulla projektin ohjausryhma paattaa, kannattaako muu-
tosta toteuttaa ja onko se sellainen, etta se sopii alkuperdiseen suunnitelmaan. Projektiryhma ei
saisi itsenaisesti tehda muutoksia ilman sovittua kasittelymenetelmaa, vaikka muutos olisikin ryh-

man jasenten mielesté tarpeellinen. (Lehtiméaki 2006, 47 — 48, 52.)

Mikali tietojarjestelmahanke on suuri, sen voi pilkkoa useammaksi pieneksi projektiksi riskien pie-
nentamiseksi. Valitettavan usein pilkkominen tehdaan vasta siina vaiheessa, kun projektinhallin-

nassa ilmenee ongelmia. Hanke voidaan jakaa osaprojekteiksi, jos



- hankkeessa kehitetaan IT-jarjestelman lisaksi organisaation toimintatapoja ja IT-pal-
veluja,

- hanke koostuu useista lisdavista tai iteroivista kierroksista,

- hanke sisaltaa useita erityyppisia projekteja,

- hanke sisaltaa pitkia odotusvaiheita,

- hankkeen osat poikkeavat toteutusteknologian vuoksi,

- samantyyppisten osien kehitys-, testaus- ja kdyttdymparistot ovat erilaisia,

- hankkeen samantyyppiset osat poikkeavat toisistaan henkiloston kokemuksen ja tai-
totason suhteen,

- hankkeen samantyyppiset osat poikkeavat laatuvaatimusten suhteen,

- samantyyppiset osat poikkeavat organisointitavan suhteen ja

- osien kehittamisriskit poikkeavat toisistaan

(Dekkers, Forselius, Karvinen & Kosonen 2009, 22.)

Hankkeiden jakaminen osaprojekteihin on joskus jarkevaa myos tyonjohdollisista syistd, koska
useaa pienempaa projektia on helpompi hallita kuin yhta suurta hanketta. Talléin koko hanketta
voi johtaa yksi henkild, mutta osaprojekteilla on omat projektipaallikkonsa, jotka vastaavat omien
osiensa lapiviennista. (Lehtimaki 2006, 88 — 90.) Usein projektipadallikot toimivat muissakin pro-
jekteissa paallikdina ja myods muilla projektin jasenilld voi olla menossa useampia projekteja sa-

maan aikaan (Haikala & Marijarvi 2004, 228).

Riskind voidaan nahda myos liiallinen suunnittelu etenkin elinkaarimallin ollessa seuraavassa lu-
vussa esitelty vesiputousmalli. Projektin pysymiseksi aikataulussaan on tarkeaa, etta jokaisessa
elementissa edetadn sovitusti pohtimatta liikaa periaatteita, joiden mukaan tulisi toimia. Aikatau-
lussa pysymisesta vastaa yleensa suunnitteluvaiheessakin mukana ollut projektipaallikko, joka
pystyy aiemmin maarittelyvaiheessa tehtyjen tydomadaraarvioiden pitdessa paikkansa tarvittaessa

nopeuttamaan projektin osan lapivientia. (Lehtimaki 2006, 97 — 98.)
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2.5 Tietojarjestelmien kehittamistyon elinkaarimallit

Vesiputousmalli tietojarjestelmien kehitystydssa

1. maarittely

\ 2. suunnittelu
\—' 3. toteutus

\—» 4, testaus
\» 5. kayttddnotto

Kuva 2. vesiputousmalli (mukaillen Dekker ym. 2009, 16.)

Elinkaarimalleista ensimmainen, Kuva 2 esitelty vesiputousmalli kehitettiin 1970-luvulla alun pe-
rin teollisuuden projektitydkaluksi. Alkuperdisessa mallissa vaiheet seuraavat toisiaan, mutta oh-
jelmistokehityshankkeissa vaiheet ovat yleensa toisistaan riippuvaisia ja perinteiseen vesiputous-
malliin verrattuna ne voivat myos toistua. Mallin edellisen vaiheen lopputuloksen oletetaan ole-
van seuraavan vaiheen syote, jolloin edelliseen vaiheeseen palaaminen edellyttaisi kaikkien vai-
heiden uusimista. Vesiputousmallin ensimmainen riski liittyy mallin portaiden limittdmiseen,
jonka tavoitteena on projektiin kdytettavan ajan lyheneminen. Riski toteutuu valmistettaessa
useampia ohjelmiston toisiinsa liittyvid osia yhta aikaa ilman kaikkien osien lopullista maarittelya,
jolloin kaikki ongelmat eivat vield ole tiedossa. Tall6in saatetaan ajautua tilanteeseen, jossa ha-
vaittu ongelma aiheuttaa muutoksia toteutusvaiheeseen siirtyneissa osissa, jolloin ongelman kor-
jaamiseksi joudutaan palaamaan takaisin maarittelyvaiheeseen. Toinen vesiputousmallin riski liit-
tyy asiakkaaseen, jolle varsinaiset tulokset esitelladn vasta projektin loppuvaiheessa. Ongelmis-
taan huolimatta alla kuvattu vesiputousmalli on edelleen yksi ohjelmistotyon sovelletuimmista

elinkaarimalleista. (Pohjonen 2002, 39 — 40; Lehtiméki 2006, 151 — 153.)
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Prototyyppi-malli

Tavoitteet

" Ma&arits | Veatimukset [ Rakenna }7
. vaatimukset | |_prototyyppi |

| Korjauksia
,..,__,./" “___\"--\.\_‘ Suorituskyky - —
7 Kéyttdjan Demonstroi ‘
~._ amiointi " |_prototyyppi |
OK . .
Arkkitehtuuri ja
I Y
‘ Toteuta | toimintoja
. jarjestelma |
Uusia .. .
- Jarjestelma
tavoitteita v

)

44 Hyotykaytto

Kuva 3. Prototyyppi-malli. (Pohjonen 2002, 41.)

Vesiputousmalliin liittyva asiakkaiden osallistamisen ongelma saadaan korjattua Kuva 3 kuvatun
prototyyppimallin avulla. Mallissa pyritddan mahdollisimman nopeasti tuottamaan asiakkaan tu-
tustuttavaksi kohdejarjestelman prototyyppi, jonka avulla saadaan esiteltya jarjestelman yleinen
toiminta ilman yksityiskohtia. Asiakas arvioi prototyypin ja sen kehitysta jatketaan, kunnes asiakas
on siihen tyytyvdinen. Lopulta tuotetaan valmis ohjelmisto, joka ei kuitenkaan prototyyppiajatte-
lun mukaisesti saisi sisdltda prototyypissa kdytettya ohjelmakoodia. Mallia kdytetaan tapauksissa,
joissa asiakas ei pysty tarkkaan maarittelemaan, mitd han tilattavalta ohjelmistolta haluaa. On-
gelmana tdssa mallissa ovat sen vaatimat suuret resurssit ja keskenerdisissd malleissa piilevat
mahdolliset virheet, jotka paljastuvat vasta lopullisen jarjestelman kayttoonottovaiheessa. (Poh-

jonen 2002, 41 —42.)

Evoluutiomallissa ohjelmiston suunnittelun eri vaiheet eli vaatimusten maarittely, suunnittelu ja
toteutus tapahtuvat osittain samanaikaisesti ja periaatteiltaan se toimii kuten prototyyppi -malli,
mutta sen sijaan, ettd valmis prototyyppi hylattaisiin, evoluutiomalliin rakennetaan uusia kerrok-
sia. Ohjelmiston valmiusaste kehittyy uusia ominaisuuksia lisattdessa. Evoluutiomallin voidaan
ajatella olevan myos yllapitovaiheessa lisattavien toiminnallisuuksien taustateoriana. Mallin on-
gelmana on projekti- ja versiohallinnan monimutkaistuminen: dokumentoinnin voi suorittaa joko
jokaiselle versiolle taydellisena tai inkrementaalisena eli lisddvana. Lisdavana suoritettava doku-
mentaatio saattaa aiheuttaa ongelmia ohjelmistokokonaisuuden hahmottamisessa. (Haikala &

Marijarvi 2004, 45.)
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Esitutkimus

Maarittely

Suunnittelu

Toteutus

Testaus
Kiyttdinoito

Toteutus

Toteutus ‘

Testaus

Testaus

‘ Kayttoonotto ‘ Kayttoonotto

Yllapito

Kuva 4. Inkrementaali-malli (Lindberg 2003, 6.)

Evoluutiomallista on my0s kehitetty erilaisia variaatioita, joista Kuva 4 esitelty inkrementaali-
malli muistuttaa alkuperaista vesiputousmallia, mutta sen suunnittelua seuraavat vaiheet toistu-
vat ja se muistuttaa toiminnaltaan seuraavaksi esiteltavaa spiraalimallia vaiheiden toistuvuuden
vuoksi. Asiakkaalle toimitettavissa versioissa esiintyvat seka edellisten versioiden toiminnallisuu-
det ettd uudet, lisdtyt ominaisuudet. Mallin ongelmana on testauksen toistuvuus, jossa uusien
toiminnallisuuksien lisdksi joudutaan testaamaan aiemmin testattujenkin osien toimivuus. (Hai-

kala & Marijarvi 2004, 45; Alshamrani & Bahattab 2015, 107.)

Suunnittelu Riskianalyysi

T L Jatkamis- tai
lopettamisp&atés

Arviointi Tuotanto
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Kuva 5. Spiraalimalli (Pohjonen 2002, 42.)

Ohjelmistojen kehittamistyossa kaytettavat ketterdt menetelmat perustuvat spiraalimalliin
(Kuva 5), jossa keskeisena ideana on ohjelmistoprojektien iteratiivisuus. Prosesseja analysoidaan
jatkuvasti arvioiden kehitettavan idean jarkevyytta. Projekti voidaan missa tahansa elinkaarensa
vaiheessa hylata ja suunnitella kokonaan uusi toteutus tilatusta jarjestelmasta. Perusspiraalimal-
lissa on nelja jatkuvasti toistuvaa vaihetta: suunnittelu, riskianalyysi, tuotanto ja asiakkaan suo-
rittama arviointi, jossa alkuperaiseen malliin lisdtdan jokaisella kierroksella uusia vaatimuksia.

(Pohjonen 2002, 42.)

Iteraation avulla suunnitteluun kuluva aika lyhenee ja asiakkaan mukanaolo lisdantyy. Spiraali-
malliin perustuvaa iteroivaa mallia pidetadan myds ajankaytollisesti vesiputousmallia parempana:
Vesiputousmallin mukaisesti toteutetussa ohjelmistoprojektissa 20 % kaytetysta ajasta kuluu sii-
hen, ettd saadaan tuotettua 80 % jarjestelmastd. Spiraali-mallin mukaisesti toteutetussa projek-
tissa jokaisella kierroksella pyritdan saamaan tehtavalle tyolle mahdollisen suuri hyoty suoritta-
malla 80 % osuus siita jaljelld olevasta tyostd, jonka kustannus on 20 %. (Lehtiméaki 2006, 152 —
153.) Mallin mahdollisia ongelmia ovat asiakkaan aktivoinnin haasteet, vaikea ohjattavuus, riski-
analyysin huono hallinta seka iteratiivisen toiminnan mahdollisesti aiheuttama prosessin pitkitty-
minen. (Pohjonen 2002, 43; Lehtimé&ki 2006, 153.) Projektin onnistuessa aikaa sdastyy suunnit-
telu- ja dokumentointi -vaiheiden lyhenemisen ansiosta asiakkaan saadessa lisaksi tuotoksen eri

versioita arvioitavakseen useammin kuin perinteisilla menetelmilla.

2.6 Tietojarjestelmien kayttajat

Kayttdjat voidaan jaotella amatéoreihin, noviiseihin ja ammattilaisiin. Tulevaisuudessa amatoorit
jdanevat lajittelusta pois, koska tietokoneiden kayttoétaidosta on tullut yksi ihmisen perustai-
doista. Tietojarjestelmia kehitetdan loppukéayttdjia varten, jonka vuoksi olisi tarkeaa, etta kaytta-
jat olisivat mukana kehitystyossa alkuvaiheesta lahtien. Kehittdjien ja asiakkaiden valisissa tapaa-
misissa kehittdjien tulisi pyrkia tuomaan ideansa ja ajatuksensa kayttajatasolle, jotta kaikki osal-
listujat ymmartaisivat ne samalla tavalla. Usein kadyttajid edustaa ohjelmistoprojekteissa esimies,
jolloin perustason tyontekijoiden tarpeet ja toiveet saattavat jadda huomioimatta. Varsinaisten

loppukayttdjien kuuleminen voidaan toteuttaa esimerkiksi kyselyjen avulla. Organisaation ylinta
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johtoa puolestaan kiinnostaa tietojarjestelmien kehitystydssa niiden tuoma hyoty resurssien kay-
ton optimoinnin ja toisaalta jarjestelmien tuottamien strategisten hyotyjen osalta. (Pohjonen

2002, 47 —-48.)

Kattavien tietojarjestelmien kayttd on usein varsin hankalaa, jonka vuoksi kayttdjat saattavat jat-
taa jarjestelman parhaita ominaisuuksia kdayttamatta. Valmisohjelmiston kdyttoonotto ei ole hel-
pompaa kuin raataldidyn jarjestelman, koska laajatkaan valmisohjelmistot eivat sovi sellaisenaan
juuri mihinkdan kaytt66n. Uuden valmisratkaisuun perustuvan jarjestelman kustannuksista jopa
80 % muodostuu toimintojen madrittelysta, parametrien asettelusta, raataléinnistd, testauksesta
ja koulutuksesta. Mita parempia asiantuntijoita tarvitaan, sitd suuremmiksi kustannukset nouse-

vat. (Tiirikainen 2010, 80 — 81.)

Uusi tietojarjestelmad muuttaa sitd kayttavien ihmisten tyokayttaytymista ja vuorovaikutusta ai-
nakin jollain tavoin. Oikein johdettuna henkildsto ryhtyy toimimaan tavoitellulla tavalla ja tasta
syntyy kustannussaastoja yleensa tyohon kaytettyyn aikaan nahden. Hyddyn mittaaminen ja seu-
ranta unohtuu usein tietojarjestelmaprojektien yhteydessa, vaikka sita olisi kdytetty perusteena
uuden jarjestelman hankinnassa. Epaselvat tavoitteet, riittdmaton viestinta ja koulutus johtavat
yleensa siihen, etta kukin kayttaja kayttaa jarjestelmaa omalla tavallaan eika valttamatta saa siita

koskaan parasta saatavilla olevaa hyotya. (Tiirikainen 2010, 91 — 92.)
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3 Liiketoimintamallit ja ohjelmistoliiketoiminta

Liiketoimintamalleja on pyritty selvittamaan 1960-luvulta ldhtien, jolloin johtamistutkijoiden ta-
voitteena oli eritella liiketoiminnan osat. Aluksi keskityttiin tutkimaan johtamista ja siihen liittyvaa
paatdksentekoa. 1970-luvulla johtamistutkimuksen perusteet muuttuivat ja tutkimus keskittyi
strategioihin, organisaatioiden toimintaan seka sosiaalipsykologiaan. 1990-luvulla alettiin puhua
liiketoimintamalleista, jotka selittdvat organisaatioiden strategioita ja kilpailuetua ja joiden avulla

kuvataan organisaation arvontuottoa. (Bock & George 2018, 16 —23.)

Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana liikketoimintamallista kdsitteend on muodostunut tar-
keéd etenkin teknologian ja innovaatioiden johtamisen, kestavan kehityksen ja sosiaalisen yritta-
misen saralla. Tutkijat ovat eri mielta siitd, tulisiko liiketoimintamalleja kasitella niita tutkittaessa
osana strategian tutkimusta vai omana tutkimusalanaan. Strategia-teoriat kasittelevat arvon luo-
mista tarjontandkokulmasta ilmiéna, jossa arvon luovat ldhinna tuottajat. Liiketoimintamalli-ka-
sitteen mukaisesti arvoa luovat tuottajan lisdksi myos asiakkaat ja muut organisaation ekosystee-

min jasenet. (Massa, Tucci & Afuah 2017, 74 —75.)

Kasitetta lilkketoimintamalli on kdytetty kuvaamaan mm. yritysten ansaintalogiikkaa, rakennetta,
tuote- ja palvelukokonaisuutta seka asiakaslupausta (Saarelainen 2013, 19). Sitd voidaan kuvata
tapana, jolla organisaatio rakentaa ja kdyttaa resurssejaan tuottaakseen asiakkailleen kilpailijoi-
taan enemman lisdarvoa tuottaen samalla itselleen voittoa (Afuah & Tucci 2001, 3 — 4). Bock ja
George puolestaan kuvaavat liiketoimintamallia organisaation suunnittelun tuloksena, joka hy6-
dyntda olemassa olevaa mahdollisuutta ja tuottaa sen avulla joko taloudellista tai muutoin hyo-
dyllista lisdarvoa (Bock & George 2018, 6). Osterwalder ja Pigneur puolestaan maarittelevat liike-
toimintamalli -kasitteen kuvaavan perusteita, joiden avulla organisaatio luo, tuottaa ja keraa ar-
voa (Osterwalder & Pigneur 2010, 14). Diplomitydssaan Mankki on pyrkinyt kehittdmaan tydkalun
lilketoimintamallien rakentamiseen ja pdivittdmiseen. Han maarittelee liiketoimintamallin seu-
raavasti: ”Liiketoimintamalli on yrityksen strategiaan pohjautuva, toimintaympdristén huomioiva
havainnollistava viitekehys yrityksen toimintalogiikasta sekd potentiaalisista menestystekijoistd” .

(Mankki 2016, 20.)

Kirjallisuuden pohjalta voidaan tehda kolme tulkintaa siitd, mita liiketoimintamallilla kulloinkin

tarkoitetaan. Liiketoimintamalli -kasitteelld voidaan kuvata:

1. yrityksen ominaisuutta eli sen tapaa toimia,
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2. kognitiivista tai kielellista mallia siitd, kuinka organisaation jasenet tulkitsevat orga-
nisaation tapaa toimia tai
3. muodollista ja kasitteellista esitysta organisaation toiminnasta.

(Massa ym. 2017, 75 - 76.)

Tutkimuksissa tulisi kuvata, minka tulkinnan mukaisesti liiketoimintamalli -kasitetta on tarkoitus
kasitellda (Massa ym. 2017, 89). Tassa tutkimuksessa liiketoimintamallia kasitelladn muodollisen
kaavion pohjalta. Liiketoimintamalli voidaan esittda muodollisten kaavioiden ja kasitteiden avulla,
koska nédin toimien monimutkaista ilmiota on helpompi ymmartaa ja selittda (Massa ym. 2017,

84).

Liiketoimintamallien suunnittelussa erilaisten tydkalujen avulla sorrutaan toisinaan asioiden liian

pintapuoliseen tarkasteluun. Tama voi johtaa ainakin kolmenlaisiin ongelmiin:

1. On hankalaa hahmottaa mallin toimivuuden arviointiin tarvittavaa tietoa.

2. Liiketoimintamallin osat ndyttavat toimivan saumattomasti yhteen, koska niita ei
ole kuvattu riittavan tarkasti.

3. Liiketoimintamallia muutettaessa uutta mallia on hankala verrata nykyiseen malliin.

(Bock & George 2018, 32.)

Toisaalta voidaan myos todeta, etta liian tarkasti tyokalujen avulla laadittu liiketoimintamalli voi

johtaa ongelmiin:

1. liiketoimintamallin osien yhteistoimintaa on hankalaa arvioida, koska osat eivat
nayta liittyvan toisiinsa,

2. yksityiskohdat voivat helpottaa tiedon kerdamistd, mutta samalla ne voivat peittaa
suurempia ongelmia tai puuttuvia olettamuksia ja

3. yksityiskohdat tukeutuvat liikaa olemassa oleviin organisaatiorakenteisiin

(Bock & George 2018, 33.)

Liiketoimintamallia kehittdavaan tyéryhmaan tulisikin nimeta henkildita organisaation eri puolilta,
jotta asiasta saataisiin mahdollisimman laaja nakemys. Asiakkaitakin voidaan osallistaa liiketoi-
mintamallien kehittdmiseen tekemalla asiakastyytyvaisyys- ja markkinatutkimuksia. (Osterwalder

& Pigneur 2010, 143.)
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3.1 Tietojarjestelmien nykytilan analysointi ja yllapitovaiheen kehitystyo

Teknologian elinkaarimalli

synty- tai

muutosvaihe kasvu tai siirtymavaihe kypsa tai vakaa vaihe

+  selvitd liiketoimintamallin vahvuudet ja l,
heikkoudet
rakenna liiketoimintamalli

Myynti

+  pddtd asemoitumisesta
arvoketjussa

rakennavalmiudet Aika
rakenna verkostot

investoi toimintaymparistoosi

tavoita asiakkaat

rakenna brandiasi

lyottaydy yhteen / kiiruhda

Kuva 6. Teknologian elinkaarimalli (Afuah & Tucci 2001, 74.)

Teknologiaan liittyvien tuotteiden nykytilaa analysoitaessa ylla esitelty Kuva 6 auttaa ymmarta-
maan, missa elinkaarensa vaiheessa tuote on. Malli jakautuu kolmeen vaiheeseen: syntyma- tai
muutosvaiheeseen, kasvuvaiheeseen seka kypsaadn vaiheeseen. Syntyma- tai muutosvaiheessa
teknologia on yleensa kehittymatonta ja tuotteiden tai palveluiden laatu on huonoa ja alkeellista.
Asiakkaina ovat tuolloin paaasiassa varhaiset omaksujat, joilla on tarve, mutta sopivaa tuotetta
tai palvelua ei vield ole olemassa. Toisessa eli kasvuvaiheessa tuotteen tai palvelun jokin osa tai
kokonaisuus standardoituu ja yha useammat asiakkaat tarvitsevat tuotetta pysydkseen mukana
kehityksessa. Kasvuvaiheessa asiakkaiden lisaantyessa organisaation tulisi selvittaa, kuinka se ai-
koo jatkossa menestyd ja rakentaa toimintansa sen mukaisesti. Viimeisessa eli kypsdssa vai-
heessa aiemmat toimintatavat ja tuotteet tai palvelut ovat muodostuneet standardiksi ollen nain
myos kilpailijoiden saatavilla. Organisaation on puolustettava asemaansa ja pyrittava |6ytamaan
esimerkiksi jokin teknologiassa tapahtuvan muutoksen tuoma lisdarvo tuotteelleen tai palvelul-
leen, jotta voitaisiin palata elinkaarimallin alkuun. (Afuah & Tucci 2001, 74 — 75; Tyrvainen 2003,
28.)

Muutosvaiheessa organisaation tulisi tarkastella kolmea asiaa:

1. Miillaisia ongelmia voidaan ratkaista kussakin mahdollisessa markkina-asemassa?
2. Miksi toimiala houkuttelee organisaatiota?
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3. Millaiset edellytykset tai mita puutteita organisaatiolla on tuottavan liiketoiminta-
mallin luomiseksi kussakin markkina-asemassa?

Edelld mainittuihin kysymyksiin vastaaminen on organisaatiolle tarkeda oman asemansa |6yta-
miseksi. Asiaa tutkittaessa voidaan esimerkiksi tutustua sellaisten organisaatioiden tuotteisiin tai
palveluihin, jotka ovat olleet olemassa teknologian syntyvaiheesta lahtien. Kun kasvuvaiheeseen
paastaan, organisaation on arvioitava vahvuuksiaan ja heikkouksiaan selvittdakseen, mitda ominai-
suuksia tulisi vahvistaa ja millaisia uusia ominaisuuksia voidaan kehittda. Asiakkaille lisdarvoa
tuottavien ominaisuuksien kehittdaminen on jarkevada ohjelmistojen ja yleisesti liiketoimintamal-

lien ollessa helposti kopioitavissa. (Afuah & Tucci 2001, 75 — 76; Bock & George 2018, 8 — 11.)

Palvelujen osuus
koko tuotteesta

Innovaattorit Varha‘s?t Varha\n.en" Myoha\[’\el:\ Viivyttelijat
omaksujat enemmistd enemmistd
Teknologiatuote, . Tuotekokonaisuus, . Taysin integroitu, o
jossa paljon Partnerien jossamukana Partnerien vakioitu Vilapitéjien
X hankinta . . eliminointi . hankinta
asiakaspalvelua oheispalveluja tuotekokonaisuus

Kuva 7. Ohjelmistotuotteen elinkaarimalli (mukaillen Moore 1995, 21; Tyrvdinen 2003, 28.)

Ohjelmistotuotteen elinkaari noudattelee ylla olevan Kuva 7 mukaisesti Mooren elinkaarimallia,
jossa aluksi on olemassa jotain uutta sisaltava ydintuote, jonka kdyttdmiseksi tarvitaan runsaasti
organisaation oman henkilostén asiakaspalvelun apua. Ydintuotteen kdytto6on pyritdan saamaan
kumppaneita, jotka kayttavat tuotetta omien tuotteidensa tai palveluidensa alustana. Tassa vai-
heessa viimeistellddn myo6s organisaation liiketoimintamalli. Kun tuotekokonaisuus on seuraa-
valla sivulla olevan Kaava 1 mukaista tuotteistusastetta nostamalla saatu vakioitua, ovat alkupe-
raiset kumppanit yleensa poistuneet markkinoiden kasvun aiheuttaman hintatason laskun vuoksi.
Viimeisessa vaiheessa omistajaorganisaation tehtdavana on pyrkida luomaan yllapitokumppanei-

den verkosto, joka hyddyntaa syntynyttd asennuskantaa ja parempaa katetasoa.
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Tuotteistusaste (Kaava 1) saadaan sitd korkeammaksi, mita itsendisemmin asiakkaat pystyvat oh-

jelmistotuotteen avulla tyoskentelemaan. Usein organisaatiot jadvat tahan vaiheeseen, silla vain

harvalla on mahdollisuus kohota markkinajohtajaksi. (Tyrvdinen 2003, 28 — 30; Vainio 2003, 129.)

Kaava 1. Ohjelmistotuotteen tuotteistusasteen laskentakaava.

Ohjelmiston tuotteistusaste = (asiakashinta - asiakaskohtaiset kustannukset) / asiakashinta

Organisaation nykytilan analysointi muutostilanteessa

- Nykyisen liiketoimintamallin arviointi
- Organisaation vahvuudet ja heikkoudet?
- Mihin nykyinen kilpailuetu perustuu?
- Ovatko kilpailuedun perusteet pysyvi&?

Muutos

- Strategiset muutokset
- Makrotason muutokset

Liiketoimintamalli ﬁ
yd -

Ekosysteemi / - Kest#akd organisaation kilpailuetu?

toimintaympéristd

Kilpailukykyanalyysi

- Kilpailijoiden liiketoimintamallien arviointi

- Porterin viisi kilpailuvoimaa

- Kilpailijeiden todennikdiset toimet ja reaktiot
Toimialan avaintekijit

- Mitd ovat kustannusten ja erilaistumisen pastekijat?
Makrotaloudellinen ymparisté

- Taloudelliset, iaali 4 Blli ja poliitti voimat
Mahdollisuudet ja uhat

Kuva 8. Organisaation nykytilan analysoiminen muutostilanteessa. (Afuah & Tucci 2001, 147.)

Organisaation toimintaympariston tai teknologian muutosvaiheessa (Kuva 8) tulisi pohtia vas-

tauksia seuraaviin kysymyksiin:

- Missa organisaatio on muutoksen suhteen?
- Mita seuraavaksi tavoitellaan?

- Kuinka tavoitteet saavutetaan?

- Kuinka paatokset jalkautetaan?

Nykytilaa analysoitaessa tutkitaan seuraavia perusasioita: organisaation kannattavuus, kassavir-

ran muodostuminen, voittomarginaali, markkinaosuudet ja liikevaihdon kasvu. Lisdksi tulisi sel-

vittaa kilpailijoille menetetty markkinaosuus, arvioida omaa liiketoimintamallia ja testata enta jos

-kysymysten avulla mahdollisten muutosten vaikutus. Enta jos -kysymysten avulla on mahdollista

padasta etenemaan tilanteessa, jolloin nykyiset toimintamallit aiheuttavat suunnittelijoille rajoit-

teita uusien mallien luomisessa. Kysymysten on tarkoitus toimia herattdjina ja ne saattavat jaada
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vaille vastausta ollessaan liian radikaaleja. (Afuah & Tucci 2001, 146; Osterwalder & Pigneur 2010,

140, 200.)

Toimiala ja makrotaloudellinen toimintaymparisté ovat avaintekijoita analysoitaessa organisaa-
tion tulevaisuuden toimintaa. Organisaation johdon on tarkea selvittaa kilpailijoiden liiketoimin-
tamallien paapiirteet voidakseen ennakoida mahdollisia toimintaymparistdssa tapahtuvia muu-
toksia. Toimialan avaintekijoiden selvittaminen edellyttda organisaation arvoa tuottavien ominai-
suuksien yksityiskohtaista analysointia, joiden avulla voidaan maarittda kulurakenne ja erilaistu-
misaste. Makrotaloudellista ymparist6a tutkittaessa voidaan pohtia, kuinka ymparisto tukee or-
ganisaatiota, sietda epaonnistumista, sisaltdd sopivia yhteistyokumppaneita ja kuinka julkinen
valta suhtautuu innovaatioihin. My6s immateriaalisiin oikeuksiin kohdistuvaa lainsdadantoa tulisi
arvioida suhteessa omaan tuotteeseen tai palveluun sen vaikuttaessa osaltaan jatkokehityksen

strategian valintaan. (Afuah & Tucci 2001, 149.)

Muutostarpeeseen on yleensa kolme ulkoista tekijaa: teknologian kehitys, kilpailijat ja makrota-
loudellinen ymparistd. Jokainen teknologisen kehityksen vaihe vaatii erilaisia kykyja ja strategi-
oita, joita organisaatio joutuu kehitystydssaan pohtimaan. Kilpailijoiden uudet toimintastrategiat
saattavat muuttaa rajustikin toimintaymparistod, jonka vuoksi heitd on seurattava tarkkaan ja
tarvittaessa on oltava valmis tekemaan muutoksia omiin toimintatapoihinsa. Makrotaloudelli-
sessa ymparistossa tapahtuvat muutokset voivat romuttaa kaikki aiemmat strategiat. Seurattavia
muutoksia ovat esimerkiksi valuuttakurssit, keskuspankkien korkomuutokset, verotukseen liitty-
vien lakien muutokset seka vaestolliset ja sosiaalipoliittiset muutokset. Organisaation johdon tu-
lisi pystya hyodyntamaan muutokset toiminnan kehityksen valineena. Esimerkiksi vdaestokehityk-
seen ja sosiaalipoliittisten tilanteiden muutoksiin tulisi varautua, jotta liiketoimintaan pystytdan
tekemadan tarvittavia muutoksia ennen kuin ne vaikuttavat organisaation toimintaan. (Afuah &

Tucci 2001, 149 —150.)

Toimintaympariston muutosta pohdittaessa on syyta tutustua myos Gartnerin vuosittain paivit-
tdmiin megatrendeihin sekd organisaation toimintaymparistossa tulevaisuudessa mahdollisesti
tapahtuviin muutoksiin. Suomessa esimerkiksi Sitra julkaisee ajoittain omia nakemyksidaan tren-
dien vaikutuksesta Suomen tulevaisuuteen. Uusin julkaisu on vuodelta 2020 ja siina tulevaisuu-
den trendeiksi nostetaan vaestorakenteen muutoksen vaikutus, verkostomaisen vallan voimistu-
minen, talouden uudistuminen ja teknologian aiempaa voimakkaampi liittyminen ihmisten ar-

keen. (Dufva 2020, 8; Osterwalder & Pigneur 2010, 200.)
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Johdon on arvioitava organisaation kyvykkyyksien riittavyytta, mikali organisaation toimintaa on
tarpeen muuttaa toimintaympadristén muutoksen vuoksi. Tarvittavia kyvykkyyksida voidaan hank-

kia esimerkiksi Robertsin ja Berryn mallin avulla:

Uudet jatuntemattomat

Kyvykkyyksien hankinta

Yhteinenyritys

Pddomasijoitukset
Koulutukselliset
hankinnat

Pddomasijoitukset
Koulutukselliset
hankinnat

Verkkomarkkinat
- kywyt

- kehittdminen

Sisdiset hankkeet
Hankinnat
Lisensointi

Pddomasijoitukset
Koulutukselliset
hankinnat

Hankinnat

Markkinat
Uudet, mutta tutut

Sisdinen kehitys Sisdiset teknologiset | Strateginen

(tai hankinnat) e riehankkect yhteenliittyma

Hankinnat
Lisensointi

Olemassa olevat

Olemassa oleva Uusi, mutta tuttu Uusi ja tuntematon

Teknologia

Kuva 9. Toimialan tunnettuuden vaikutus strategiaan. (mukaillen Roberts & Berry 1985, 13.)

Mikali markkinat ja teknologia tunnetaan ja kyvykkyydet tydskentelevat jo organisaatiossa, tuot-
teita tai sen ominaisuuksia voidaan kehittaa sisdisesti. Strategia toimii myds tilanteissa, joissa tek-
nologia on organisaatiolle uutta, mutta henkildstélle tuttua. Tall6in voidaan hyddyntaa olemassa

olevaa teknologiaa ja pyrkia kehittdmaan sita haluttuun suuntaan. (Afuah & Tucci 2001, 152.)

Mikali teknologia tunnetaan markkinan ollessa tuntematon, voidaan harkita yhteisen yrityksen
perustamista markkinat tuntevan organisaation kanssa. Organisaatiot saavat tuotettua asiakkail-
leen lisdarvoa nopeammin ja lisdksi kumpikin kerryttdd uutta osaamista. (Afuah & Tucci 2001,

152.)

Organisaatio voi hyodyntaa sisdisia kehityshankkeita ja lisensointia markkinoiden ja teknologian
ollessa sille tuttuja, mutta aiemmin hyddyntamattomia. Mikali kehityshanke paatetaan aloittaa,
siihen nimetdan yleensa sellaiset yrittdajahenkiset henkiloston jasenet, jotka muutoin saattaisivat
irtisanoutua ja perustaa kilpailevan yrityksen. Tarvittavaa osaamista saadakseen organisaatio voi
my06s hankkia omistukseensa joko kokonaisen yrityksen tai lisenssin sellaiseen tuotteeseen, jonka

avulla asetettu muutostavoite voidaan saavuttaa. (Afuah & Tucci 2001, 152.)
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Markkinoiden ja teknologian ollessa uusia ja tuntemattomia, tarvittavia kyvykkyyksia ei yleensa
|6ydy omasta organisaatiosta. Kaavion mukaisesti hankinnat kannattaisi suorittaa joko paaoma-
sijoitusten tai koulutuksellisten hankintojen avulla. Pd4domasijoitusten avulla pyritdadan saamaan
tarvittavaa osaamista organisaatioon sijoittamalla esimerkiksi sellaiseen Startup-yritykseen, jolla
on muutokseen tarvittavat kyvykkyydet. Investoiva organisaatio saa vastineeksi osaamista uusista
markkinoista ja teknologiasta. Koulutuksellisilla hankinnoilla tarkoitetaan tdssa yhteydessa sit3,
ettd organisaatio ostaa jonkin tuntemattomalla alalla toimivan yrityksen ja pyrkii ndin hankki-
maan tarvittavia kyvykkyyksia ja osaamista omaan organisaatioon. Hankittava organisaatio sulau-

tetaan yleensa emoyhtioon. (Afuah & Tucci 2001, 152.)

3.2 Toimintaympariston vaikutus liiketoimintamalliin

Toimintaymparistd maarittaa liikketoimintamallia vaikuttaen organisaation kannattavuuteen. Kan-
nattavuuteen vaikuttavat Michael Porterin (Porter 2008, 27.) alun perin jo vuonna 1979 esittele-

mat viisi kilpailuvoimaa:

- ostajien neuvotteluvoima,

- toimittajien neuvotteluvoima,

- uusien toimijoiden uhka,

- olemassa olevien yritysten valinen kilpailu seka
- korvaavien tuotteiden tuottama uhka

Porterin esittelemia kilpailuvoimia tulisi my6s analysoida arvioitaessa uuden liiketoimintamallin
toimivuutta muuttuvilla markkinoilla. Analyysin tulkinnan kannalta ratkaisevaa on se, etta tulos
on relevantti ainoastaan elinkaaren siind vaiheessa, kun analyysi tehdaan. Vastaukset seuraaviin

kysymyksiin tulisi sisallyttaa liiketoimintamalliin:

Pystyyko organisaatio hillitsemaan kilpailua?

Pystyyko organisaatio vaikuttamaan korvaavien tuotteiden kannattavuuteen?
Pystyyko organisaatio luomaan ja yllapitamaan esteita uusille kilpailijoille?
Pystyyko organisaatio vaikuttamaan ostajiin ja tavarantoimittajiin?

PwNPR

Koska internetissa toimivan organisaation liiketoimintamalli on helposti kopioitavissa tai jopa pa-
rannettavissa, tulisi organisaation pyrkid rakentamaan itselleen arvostettu brandi, hyvat huolto-
palvelut ja saamaan markkinoille kilpailijoihin verrattuna enemman tuotteita tai palveluita tuki-

palveluineen. (Afuah & Tucci 2001, 71, 143.)
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3.3 Kilpailustrategiat

Kilpailijoiden parantaessa tuotteitaan toimialojen ominaisuuksien kehittyessa organisaation tulisi
pyrkia kehittdmaan ydintuotteeseen tai -palveluun liittyvia lisdominaisuuksia (Afuah & Tucci
2001, 59; Tahtinen & Parviainen 2003, 51). Pelkilld olemassa olevilla tuote- ja palveluominaisuuk-
silla ei saavuteta kilpailuetua, vaan pysytaan ainoastaan mukana markkinoilla (Saarelainen 2013,
43). Organisaation tarjotessa asiakkaille lisdarvoa tuottavia palveluita on toimintojen oltava joh-
donmukaisia. Lisdtoimintojen tulee vahvistaa toisiaan ja toisaalta hyodyntaa niita tekijoita, joiden
avulla kilpailijoihin verrattuna kustannuksia voidaan alentaa tai erilaistumista lisata. Lisdominai-
suuksia suunniteltaessa tulisi huomioida kilpailijoiden pyrkivdn samaan. (Afuah & Tucci 2001, 56

~58)

Kilpailustrategian osatekijat eli operatiivinen tehokkuus, tuotejohtajuus ja asiakassuuntautunei-
suus tulee huomioida strategiaa suunniteltaessa, mutta menestydkseen organisaation tulisi kes-
kittyd yhteen naista. Jos esimerkiksi tietojarjestelmia kehittdvassad organisaatiossa keskitytdaan
pelkastaan tuotejohtajuuteen, tulee kannattavan toiminnan varmistamiseksi olla valmis vaihta-

maan toimintaymparistoa jossakin ohjelmiston elinkaaren vaiheessa. (Saarelainen 2013, 41.)

Yllapitadkseen asemansa markkinoilla organisaation on mahdollista hyodyntaa esimerkiksi jotain
seuraavista kolmesta strategiasta: blokkaus, kiiruhtaminen tai yhdistyminen. Blokkaus-strategian
avulla organisaatio pyrkii muodostamaan hankalasti kopioitavan liiketoimintamallin tekijanoi-
keuksiin, patentteihin tai ainutlaatuisiin ominaisuuksiin perustuen. Mikali markkinoille pyrkii kil-
paileva organisaatio, voidaan se edellisiin vedoten haastaa oikeuteen. Verkkopalveluiden osalta
strategiaa voi olla hankala hyddyntda ohjelmistokoodin helpon muokattavuuden vuoksi. Kiiruh-
tamis-strategiassa organisaatio ei voi olla kehittdmattd toimintaansa, koska muuten kilpailijat
ohittavat sen johtavan markkina-aseman tarjoten parempaa tuotetta tai palvelua. Yhdistymis-
strategialla tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaatio tekemalla yhteistyota jonkin toisen organi-
saation kanssa vahvistaa oman liiketoimintamallinsa toimivuutta markkinoilla. Muodostettaessa
yhteenliittymia on pohdittava, mita sellaista voidaan tarjota toiselle organisaatiolle, ettd mahdol-
linen yhteisty0 voisi sitd kiinnostaa. Esimerkiksi ohjelmistoalalla se voisi tarkoittaa ohjelmistoyri-
tyksen ja jonkin tietyn alan substanssiosaajan valista yhteisty6td, jonka avulla ohjelmistotuotetta

voidaan kehittada liiketoimintamallissa valittuun suuntaan. (Afuah & Tucci 2001, 64 — 83.)
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3.4  Ohjelmistoliiketoiminnan liiketoimintamallit

Usein uuden liiketoiminnan suunnittelu perustuu pelkdstaan taloudellisiin laskelmiin. Liiketoimin-
tamallia suunniteltaessa on tarkedd ymmartaa ne mekanismit, joista taloudellinen hy6ty syntyy.
Vakiintuneissa organisaatioissa voidaan kokeilla esimerkiksi seuraavaa toimintamallia: Unohde-
taan aiemmat saavutukset tai saavutettu taloudellinen hyoty ja tarkastellaan toimintaa aloittavan
yrityksen nakokulmasta. Talléin voidaan saada aikaiseksi visio, jonka avulla pystytdaan tunnista-

maan muutosta vaativat kohdat nykyisessa kustannusrakenteessa. (Saarelainen 2013, 82 —83.)

Ohjelmistoliiketoiminnan liiketoimintamalleissa korostuvat tuotestrategia, palvelun ja toteutuk-
sen malli seka jakelumalli. Toisiinsa edella mainitut yhdistaa liiketoiminnan ansaintalogiikka. (Ra-

jala, Rossi & Tuunainen 2003, 9.)

Tuotestrategia
. . Standardoitu
Asiakaskohtainen
R&5taloitava Tuoterunko Ydintuote Komponentti- Standardoitu
tuote / pohjainen online -
ratkaisu tuoteperhe palvelutuote
Palvelun ja toteutuksen malli
Korkea palveluaste Matala palveluaste
Konsultointi Asiakas- Integrointi Kayttédnotto- Itsepalvelu
ja koulutus kohtainen palvelut
jarjestelmatyd

Jakelumalli
Keskitetty Hajautettu
Suora yhteys Edustaja- tai Jakelija- tai OEM-partneri- Kumppani-
asiakkaisiin jalleenmyyja- tukkukanava verkko verkko

kanava

Ansaintalogiikka
Tydmaaré-, Lisensointi ja Voiton- tai Hybridimallit ja Mediamalli
kustannus- tai tekijénoikeus- tulonjako "lLoss-leader” -
arvoperusteinen  maksut mallit
hinnoittelu

Kuva 10. Ohjelmistoliiketoiminnan elementit. (Rajala ym. 2003, 11 — 14.)
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Kuva 10 esiteltyjen elementtien avulla jaoteltuna ohjelmistotuotantoon perustuvan liiketoimin-
tamallin ansaintalogiikka on hahmotettavissa. Kuva toimii apuna kehitettdaessa uusia liiketoimin-
tamalleja, mikali organisaatiossa sellaiseen koetaan olevan tarvetta. Edelld olevia elementteja
voidaan sijoittaa Business Model Canvas:iin ja pohtia sitd, kuinka muuttuvat elementit vaikuttavat

muihin liiketoimintamallin osiin.

Olemassa olevan liiketoiminnan uudistaminen johtuu yleensd muuttuvasta asiakaskunnasta tai
uusista tuotteista ja palveluista. Molempia ei kannata vaihtaa yhta aikaa. Kun hankitaan nykytuot-
teille uusia asiakkaita, muuttuu liiketoiminta vahitellen uudenlaiseksi. Mikali organisaatiolla on
hyva liikeidea, vahva markkina-asema ja ymmarrys omista menestystekijoistdan, voidaan saman-
tyyppisella liikketoiminnalla jatkaa jopa satoja vuosia muokkaamalla tarvittaessa liiketoimintamal-
lia. Suomalaisena esimerkkina tallaisesta yrityksestd voidaan mainita esimerkiksi Fiskars. Jotta
tdma saavutettaisiin, pitda uskaltaa arvioida omaa liiketoimintaa kriittisesti. Usein tdma unohtuu
asioiden mennessa hyvin, jolloin uskotaan, ettei mitdan kannata muuttaa. (Saarelainen 2013, 89

~91)

Organisaatioiden toiminnan lakkaaminen johtuu usein siitd, ettd tehdaan liian pitkdan asioita ta-
valla, joka on joskus ollut toiminnan kannalta jarkevaa uskaltamatta muuttaa mitaan. Ainakin ker-
ran vuodessa organisaation tulisi haastaa itsedan ja kyseenalaistaa seuraavia asioita: toimintaym-
pariston toiminta, toimintaperiaatteiden jarkevyys, tavoitteiden realistisuus, asiakkaiden suhtau-
tuminen organisaation tapaan toimia, organisaation rakenne, organisaation osaamisalue ja talou-
dellinen tulevaisuus. Taman jalkeen voidaan lopuksi pohtia, voitaisiinko organisaatiossa tehda jo-

tain toisin. (Saarelainen 2013, 91 — 94; Bock & George 2018, 29.)

3.5 Liiketoimintamallin elementit ja Business Model Canvas

Liiketoimintamallin avulla luodaan strategisen ja operatiivisen toiminnan valinen yhteys varmis-

taen samalla elementtien valinen toiminta vastaten esimerkiksi seuraaviin kysymyksiin:

- Riittavatko resurssit asiakaslupauksen tayttamiseksi?

- Kayttavatko kohderyhman asiakkaat valittuja jakelu- ja palvelumalleja?
- Tuottaako valittu ansaintamalli riittdvasti?

- Mika on kustannusrakenteen suhde liiketoiminnan kokoon verrattuna?

(Saarelainen 2013, 22; Afuah & Tucci 2001, 4; Rajala ym. 2003, 9; Bock & George 2018, 34, 152;
Osterwalder & Pigneur 2010, 216.)
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Perehtymalla organisaation, asiakkaiden, kilpailijoiden yhteistydkumppaneiden vilisiin liiketoi-
miin voi |0ytda uuteen liiketoimintamalliin liittyvia merkittavia ongelmia ja mahdollisuuksia. Re-
surssit madrittelevat organisaation tuottaman arvon ja sisaiset, ulkoiset seka organisaation rajoja
ylittavat liiketoimet puolestaan resurssien avulla saatavan tuoton. (Bock & George 2018, 74 —80.)
Liiketoimintamalli on toimiva ainoastaan silloin, kun sen avulla voidaan tuottaa ja saada lisdarvoa

(Bock & George 2018, 93).

Julkista sektoria seka jarjestdja tarkasteltaessa voidaan havaita Kuva 11 esitettyjen liiketoiminta-
mallin elementtien sisaltyvdn myds niiden toimintaan. Suurin ero yksityisiin yrityksiin on ansain-
talogiikassa. Esimerkiksi julkisen sektorin osalta ansaintalogiikka perustuu verotukseen, josta
saatu hyoty kadytetdan yleishyodyllisiin palveluihin, kuten sosiaali- ja terveydenhuoltoon. (Saare-

lainen 2013, 19; Bock & George 2018,3 —-4.)

e Ekosysteemi / toimintaympaéristd .\‘\\

Toimintaperiaatteet

Visio, strategiset tavoitteet ja mittarit ‘

r ~ o — Ve

Resurssit ja osaaminen Asiakasryhmat

J \ J

Rakenne ja verkostot ‘ Asiakaslupaus

Tuotteet ja palvelut ‘

Johtaminen ja kehitys

Jakelu-ja palvelumallit

Kustannusrakenne ‘ | Ansaintamalli ‘

Kuva 11. Liiketoimintamallin elementit. (Saarelainen 2013, 17.)

Saarelaisen Kuva 11 esitelty liiketoimintamallin kuvaus perustuu Osterwalderin ja Pigneurin
vuonna 2010 julkaisemaan Business Model Canvas -tyokaluun (jatkossa BMC). Merkittavin ero
alkuperéiseen on kuvioon lisdtty ekosysteemi / toimintaymparisto, joita lyhyesti kasiteltiin jo ny-
kytila-analyysista ja kilpailustrategioista kertovissa kappaleissa. Virhe. Viitteen ldhdetta ei l6yty-

nyt. on alkuperdisen BMC -tyokalun suomenkielinen versio.



27

KUMPPANIT
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KULURAKENNE

TULOVIRRAT @

Kuva 12. Business Model Canvas suomeksi (Liikkanen 2015)

Saarelaisen toimintaympariston rinnalla kdyttama termi ekosysteemi kuvaa mahdollisuutta, jossa
organisaatio pystyy vaikuttamaan ymparisté6nsa. Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd markki-
natilanteen vaikeutuessa nykyisessa toimintaymparistossa organisaatio joko vaihtaa tai luo uu-
den toimintaympariston. Ekosysteemia vaihdettaessa on huomioitava yhteistydkumppanit: mi-
kali ekosysteemin osissa tapahtuu muutoksia, voidaan pitkaaikaisiakin yhteistydkumppaneita jou-

tua vaihtamaan. (Saarelainen 2013, 24, 71 —73.)

Osterwalderin ja Pigneurin vuonna 2010 kirjassaan esittelema kaytannonlaheinen BMC -tyokalu
(Kuva 12) on toiminut julkaisustaan lahtien organisaatioiden tydkaluna liiketoimintamallien ke-
hittamisessa. Tyokalua kdytetdaan myds oppilaitosten yrittdjyysopinnoissa kuvattaessa yritystoi-
mintaa (Bock & George 2018, 147; Massa ym. 2017, 87.) Menetelma pyrkii esittdmaan liiketoi-
mintamallin osat yrittdjien ja organisaatioiden silmin muiden menetelmien ldhestyesséa asiaa la-

hinna tutkimuksellisesta nakokulmasta (Bock & George 2018, 155).

Kokonaisuutta ja eri liiketoiminnan osien valista vaikuttavuutta voi olla hankala hahmottaa, ellei
lilketoimintamallista muotoilla nakyvaa esitysta (Osterwalder & Pigneur 2010, 148). Mika tahansa
sarakkeista voi toimia suunnittelun lahtépisteena ja ne kaikki vaikuttavat BMC:n muihin osiin.

Lahtokohtina toimivien osien muodostamia liiketoimintamalleja voidaan kuvata seuraavasti:

- resurssipohjaiset liiketoimintamallit, jolloin malli perustuu organisaatiossa jo olemassa
oleviin resursseihin, joita laajennetaan uusille liiketoiminta-alueille,
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- uusiin arvolupauksiin pohjautuvat liiketoimintamallit,

- asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin pohjautuvat uudet liiketoimintamallit,

- taloustilanteen muutoksiin liittyvat liiketoimintamallit seka

- useampaan osaan yhta aikaa vaikuttavat ideat, jotka muuttavat huomattavasti kokonai-
suutta

(Osterwalder & Pigneur 2010, 138 —139.)

Asiakasndkokulma on tarkea osa liiketoimintamallin kehitystydta. Tavoitteena on ryhmitella mah-
dolliset asiakkaat omiin ryhmiinsa joko jonkin asiakkaita yhdistavan tekijan tai asiakasryhman
kasvupotentiaalin avulla sijoittaen yksittdisiin segmentteihin ainoastaan samankaltaisia tarpeita

omaavat asiakkaat. Asiakkaat tulee jakaa Osterwalderin ja Pigneurin mukaan eri ryhmiin, mikali

jakelureitit eroavat toisistaan,

- asiakassuhde on erilainen,

- ostovolyymi on huomattavan erilainen tai

- peruste tuotteen hankkimiseen eroaa muista asiakkaista

(Bock & George 2018, 155 — 156; Osterwalder & Pigneur 2010, 20 — 21.)

Tavoitellut asiakkaat tulisi segmentoida esimerkiksi kadytettavissa olevien resurssien, sijainnin,
asenteiden ja ostotottumusten avulla, jonka jalkeen voidaan maaritella asiakkuusstrategia. Asia-
kasryhmien maarittelyn jalkeen segmentteja verrataan organisaation resursseihin ja pohditaan,
tulisiko jotakin muuttaa. Resurssien riittamattdmyys ohjaa yleensa jarjestelemaan valitut asiakas-
segmentit helpommin hallittaviin ryhmiin. Ryhmittelysta ei kuitenkaan kannata tehda liian tark-
kaa, vaan asiakasryhmien testaus tulisi pyrkia kdynnistamaan mahdollisimman nopeasti oppimis-
kokemuksen saamiseksi. Jatkossa asiakasryhmia tulisi tarkastella vahintaan vuosittain ja luoda
tarpeen vaatiessa erilaisia ryhmittelyja esimerkiksi markkinoinnille ja myynnille. (Saarelainen
2013, 51 —55.) Lisaksi myos asiakassegmentin koko vaikuttaa: kuinka suurta osaa valitun segmen-
tin markkinoista voidaan omien resurssien avulla palvella jarkevasti tayttden samalla asiakkaille

annettu arvolupaus? (Afuah & Tucci 2001, 51 —52; Bock & George 2018, 56 — 57.)

Organisaation palvelun tai tuotteen ollessa asiakkaalle tarpeellinen, ei tarvetta tarvitse hanelle
erikseen perustella. Asiakas on saatava uskomaan, etta tavoitteet ovat saavutettavissa ja ongel-
mat ratkaistavissa tarjottavan tuotteen tai palvelun avulla. Tassa vaiheessa on tarkeda pystya vai-
kuttamaan oikealla tavalla paatoksentekijaan riippumatta siita, onko kyseessa kuluttaja- tai orga-

nisaatioasiakas. (Saarelainen 2013, 55; Tahtinen & Parviainen 2003, 47.)
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Tyokalun tarkeimmassa osassa eli arvolupaus-sarakkeessa maaritellaan asiakkaalle tuotettava li-
saarvo ja ongelma, jonka liiketoimintamalli ratkaisee. Lisdksi tdssa osassa maaritellaan asiakastar-
peiden tyydyttaminen maaritellen asiakasryhmien eroavaisuuksien mukaisesti myds ryhmille tar-
jottavat erilaiset tuote- ja palveluyhdistelmat. (Osterwalder & Pigneur 2010, 23.) Asiakkaalle tuo-
tettavaa lisdarvoa suunniteltaessa pyritaan tarjoamaan ainutlaatuista tuotetta tai palvelua, jonka
avulla voidaan erottua kilpailijoista. Myds hyva asiakaspalvelu ja maine auttaa menestymaan

markkinoilla kilpailijoita paremmin. (Afuah & Tucci 2001, 48 —50.)

Kutakin asiakasryhmaa parhaiten hyodyttava arvolupaus saadaan muodostettua pohtimalla tar-
peita yhdessa asiakkaan kanssa. Tdma voidaan toteuttaa esimerkiksi asiakastyytyvaisyystutki-
muksen avulla. (Osterwalder & Pigneur 2010, 21; Bock & George 2018, 163.) Asiakas on valmis
maksamaan enemman saadakseen raataloidyn palvelun ja osallistuu mielelladn innovointiin. Mita
nopeammin ja enemman keskustelua asiakkaan kanssa tapahtuu hankintapaatoksen jalkeen, sita

todenndkodisemmin asiakkuus sdilyy organisaatiossa. (Saarelainen 2013, 59 — 63.)

Arvolupaus-kasitteen sijaan voidaan kayttda organisaation toimialasta tai liiketoiminnasta riip-
puen myos kasitteitd asiakaslupaus, palvelulupaus tai brandilupaus. Asiakaslupauksen avulla ku-
vataan asiakkaan saamaa hyotya yhteistyOsta ja se sisdltda organisaation kilpailustrategian. Pal-
velulupauksen avulla kerrotaan palvelun toimintaperiaatteista ja brandilupauksen avulla kuva-

taan organisaation asettamia mielikuvia ja odotuksia. (Saarelainen 2013, 41.)

Jakelukanavat voivat Osterwalderin ja Pigneurin mukaan olla joko organisaation itsensa tai jonkin
sen kumppanin jarjestamia. Asiakkaan ndakokulmasta jakelukanavilla voidaan ajatella olevan viisi

erilaista merkitysta:

tietoisuus eli mista asiakas saa tietonsa organisaation tuotteista,

arviointi eli kuinka asiakas voi varmistua arvolupauksen paikkansapitavyydesta,
hankinta eli kuinka organisaatio mahdollistaa varsinaisen hankinnan,

toimitus eli kuinka arvolupaus toimitetaan asiakkaalle ja

jalkimarkkinointi eli kuinka asiakastyytyvaisyytta voitaisiin vahvistaa

v wNeE

(Bock & George 2018, 157; Osterwalder & Pigneur 2010, 27.)

Asiakassuhde-sarakkeessa tulisi tutkia kunkin asiakasryhman tarpeita arvolupauksen osalta eli
asiakkaiden mahdollisia odotuksia. Asiakassuhteen ollessa jo olemassa tulisi pohtia millainen se
on ja miten se liittyy valittuun liiketoimintamalliin. Myds asiakasryhmien viliset erot ja niiden
mahdollinen vaikutus asiakassuhteiden hoitamiseen tulisi arvioida asiakassuhde-saraketta taytet-

tdessa. (Bock & George 2018, 158 — 160.) Asiakassuhteen yllapitamisesta aiheutuvia kustannuksia
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tulisi pohtia kokonaisuutta ajatellen eli voiko esimerkiksi jokin asiakassegmenteista olla liian kallis

yllapidettavaksi (Osterwalder & Pigneur 2010, 29).

Tulovirrat-sarakkeessa pohditaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

- Mista asiakas on valmis maksamaan?

- Ovatko maksutavat asiakkaita nakokulmasta katsoen optimaalisia?
- Millainen tulovirta ja hinnoittelumalli on?

- Kuinka tulovirta vaikuttaa kokonaisliikevaihtoon ja

- mitad taytyy tapahtua, jotta tulovirta olisi kustannuksia suurempi?

(Bock & George 2018, 165; Osterwalder & Pigneur 2010, 31.)

Tuotteen tai palvelun oikea hinnoittelu on tarkeassa roolissa perusteltaessa asiakkaalle hanen

saamaansa lisdarvoa. Laskennassa voidaan kayttaa apuna seuraavaa yksinkertaista laskukaavaa

Kaava 2. Tuoton laskentakaava

Tuotot = (P-V)*Q-F

Kaavassa P on tuotteen tai palvelun yksikkdmyyntihinta, V tuotteen tai palvelun muuttuvat kus-
tannukset myytya kappaletta kohden, Q myytyjen tuotteiden tai palveluiden kappalemaara ja F
kiinteat kokonaiskustannukset. Mikali tuotteen tai palvelun yhteydessa pystytddan myymaan jota-
kin kilpailijoista erottuvaa, voidaan yksikkéhinta asettaa muita korkeammaksi. Jos puolestaan yk-
sikkdkustannuksia saadaan laskettua, saatu voitto kasvaa. Asiakasryhman siséltdessa potentiaali-
sia asiakkaita, nousee myytyjen tuotteiden tai palvelujen maara. Mitd nopeammin saavutetaan
suurempi maara asiakkaita, sen todennidkoéisemmin mahdollisuudet vaihtaa tai valita toinen pal-
veluntarjoaja pienenevat ja myytyjen tuotteiden kokonaismaara pysyy korkeana. (Afuah & Tucci

2001, 52.)

Samankaltaisissa ohjelmistotuotteissa asiakkaat laskevat myds ohjelmiston vaihtamiseen kuluvan
ajan arvon. Kun ohjelmisto vaihdetaan toiseen, asiakkaan taytyy opetella kdayttamaan erityyppista
ohjelmistoa ja siihen kuluu aikaa. Mitd pidempaan asiakkaat ovat tiettya ohjelmistoa kadyttaneet,
sitd korkeammaksi nousevat vaihtokustannukset johtuen jarjestelmaan tallennetun tiedon maa-

rasta. (Afuah & Tucci 2001, 54; Osterwalder & Pigneur 2010, 202.)

Yrittdjat ja organisaatioiden johtajat aloittavat yleensa liiketoimintamallin kehittdmisen tarkastel-
len organisaationsa resursseja (Bock & George 2018, 55). Uutta liiketoimintamallia kehitettdessa
arvioidaan nykyisten resurssien lisdksi asiakkaille annetun arvolupauksen tayttamiseen mahdolli-

sesti vaadittavia lisaresursseja. Toisinaan hankittavat resurssit saattavat osoittautua haastaviksi
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niiden kalleuden vuoksi. (Bock & George 2018, 152.) Resurssit voidaan jaotella esimerkiksi fyysi-
siin, henkisiin, henkildstollisiin ja rahallisiin resursseihin (Osterwalder & Pigneur 2010, 35). Jatku-
vuutta ajatellen eniten kilpailullista etua saadaan sellaisista resursseista, kyvykkyyksista tai raken-

teellisista eduista, joita kilpailijat eivat pysty kopioimaan (Bock & George 2018, 163).

Osaaminen organisaation menestystekijand huomioidaan resurssien yhteydessa. Osaamisesta
kdaydaan yha kovempaa kilpailua mm. vaestérakenteessa tapahtuvan muutoksen vuoksi. Saadak-
seen osaamisesta suurimman hyddyn organisaatio tunnistaa ekosysteemin kannalta olennaisen
osaamisen ja pyrkii vahvistamaan sita esimerkiksi oikein kohdistetun koulutuksen avulla. Osaami-
sen tunnistaminen helpottaa myds organisaation riskienhallintaa ja arvio siitd, perustuuko osaa-
minen ainoastaan muutamaan avainhenkilddn vai onko menestyksen takaava osaaminen tar-
peeksi laajapohjaista voi vaikuttaa resurssitarpeeseen. Osaamisen tekeminen nakyvaksi mahdol-
listaa osaltaan my6s arvon hyédynnettdavyyden seka organisaation menestystekijoiden hahmot-

tamisen. (Saarelainen 2013, 66 — 69.)

Kumppanit -sarakkeessa merkitdaan tarkeimmat toimittajat ja yhteistyokumppanit, heidan kaut-
taan saatavat resurssit ja heidan osuutensa ydintoiminnoista. Lisdksi tarkastellaan kumppaneiden
motiiveja liiketoiminnan osalta. Kuten yleensakin liiketoiminnassa, kumppaniorganisaatioiden
suurimpana motivaattorina lienee yhteistyon avulla saavutettava taloudellinen tuotto. Liiketoi-
minnan mahdollisen myynnin riippuvuus kumppanuussuhteesta on tdarkeaa selvittdda kumppa-

neita valitessa. (Bock & George 2018, 150 — 151; Osterwalder & Pigneur 2010, 38 —39.)

Ydintoiminnoissa keskitytddn annettuun arvolupaukseen ja pyritdan [6ytdmaan sen saavuttami-
sen kannalta kriittiset toiminnot. Toisaalta samaan aikaan pohditaan my0ds jakelukanaviin, asia-
kassuhteiden hoitoon ja ansaintamalliin liittyvid toimintoja. Tarkeinta ja haastavinta on kilpailijoi-

den toiminnasta eroavien ydintoimintojen selvittdminen. (Bock & George 2018, 152 — 153.)

Kulurakenne -sarakkeeseen merkitadn erikseen suurimmat kustannukset, kalleimmat resurssit ja
ydinprosessit. Kustannuksia arvioitaessa selvitetdan, ovatko kalleimmat kustannukset niita, joista
varsinainen tuotto organisaatiolle tulee? (Bock & George 2018, 164 — 165.) On tarkeaa selvittaa
myos se, kumpi paaryhma kuluja ja tuottoja ajatellen on lahempana omaa toimintamallia: kus-
tannus- vai arvopohjainen. Kustannuspohjaisessa mallissa kulut on tarkoitus saada mahdollisim-
man alhaisiksi esimerkiksi maksimoimalla automaatio tai ulkoistamalla mahdollisimman suuri osa

tuotannosta. Arvopohjaisessa mallissa keskitytdan nimensa mukaisesti arvon luomiseen lupaa-
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malla asiakkaille korkealuokkainen tuote tai palvelu, josta he ovat valmiita maksamaan enem-
man. Yleensa organisaatioiden toimintamalli on jotakin kustannus- tai arvopohjaisen valilta. (Os-

terwalder & Pigneur 2010, 41.)

Organisaation kulurakenne voi koostua esimerkiksi seuraavista asioista tai ilmioista: kiinteista ku-
luista, muuttuvista kuluista, suuruuden edusta tai laajuuden edusta. Tuotantomaarien vaihtelu
vaikuttaa muuttuviin kuluihin, mutta silla ei ole vaikutusta kiinteisiin kuluihin. Suuruuden edulla
tarkoitetaan yksittaisten tuotteiden tai palveluiden keskikustannusten laskua myytdessa luku-
maaraisesti paljon tuotteita tai palveluita. Laajuuden etu tarkoittaa esimerkiksi saman jakeluka-
navan hyddyntamisen mahdollisuutta silloin, kun organisaatiolla on suuri tuote- tai palveluvali-

koima. (Osterwalder & Pigneur 2010, 41.)

3.6 BMC -prosessi

BMC-tyokalua kaytettdessa tulisi lilketoimintamallin luomisprosessin edeta seuraavalla tavalla:

Business Model Canvas: tyovaiheiden kuvaus

Kaynnistys- Ymmarrys- Suunnittelu- Jalkautus- Yllapito-
vaihe vaihe vaihe vaihe vaihe

Kuva 13: BMC-prosessi (Osterwalder & Pigneur 2010, 248 - 249.)

Tdssa tyossa suunnitellaan kohdeorganisaatiolle vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja testaamatta
niita kaytannossa, jonka vuoksi tutkimuksen empiirisessa osassa keskitytadan BMC -prosessin kol-
meen ensimmaiseen tyovaiheeseen. Seuraavaksi kuvataan kuitenkin kaikki osat myéhemmin or-

ganisaatiossa tapahtuvan liiketoimintamallin jatkotydstamisen mahdollistamiseksi.

Kaynnistysvaiheessa kootaan varsinainen liiketoimintamallia tydstava tyéryhma, johon valitaan
taustaltaan ja osaamistasoltaan erilaisia henkil6ita. Nain saadaan todennakdisimmin muodostet-
tua sellaisia skenaarioita liiketoimintamalleista, joita yksipuolinen ryhma esimerkiksi teknisesti
orientoituneita henkildita ei tulisi ajatelleeksi. Kdynnistysvaiheessa ensimmaisiin ideoihin ei pida

ihastua liikaa, jottei luovuus karsisi. (Osterwalder & Pigneur 2010, 143, 250 — 251.)
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Toisessa vaiheessa arvioidaan toimintaymparistoa, tutustutaan tarkemmin mahdollisiin tuleviin
asiakassegmentteihin, perehdytdaan asiantuntijalausuntoihin, tutkitaan aiemmin testattuja toi-
mintamalleja ja niiden mahdollisiin epaonnistumisiin johtaneita syita ja kootaan ideoita ja mieli-
piteitd. Edelld esiteltyjen toimenpiteiden avulla on mahdollista saada kasitys uusista markki-
noista, joihin voitaisiin ekosysteemiajattelun mukaisesti siirtyd. Ymmarrysvaiheen vaaranpaik-
koja ovat liian tarkat tutkimukset, joita analysoidaan liian pitkaan ja toisaalta puolueelliset tutki-
mukset, koska ollaan jo liian ihastuneita johonkin tiettyyn ideaan. (Osterwalder & Pigneur 2010,

252 -253))

Suunnitteluvaiheessa pyritdan nimensa mukaisesti suunnittelemaan erilaisia lilketoimintamalleja
esimerkiksi aivoriihien, prototyypittelyn, testien tai valintojen avulla. Tassa vaiheessa tarkeaa on
pyrkid ndakemaan asioita uusista nakokulmista ja tutkia mahdollisimman erilaisia liiketoiminta-
malli-ideoita. Suunnitteluvaiheessa on syyta tutkia myos sellaisia ideoita, jotka tuntuvat mahdot-
tomilta. My0s tdssa vaiheessa on varottava ihastumasta liikaa yksittdisiin ideoihin. (Osterwalder

& Pigneur 2010, 254 — 255.)

Jalkautusvaiheessa pyritdaan testaamaan valittuja lilketoimintamalleja aidossa toteutusymparis-
tossa. Aluksi suunnitellaan mallin toteutus. Kdytanndssd laaditaan liiketoimintasuunnitelma,
jonka avulla mallia voidaan testata. Jonkin mallin osoittautuessa markkinoilla toimivaksi on pyrit-
tava nopeasti omaksumaan uuden liiketoimintamallin vaatimat toimintatapojen muutokset pyr-
kien samalla mahdollisuuksien mukaan yhdenmukaistamaan myds aiemmat liikketoimintamallit.
Lisaksi alusta alkaen on arvioitava riskien ja hyotyjen suhdetta. Toimivakin uusi liiketoimintamalli
saadaan pilattua epdonnistumalla edelld kuvattujen muutosten toteutuksessa. (Osterwalder &

Pigneur 2010, 256 — 257.)

Liiketoimintamallin arvioinnissa voidaan kayttda apuna SWOT-analyysia, joka voidaan yhdistaa
BMC -tyékaluun: SWOT-analyysin voi suorittaa Kuva 14 mukaisesti, jonka jalkeen tulisi arvioida

SWOT:n avulla viela jokainen BMC:n elementti itsenaisesti.



34

SWOT yhdistettynd BMC:hen

Sisdiset

Ulkoiset

Hyodylliset Haitalliset

Kuva 14. BMC -tyokalun avulla tehdyn liiketoimintamallin SWOT -analyysi. (Osterwalder & Pigneur
2010, 216.)

Yllapitovaiheessa jonkin Business Model Canvasin osan muuttuessa tai ekosysteemin vaihtuessa
tulee myo6s valittua liiketoimintamallia muuttaa. Mahdollisten muutosten seuraamiseen tulisi ni-
meta yksi tai useampia henkil6ita. Seurannan avulla mahdollistetaan riittdvan ajoissa aloitettavat

sopeutustoimet. (Osterwalder & Pigneur 2010, 258 — 259.)

3.7 Liiketoimintamallin kdytannon toteutus

Organisaation paatettya, mihin suuntaan toimintaa kehitetdaan ja miten se tehdaan, tulee vastaan
seuraava suuri haaste: kuinka tavoite saavutetaan kdytannossa? Pohdittaessa kdytannon toimen-

piteitd organisaatiossa voidaan esittda seuraavia kysymyksia:

- millainen rakenne luotavassa organisaatiossa tulee olemaan?
- kuka on vastuussa kenellekin?

- kuinka tehokkuutta mitataan ja miten siita palkitaan?

- keta palkataan?

Valittaessa henkilditd uuteen organisaatioon taytyy pohtia ryhmadynamiikan lisaksi myos sita,
mika kutakin yksil6a motivoi. Suurimmalle osalle taloudellinen hyoéty on hyva kannuste, mutta
joillekin itsensa tunteminen tarkeaksi voi olla taloudellista hyotya suurempi motivaation ldhde.

(Afuah & Tucci 2001, 152 — 153.)
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Vakiintuneen organisaation ja tulokasorganisaation johdon taytyy ymmartaa tiettyja tarkeita
eroja organisaatioiden toiminnassa: vakiintuneiden organisaatioiden taytyy ratkaista vallitsevasta
organisaatiorakenteesta periytyvia haasteita, patevyysloukkuja, sisaisia ristiriitoja ja vanhempaan
teknologiaan tai toimintatapoihin liittyvia tunnesiteita. Toisaalta vakiintuneella toimijalla voi olla
sellaisia tdydentavia tekijoita, joita aloittavalla organisaatiolla ei ole. Tallaisia ovat esimerkiksi val-
miit jakelukanavat. Riippumatta siitd, onko organisaatio aloittava vai vakiintunut, taytyy sen luoda
ja toteuttaa suunnittelemansa strategia, mikali silla halutaan olevan kestava kilpailullinen etu-

lyontiasema. (Afuah & Tucci 2001, 154 — 155.)

3.8 Liiketoimintamallin toimivuuden arviointi

Liiketoimintamallin toimivuutta voidaan arvioida kolmella tasolla: kannattavuuden mittareilla,
kannattavuusennusteella sekd liiketoimintamallielementtien maaritteilld. Mallin tarkoitus on
tuottaa organisaatiolle voittoa, joten sen tuottavuutta verrataan kilpailijoihin. Tdhan voidaan
kayttaa mita tahansa tuottavuuden mittaria. Yleisimmin kadytossa ovat tulojen ja kassavirran tar-
kastelu, joiden ollessa kilpailijoita paremmat voidaan organisaatiolla katsoa olevan kilpailuetu
naihin ndhden. (Afuah & Tucci 2001, 80.) Arviointia tulisi tehda sadnnollisesti, jotta organisaatio
pysyy kilpailijoiden suhteen tietoisena omasta markkina-asemastaan (Osterwalder & Pigneur

2010, 212).

Pelkkien tulovirtojen tarkastelu ei kuitenkaan riitd, vaan lilketoimintamallia tulisi arvioida tarkem-
min ja sen voi tehda esimerkiksi kannattavuusennusteiden avulla. Siind voittomarginaalia, tuot-
tojen markkinaosuutta ja liikevaihdon kasvuosuutta verrataan kilpailijoiden lukuihin. Tall6in arvi-
oidaan tarkemmin my®ds liiketoimintamallin elementteja eli asiakkaalle tuotettua lisdarvoa, mark-
kinoiden laajuutta, hintaa, tuloldhteitd, tuotteeseen liitettyja lisdpalveluja, toteutusta, kyvykkyyk-
sid ja jatkuvuutta. (Afuah & Tucci 2001, 80.) Yhdessa liiketoimintamallin elementissa havaittu

heikkous vaikuttaa yleensa muihinkin elementteihin (Osterwalder & Pigneur 2010, 212).
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Liiketoimintamallin toimivuutta voidaan arvioida esimerkiksi seuraavan taulukon avulla:

Taulukko 1. Liiketoimintamallin arviointi (Afuah & Tucci 2001, 81.)

Liiketoimintamallin osa

Vertailukysymykset

Arvo (Korkea / Matala)

Asiakkaalle tuotettava
lisdarvo

eroaako tuotettava lisdarvo
kilpailijoista? Jos ei, onko or-
ganisaation tuottama arvo kil-
pailijoita korkeampi?

Onko yrityksen asiakkaalle
tuottaman lisdarvon kasvu kil-
pailijoita korkeampi?

Valittujen asiakas-
segmenttien laajuus

kasvaako markkinaosuus
nopeasti?

onko organisaation markkina-
osuus jokaisessa asiakasseg-
mentissa korkeampi kuin kil-
pailijoilla?

onko jonkin tuotteen tai tuo-
teryhman menekki pienene-
massa? Jos on, niin missa seg-
menteissa?

Hinta

onko laatutasoitettu hinta ma-
tala?

Tuloldhteet

ovatko katteet ja markkina-
osuudet jokaisen tuloldhteen
osalta korkeat?

ovatko katteet ja markkina-
osuudet jokaisen tuloldhteen
osalta kasvavia?

eroaako organisaation tuot-
tama arvo jokaisen tulolah-
teen osalta muihin verrat-
tuna? Jos ei, onko tuotetun ar-
von taso korkeampi kuin kil-
pailijoilla?

Lisapalvelut

mika on kunkin toiminnon laajuus:

ovatko johdonmukaisia asiak-
kaalle tuotettavan arvon ja
laajuuden osalta?
vahvistavatko toisiaan?
hyodyntavatkod alan menestys-
tekijoita?

ovatko johdonmukaisia orga-
nisaation erottuvien kykyjen
kanssa?

tekeekd toimialan kiinnosta-
vammaksi organisaatiolle?

Toteutus

onko ryhman / tiimin laatu
korkea?
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Erottuvat kyvykkyydet missd maarin organisaation kyvykkyy-
det ovat:

- erottuvia?

- jaljittelemattomia?

- laajennettavissa erilaisille

markkinoille?

Jatkuvuus - onko organisaatio pystynyt yl-
lapitamaan tai laajentamaan
johtajuutta alallaan?

Taulukon kolmanteen sarakkeeseen merkitaan vastausten ollessa myonteisia kirjain K ja kielteisia
kirjain M. Neljan ensimmaisen kohdan vastaukset ovat laskennallisia ja loppujen kysymysten vas-
taukset laadullisia. Liiketoimintamallia arvioitaessa molemmat ovat yhta tarkeita. (Afuah & Tucci

2001, 82.)

Liiketoimintamallin menestymiseen vaikuttaa erityisesti mallin kdytdnnon toteutus. Taulukon
avulla pyritdaan selvittdmaan, miten hyvin organisaation strategia, rakenne, jarjestelmat, henki-
|6st0 ja ekosysteemi sopivat yhteen. Tiimia arvioidaan kokonaisuutena huomioiden sen yksittais-
ten jasenten toisiaan tdydentdvat ominaisuudet. (Afuah & Tucci 2001, 83; Bock & George 2018,
45-46.)

Tuotettua lisdarvoa pohdittaessa verrataan omaa tuotetta tai palvelua kilpailijoiden tuotteisiin.
Mikali asiakkaan saaman lisdarvon arvioidaan olevan kilpailijoita suurempi, arvo-sarakkeeseen
laitetaan kirjain K. Vaikka arvoksi olisikin tullut K, niin jatkokysymykseen vastaamisen jalkeen saa-
tetaan havaita kilpailijan asiakkaalle tuottaman lisdarvon kasvavan kohdeorganisaatiota nopeam-
min. Talloin selvitetdan, kuinka oman tuotteen tuottamaa lisdarvoa voitaisiin nostaa. (Afuah &

Tucci 2001, 81 - 82.)

Asiakassegmentin laajuudella tarkoitetaan valittujen asiakassegmenttien maaraa suhteessa tar-
jottaviin tuotteisiin ja palveluihin. Ensimmaisen kysymyksen avulla pohditaan valitun kohderyh-
man koon riittdavyytta. Lisdksi on pyrittdva selvittdmaan, kuinka organisaatio parjaa kussakin vali-
tussa segmentissa kilpailijoihinsa verrattuna. Lopuksi selvitetdan vield, kuinka parjataan kilpailijan
uhatessa pienentaa organisaation markkinaosuutta. Vastausten avulla saadaan selvitettya kilpai-
lijoiden aiheuttama paine kussakin valitussa kohderyhmassa. Mikali vastaus on K, nykyisen liike-

toimintamallin laajuus -osa-alue on riittava. (Afuah & Tucci 2001, 82.)

Kilpailijoiden on hankalampi parjata markkinoilla, mikali asiakkaalle saadaan tuotettua kilpailijoita
enemman lisdarvoa, tarjottava tuote eroaa huomattavasti kilpailijoiden vastaavista tai tuotetta

tai palvelua voidaan myyda kilpailijoita halvemmalla. Mikali kuitenkin tuotteen arvo suhteessa
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asiakkaiden saamaan hyotyyn on korkea, voi asiakkaille syntya tarve tingata hinnasta. Mikali or-
ganisaatio parjaa vertailussa kilpailijoitaan paremmin, tulee vastaukseksi K. (Afuah & Tucci 2001,

82.)

Tuloldhteita arvioitaessa kilpailutilanteella on tarkea merkitys, koska se vaikuttaa organisaation
tuotteesta tai palvelusta saamaan katteeseen. Mikali kuitenkin kaikkien kysymysten vastaukseksi

tulee kyll3, laitetaan kolmanteen sarakkeeseen kirjain K. (Afuah & Tucci 2001, 82.)

Mikali kaikkiin tuotteen lisdpalveluja koskeviin kysymyksiin vastataan kylla, tulee arvoksi K. Vali-

tun strategian voidaan myos todeta tuolloin olevan riittdvan hyva. (Afuah & Tucci 2001, 82 —83.)

Henkiloston kyvykkyyksia arvioidaan vertaamalla niita kilpailijoihin. Ovatko organisaation kyvyk-
kyydet helposti vai vaikeasti kopioitavissa ja voitaisiinko organisaatiossa olevia kykyja kayttaa uu-
den tuotteen tai palvelun lanseeraamiseen. Jos kaikkiin kohdan kysymyksiin vastataan kyll3, tulee

taulukon arvoksi K. (Afuah & Tucci 2001, 83; Bock & George, 59; Saarelainen 2013, 69.)

Jatkuvuuden arviointi edellyttda valitun strategian toimivuuden arviointia. Mikali valitaan blok-
kaus-strategia, keskitytdaan arvioinnissa kartoittamaan organisaation niitd ominaisuuksia, jotka
mahdollistavat strategian. Kiiruhtamis-strategian osalta selvitetaan, riittdvatko organisaation re-
surssit sen toteuttamiseksi. Yhdistymisstrategian valittuaan organisaation on selvitettava, missa
maarin kumppanit tdydentdvat organisaation toimintaa ja millaisia kumppaneita organisaation
tuote tai palvelu kiinnostaa. Mikali strategia nayttaisi toimivan, jatkuvuus saa arvoksi K:n. (Afuah

& Tucci 2001, 83.)

Mikali taulukossa on lopulta enemman K-kirjaimia, liiketoimintamalli on osoittanut vahvuutensa.
Mallin ollessa heikko M-kirjaimia on puolestaan enemman. Tieto on tarkea kehitettdessa strate-

giaa ja liilketoimintamallia. (Afuah & Tucci 2001, 83.)
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4 Tutkimusstrategia

Tutkimuskirjallisuudessa tutkimukset jaetaan kvantitatiivisiin eli maarallisiin ja kvalitatiivisiin eli
laadullisiin tutkimuksiin. Laadullinen tutkimus perustuu usein tutkittavan kohteen parantami-
seen, kehittamiseen tai uudistamiseen ja se liittyy usein tulevaisuuden tapahtumiin, kun taas
maarallisen tutkimuksen avulla pyritdan saamaan kasitys jostain jo tapahtuneesta asiasta tai ilmi-

Osta. (Pitkdranta 2014, 8 - 9.)

Tutkimuksen avulla pyritddn ratkaisemaan ongelma, joka ei ratkea normaalin ajattelun avulla.
Talloin syntyy tarve ymmartaa tarkemmin ongelman luonne ja |6ytda mahdolliset ratkaisuvaihto-
ehdot. Edelld kuvattu tapaus kuvaa soveltavaa tutkimusta, jonka tavoitteena on kdytannon on-
gelman ratkaiseminen. Tutkimuksesta saatavan tieteellisen tiedon avulla pystytdan suunnitelmal-
lisesti syventdamaan ymmarrysta tutkimuksen kohteesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 20

-21)

Laadullinen tutkimus on edestakaista eli abduktiivista paattelya. Paattely lahtee liikkeelle johto-
ajatuksesta eli tutkijan kasityksesta asiasta. Lopuksi paattelyn avulla tuotetaan erilaisia mallinnuk-
sia tutkimuksen kohteesta. Ajatus etenee eri suuntiin tutkijan ymmarrysta kasvattaen ja lopuksi
palaten takaisin johtoajatukseen. Tallaista ilmiota luonnehtii kasite hermeneuttinen keha. (Pitka-
ranta 2014, 13.) Hermeneuttisen metodin tarkoituksena on tutkijan tietoinen irtautuminen alku-
perdisista olettamuksistaan siten, etta lopuksi jaljelld on kohdetta kuvaava tulkinta (Vilkka 2005,
146). Tarkeinta on teorian, kasitteiston ja aineiston vuorovaikutuksen avulla tapahtuva paattely-
prosessi, jossa teorian ja kdytannon nakokulmien vuorottelu johtaa johtopadatdksiin (Pitkaranta

2014, 33).

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartas, selittas, tulkita ja usein mallintaa tutkimuk-
sen kohteena olevaa asiaa. Tutkija kerda kohteesta aineistoa, johon han perehtyy ja jota han tutkii
erilaisista nakokulmista. Nakokulmien maara riippuu tutkijan oppineisuudesta. (Hirsjarvi ym.
2004, 171; Pitkaranta 2014, 33.) Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa keratdan yleensa haastat-
telujen, kyselyjen, havainnoinnin ja erilaisista dokumenteista kootun tiedon avulla (Tuomi & Sa-

rajarvi 2018, 62).
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Teorialdahtoinen analyysi perustuu johonkin olemassa olevaan teoriaan. Tutkimuksessa pyritdaan
kuvaamaan tama malli ja maaritelldan kohteena olevat kasitteet. Analyysia ohjaa jokin aikaisem-
man tiedon perusteella oleva malli, jota pyritddn testaamaan uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sa-

rajarvi 2018, 81 —83.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa keskitytaan ratkaisemaan tarkedaksi koettu tosielaman ongelma
ja pyritaan rakentamaan toteutus aiemmin kehitetyn teorian pohjalle. Tutkimusaiheesta pyritaan
hankkimaan mahdollisen syvallinen tuntemus, innovoidaan uusi ratkaisumalli, toteutetaan rat-
kaisu ja testataan sen toimivuus. Parhaimmillaan konstruktiivisen tutkimusotteen lopputuloksena
tosielaman ongelma saadaan ratkaistua tutkimuksessa kehitetyn tuloksen avulla. Konstruktiivi-

nen tutkimus etenee tyypillisesti seuraavasti:

Etsitddan merkityksellinen ongelma,

selvitetdaan yhteistydmahdollisuudet ja julkistamiseen liittyvat asiat,
perehdytaan syvallisesti tutkittavaan aiheeseen kaytannossa ja teoriassa,
luodaan ongelman ratkaisumalli ja

toteutetaan ja testataan luotu malli

vk wNeE

(Lukka 2014.)

Tama kehittamistyo on laadullinen ja konstruktiivinen tutkimus, jonka tavoitteena on luoda ole-
massa olevan teorian pohjalta kohdeorganisaatiolle uusia vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja tie-
tojarjestelman kehittamistyon jatkamiseksi. Liiketoimintamalleja ei ole tutkimuksen aikana tar-
koitus testata kaytdnnossa, vaan tutkimuksessa edetddn ainoastaan suunnitteluvaiheeseen
saakka. Liiketoimintamallin implementointi aloitetaan myéhemmin tutkimuksessa keratyn ja so-

velletun tiedon pohjalta.
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5 Valmennuksen arvioinnin tukijarjestelman liiketoimintamallin kehittaminen

Toimeksiantajana toimiva Kumppaniksi ry on Kajaanin kaupungin omistama, Kainuun alueella am-
matillisen kuntoutuksen palveluja ja tydhonvalmennuspalveluja muille alueen organisaatioille
tuottava yhdistys. Valmennuksen arvioinnin tukijarjestelma (VAT) on Kumppaniksi ry:n alun perin
vuonna 2005 kehittdama kuntoutuksen tyodkalu, jonka avulla voidaan arvioida asiakkaan tyo- ja
toimintakykya kansainvalisen ICF-luokituksen mukaisesti. Jarjestelman luomisen taustalla oli
tarve selvittda tyopajoille ohjautuvien asiakkaiden yhteiskuntaan integroitumisen estavia rajoit-
teita ja toisaalta todentaa kuntoutusjakson aikana asiakkaan tyo- ja toimintakyvyssa mahdollisesti

tapahtuva muutos.

Tavoitteena oli luoda jarjestelma, jonka kayttoonotto ei vaatisi sita kadyttaviltd organisaatioilta
suuria laite- tai ohjelmistoinvestointeja. Jarjestelma perustuu selainpohjaiseen kayttoliittymaan
seka relaatiotietokantaan. Jarjestelmaa paivitettiin aluksi vesiputousmallin mukaisesti ja paivitys-
versiot toimitettiin asiakkaille CD-levyilla. Mikali jarjestelmapaivityksen yhteydessa jouduttiin
muuttamaan tietokannan rakennetta, suoritettiin paivitys fyysisesti Kumppaniksi ry:n toimesta

asiakkaan tiloissa, koska tietoturvasyistd palvelimet oli eristetty ulkoisesta verkosta.

Kumppaniksi ry siirsioman jarjestelmansa ulkoiselle palvelimelle vuonna 2007. Siirtdminen toteu-
tettiin yllapidon ja kaytettavyyden helpottamiseksi. Kumppaniksi ry:lla oli tuolloin toimintaa Ka-
jaanin lisdaksi Paltamossa, Ristijarvelld, Sotkamossa ja Vaalassa ja kaikista toimipisteista tuli pystya
kdyttamaan jarjestelmaa. Jarjestelmaan rakennettiin oma suojattu sisdadnkirjautumisjarjestelma
ja palvelimelle paasy estettiin muualta paitsi Kumppaniksi ry:n koneilta. Palvelimen ylldpidosta ja
varmuuskopioinnista vastasi tuolloin palvelinympériston palveluntarjoaja ja ohjelmoinnista

Kumppaniksi ry.

Vuonna 2010 aloitettu laajempi yhteistyo kajaanilaisen ohjelmistoalan yrityksen kanssa tarjosi
mahdollisuuden siirtda jarjestelma palvelimelle, jonka sijainti- ja suojaustiedot olivat helpommin
saatavilla ja todennettavissa kuin aiemman ulkoisen palvelimen. Siirtamiseen vaikuttivat myos
tietosuojavaltuutetun kannanotot seka asiakkaiden halukkuus luopua omista tiedostopalvelimis-
taan. Jarjestelmaa paadyttiin tarjoamaan asiakkaille Software as a Service- eli ohjelmisto palve-

luna -tyyppisesti.

Tietojdrjestelmaa on kehitetty asiakaslahtoisesti evoluutiomallista johdetun inkrementaalimallin

mukaisesti lisdten uusia toimintoja erilaisten moduulien muodossa alkuperdiseen arviointi- ja
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asiakastietojarjestelmaan. Moduulit on integroitu jarjestelmaan kiinteasti. Talla hetkella jarjes-

telma on yllapitovaiheessa.

Suomessa Kansaneldkelaitos lisasi ICF-luokituksen osaksi omien palveluidensa vaikuttavuuden ar-
viointia vuonna 2015 (Paltamaa & Anttila 2015). Taman jalkeen markkinoille on ilmaantunut kil-
pailijoita, joiden lisdksi eri organisaatiot ovat luoneet ilmaiseksi kdytettavissa olevia ICF-luokituk-
seen perustuvia arviointilomakkeita. Kilpailijat ja ilmaiseksi tarjottavat arviointilomakkeet laske-

vat VAT:n potentiaalisten uusien asiakkaiden maaraa.

Jarjestelman kehittamisen suunnittelu, kayttdjien koulutus ja asiakasorganisaatioiden tukipalve-
lut ovat Kumppaniksi ry:n vastuulla jarjestelman ohjelmoinnin ja yllapidon ollessa ohjelmistoalan
yrityksen vastuulla. Pddosa jarjestelman nykyisistd asiakkaista on pitkaaikaisia, jolloin suoran

kayttajatuen tarve on pienempi kuin juuri markkinoille tulleilla tietojarjestelmilla.

Jarjestelma on herattanyt kiinnostusta myos kuntoutuksen tutkijoiden piirissa kansainvalisella ta-
solla: vuonna 2009 jarjestelman toimintaa kaytiin esittelemdssa European Federation for Re-
search in Rehabilitation -tapahtumassa. Jarjestelman kielivaihtoehtoina on suomen lisdksi ruotsi
ja englanti, joten sitd pystyttaisiin markkinoimaan myos kansainvalisesti. Tama vaatisi lisaa re-

sursseja markkinointiin ja koulutukseen.

Valmennuksen arvioinnin tukijarjestelman ero muihin asiakastietojarjestelmiin verrattuna ovat
asiakkaille tarjottavat integroidut dokumentointi- ja raportointitydkalut, jotka ovat yleensa mak-
sullisia lisdpalveluja. Lisdksi jarjestelma sisaltdaa ICF-arviointimenetelman, jota ei muissa vastaa-

vissa jarjestelmissa ole.

Aruiointikerta: 3 Arviointipum, asiakas: 07.08.2012 B T

ICF-kuv, ICF-teksti Kaytetyt osoittinet Asiak. Tvaln, Yvaln,

b 1260 Ulospéinsuuntautuneisuus Ruhmdssd oleminen -2 -1 eho *
b 1262 Tunnollisuus Tudaikojen noudattaminen 3 2 1

b 1262 Tunnollisuus Poissaolojen ilmoittaminen 3 2 1

b 1265 Mydntelsuys Mieliala tybssi 0 -1 -1

b 1265 Mydnteisyys Tubssdoloaikainen mydnteisuys 0 -1 -1

b 1265 Mybnteisyys Asennoituminen omaan elamasn [ eho 1

b 1266 Itseluottanus Itsensd arvostaminen 1 eho eho "
b 1300 Henkisen energian taso Yleinen vireystila [ -1

b 1341 Nukahtaminen Nukahtaminen -1 eho eho abd
b 1521 Tunteiden s8itely Jannittaminen o -1 1

d 2401 Stressin k#sitteleminen Epdonnistumisen sieto tudssd 0 2

d 2401 Stressin kdsitteleminen Tydstd johtuvan paineen hallinta 1 -1

Kuva 15. VAT-jarjestelman arviointigrafiikka. (Kumppaniksi ry 2013)

Ylld olevassa Kuva 15 nakyy ainoastaan osa suoritetusta arvioinnista. Yleensa yksittaisessa arvi-

ointitapahtumassa on noin 60 osoitinta, joiden tarkoituksena on osoittaa esimerkiksi mahdollisia
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havaintoja asiakkaan tyo- tai toimintakyvyssa. Osoittimet valitaan |ahettdvan organisaation asi-
akkaasta tekeman diagnoosin perusteella. Arviointiosoittimia voidaan tarvittaessa lisata tai muut-

taa asiakaskohtaisesti kuntoutusjakson aikana.

5.1  VAT:n nykytila-analyysi

Jotta olemassa olevaa liiketoimintamallia voidaan kehittaa ja uudistaa, taytyy se aluksi purkaa
osiksi, jotta sita voidaan tulkita ja pohtia mahdollisia kehityskohteita. Tama tyo toteutettiin lu-

vussa 4.5 esitellyn Business Model Canvas -tyokalun avulla.

Teknologian elinkaarimalli ja VAT:n sijoittuminen

synty- tai

. kasvu tai siirtymavaihe kypsa tai vakaa vaihe
muutosvaihe ¥ P

,
VAT

selvitd liiketoimintamallin vahvuudet ja
heikkoudet
rakenna liiketoimintamalli

Myynti

padtd asemoitumisesta * rakennavalmiudet Aika
arvoketjussa + rakennaverkostot

investoi toimintaymparistoosi

tavoita asiakkaat

rakenna brandiasi

lyottaydy yhteen / kiiruhda

Kuva 16. Valmennuksen arvioinnin tukijarjestelman sijainti teknologian elinkaarella

VAT:n nykyinen sijainti teknologian elinkaarella on kuvattu ylld olevassa Kuva 16. Toimintaympa-
ristdssa tapahtunut muutos ja markkinoille ilmaantuneet uudet kilpailijat ovat makrotaloudelli-
sen ympariston muutoksia, joiden vaikutusta jarjestelman kehittamiseen tulisi pohtia uutta liike-
toimintamallia implementoitaessa. Tietojarjestelmien kehittaminen ei ole Kumppaniksi ry:n ydin-
toimintaa, mutta jarjestelmaan tehtavien muutoksien avulla pystytdaan kehittdmaan Kumppaniksi
ry:n omaa tyohonvalmennus- ja kuntoutustoimintaa testaamalla uusia toimintatapoja ja jarjes-
telman tarjoamia mahdollisuuksia aidossa toimintaymparistéssa. Muutoksen suhteen organisaa-
tio on vaiheessa, jossa pohditaan jarjestelman tulevaisuuden kilpailukykya. Ekosysteemissa ta-

pahtuvat muutokset liittyvat kilpailijoiden lisdaksi kuntoutuspalvelujen tilaajien vaatimukseen
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aiempaa tarkemmasta dokumentaatiosta ja raportoinnista kuntoutustapahtuman osalta. Mark-
kinaosuutta on menetetty kilpailijoille heidan aktiivisen markkinointinsa ja toisaalta VAT:n mark-

kinoinnin puutteen vuoksi.

Yllapitovaiheessa olevan, useita vuosia kaytetyn tietojarjestelman kustannukset ovat pienemmat
verrattuna juuri markkinoille tulleeseen tietojarjestelmaan. Valtaosa VAT:n kayttajaorganisaa-
tioista on kayttanyt jarjestelmaa useita vuosia, joten jarjestelmaan tallennetun tiedon maaran
sekd mahdollisen uuden jarjestelman kayttdonoton aiheuttamien kustannusten voidaan molem-

pien arvioida vaikuttavan jarjestelman vaihtohalukkuuteen.

Nykytilaa analysoitaessa kysyttiin organisaation VAT:sta vastaavilta avainhenkildiltad eli Kumppa-
niksi ry:n toiminnanjohtajalta ja VAT:n kehittdmisesta vastaavalta henkil6lta nakemysta jarjestel-
man tamanhetkisesta tilasta ja kehityskohteista. Arviointilomakkeen on luonut Oulun ammatti-
korkeakoulu (Liite 1). Vastaukset jarjestettiin annetun pistemaaran mukaisesti suurimmasta pie-
nempaan, jonka jalkeen molempien vastaukset asetettiin rinnakkain ja ne jarjestettiin seuraa-
vasti: mikali jokin vaihtoehto oli saanut molemmilta esimerkiksi arvoksi 4, se arvostettiin korke-
ammalle tasolle kuin kohta, joka oli saanut toiselta vastaajalta arvoksi numeron viisi ja toiselta

numeron kolme.

Edelld kuvatun luokittelun avulla jarjestelman tulevaisuuden kannalta tarkeimpina kehityskoh-

teina esiin nousivat seuraavat asiat:

pitkan tahtdaimen suunnittelu ja strategioiden tdsmentaminen,
tuotteiden ja palveluiden kustannusten ja kannattavuuden selvittaminen,
paivittaisten asioiden suunnittelu ja organisointi,

asiakastyytyvaisyyden parantaminen,

henkilostén osaaminen seka

henkildston sitoutuminen ja motivaatio.

ok wnN PR

Tarkeimmaksi kehityskohteeksi nousi pitkdn tahtdimen suunnittelu ja strategioiden tdsmentami-
nen muiden viiden kehityskohteen saadessa saman arvon. Tassa tutkimuksessa keskityttiin tutki-
maan jarjestelman nykytilaa ja kehittdamaan uusia liiketoimintamalleja. Tutkimuksen tuloksia voi-
daan hyoédyntaa strategian suunnittelussa ja valitun strategian toteutuksessa. Osittain kustannuk-
sia ja kannattavuutta vertailtiin myos tassa tutkimuksessa, jota kuvataan seuraavassa kappa-

leessa.

VAT:n kannattavuutta selvitettiin vertaamalla liikevaihtoa ja tulosta kahteen kilpailijaan niiden
vuosien osalta, joilta kilpailijoiden tiedot olivat saatavilla. Molemmat kilpailijoista ovat ohjelmoin-

tialan organisaatioita, joiden tuotteena on samantyyppinen tietojarjestelma kuin VAT. Kilpailijat
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on nimetty K1:ksi ja K2:ksi. K1 on pienikokoinen osakeyhtiémuotoinen yritys, jonka asiakasseg-
mentit ovat huomattavasti VAT:ia laajemmat. Ohjelmistona K1:lld on VAT:n tavoin yksi jarjes-
telma. Myos osakeyhtio K2:n asiakassegmentit ovat laajemmat heidan tarjotessaan useita erilai-
sia tietojarjestelmia erilaisille kayttajaryhmille. Kilpailijoista K2 on ollut K1:std pidempaan mark-

kinoilla ja kooltaan se on Kumppaniksi ry:ta ja K1:sta huomattavasti suurempi.

Vertailusta voidaan havaita, ettd VAT:n tulos kilpailijoihin verrattuna on korkeammalla tasolla,
joka johtunee erilaisesta kustannusrakenteesta. VAT:n osalta kustannukset ovat laskeneet mer-
kittavasti organisaatiossa toteutetun rakennemuutoksen jalkeen. VAT:n tuloksessa vuonna 2017

nakyva muutos liittyy tehtyyn suurehkoon jarjestelmapaivitykseen.

Kilpailijoiden liikevaihto kasvaa VAT:4an verrattuna nopeasti. Tama johtuu teknologian kypsan
vaiheen saavuttamisesta, jolloin kilpailijat yleensa tulevat markkinoille. Tassa tapauksessa kilpai-
lijoiden ilmaantumiseen vaikuttaa myos koko kuntoutusalaa koskeva makrotaloudellisen toimin-
taympariston muutos, joka ilmenee tarpeena todentaa ja dokumentoida asiakastapahtumia
aiempaa tarkemmin. Kilpailijoiden asiakassegmentit ovat huomattavasti VAT:aa laajemmat, joka
yhdessa suurempien kehittamis-, koulutus- ja markkinointikustannusten kanssa vaikuttaa kilpai-
lijoiden tuloskehitykseen. Kustannuseroja ja tuottoa kilpailijoihin verrattuna selittaa jarjestelman
elinkaaren nykyvaihe. Yllapitovaiheessa oleva, iteratiivisesti kehitettava tietojarjestelma ei enaa
vaadi niin suurta ty0panosta organisaation asiakaspalvelun osalta kuin aiemmissa kehitysvai-
heissa olevat jarjestelmat. Nykyisilla resursseilla VAT:n asiakasmaara on lahellda maksimia ja pit-

kien asiakassuhteiden vuoksi tukitarve on uusista asiakkaista koostuvaa asiakaskuntaa pienempi.

Nykyista liiketoimintamallia analysoitiin Taulukko 1 esitellyn liiketoimintamallin arviointitaulukon
avulla ja havaittiin tarpeen liiketoimintamallin kehittdmiselle olevan olemassa. Jarjestelman ny-
kytilasta tehtiin lisdksi SWOT -analyysi. Vahvuuksia kehittamalla ja heikkoudet minimoimalla voi-
daan jarjestelman kehitystyota jatkaa. Mikali padadytaan toimimaan ekosysteemin tuomien mah-
dollisuuksien mukaisesti, taytyy arvioida tarvittavien resurssien ja kehittamiseen sijoitettavien

padomien tuottamaa hyotya suhteessa jarjestelman kehitystyon aiheuttamiin kustannuksiin.

5.2  Uudet liiketoimintamallit

Muuttuvassa toimintaymparistossa Kumppaniksi ry:n on pyrittdava kehittdmaan seka olemassa

olevia etta uusia tulolahteita, jotta toiminnan turvaava rahoituspohja olisi riittdvan laaja. Julkisor-
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ganisaatioiden haastava taloustilanne tullee jatkossa vaikuttamaan my6s Kumppaniksi ry:n talou-
dellisiin resursseihin. Tassa kehitystydssa laadittujen liiketoimintamallien avulla on tarkoitus pyr-
kia lisddmaan VAT:std saatavaa taloudellista lisdarvoa asiakkaille tuotettua lisdarvoa heikenta-

matta.

Vaihtoehtoisten mallien pohjana toimii sama tietojarjestelma arvolupauksineen. Vaihtoehdoissa
pohdittiin muutosten vaikutuksia asiakkaille ja toimeksiantajalle tuotettavaan lisdarvoon. Kullakin
lilketoimintamallivaihtoehdolla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa, joita arvioitiin SWOT-ana-
lyysien pohjalta. Kehitetyt liiketoimintamallit toimivat mahdollisten uusien liiketoimintasuunni-
telmien pohjana helpottaen osaltaan liiketoiminnan avainkysymysten tunnistamista. Liiketoimin-
tamallikuvaukset ja SWOT-analyysit sisaltavat sellaisia liikesalaisuuksiksi luokiteltavia seikkoja,

ettd niiden tarkat kuvaukset jatettiin tutkimuksesta pois.

Ensimmaisessad vaihtoehdossa muutos nykyiseen liiketoimintamalliin on hintadifferointi. Hinta-
differoinnilla ohjelmistoliiketoiminnassa tarkoitetaan esimerkiksi organisaation koon tai toimin-
nan tarkoituksen mukaan tapahtuvaa hinnan maarittamista. Differointi saattaisi alkuvaiheessa
alentaa jarjestelman tuottoa nykytilanteeseen verrattuna, mutta jatkossa olisi mahdollista tavoit-
taa uusia asiakasryhmia. Tama malli vaatii nykyistda enemman resursseja johtuen kasvavasta asia-

kasmadarasta.

Toisessa mallissa muutos keskittyy jarjestelman kaytettavyyden kehittamiseen. Kehitysvaiheen
suuremmat resurssitarpeet johtavat tuloksen valiaikaiseen notkahtamiseen, mutta jatkossa muu-
toksen voidaan arvioida lisddvan asiakkaiden maaraa. Ennen kehitystyon aloittamista kaytetta-
vyyden osalta tulisi suorittaa asiakastyytyvaisyystutkimus, silld vaitostydssaan mm. tietojarjestel-
mien kaytettavyytta tutkineen Raitoharjun (Raitoharju 2007, 118.) mukaan kaytettavyytta ei pi-
detd merkitsevana tekijana IT-jarjestelmien osalta sosiaali- ja terveydenhuollon sektorilla jarjes-
telméan tuottaman muun lisdarvon ollessa riittava. Mikali asiakastyytyvaisyystutkimuksen tulokset
osoittaisivat Raitoharjun vaitteen pitdvan paikkansa myo6s VAT:n osalta, voitaisiin keskittya kehit-

tdmaan jarjestelmaa ilman toiminnallisuuksiin tehtavia muutoksia.

Kolmannessa liiketoimintamallissa hyddynnetaan jarjestelmaan tallennettua yksildimatonta da-
taa tulolahteena ja arvontuottajana seka asiakkaille etta toimeksiantajalle. Se toisi mukanaan ai-
van uudenlaisen asiakaskunnan ja jarjestelman kehitystydssa voitaisiin hyodyntda alueen oppilai-
toksissa olevaa osaamista. Yhteistyo voisi kehitystyon hankkeistamisen kautta vaikuttaa kustan-

nuksiin niita alentavasti.
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Liiketoimintamallissa nelja pohditaan organisaatiomuodon muutoksen vaikutusta jarjestelman
kehittamiseen. Mallin avulla jarjestelman kehittamistyo todennakaoisesti tapahtuisi nykyista te-
hokkaammin, mutta toimeksiantajan saama taloudellinen hyéty olisi nykyista pienempi. Asiakkai-

den nakokulmasta muutos tarkoittaisi parempaa saavutettavuutta tukitilanteissa.

Suunnitteluvaiheessa yksi mallinnetuista liiketoimintamalleista eli ekosysteemin vaihtaminen ja-
tettiin pois, koska sen havaittiin vaativan myds jarjestelman toiminnan kehittamista. Mikali seka
ekosysteemin vaihtaminen etta jarjestelman kehittdminen olisi suoritettu samaan aikaan, olisi lii-
ketoimintamallin implementointiin kulunut niin paljon aikaa, ettei sen toteuttaminen olisi ollut

realistista.
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6 Johtopaatdkset ja pohdintaa

Opinndytetydn edetessa tutkijan tietoisuus aiheesta on lisddntynyt huomattavasti, mika oli tyota
aloitettaessa odotettavissa. Tietojarjestelmien ja liiketoimintamallien kehittdminen olivat mo-
lemmat tdysin vieraita aiheita lukuun ottamatta tietojdrjestelmien kehittamiseen liittyvaa VAT:n
kehitystyota jarjestelman elinkaaren alkuvaiheessa. Tyon valmistuminen kesti alun perin arvioitua
pidempaan johtuen teoriaosuuden laajuudesta ja rajauksen tarkasta puuttumisesta. Uuden osaa-
misen myota kehittyneen asiantuntijuuden ansiosta osaamista pystynee jatkossa hyodyntamaan
useissa tyotehtavissa. BMC osoittautui toimivaksi tyokaluksi liiketoimintamallien kehittamisessa

ja sitd voi tarvittaessa soveltaa myos muun toiminnan kehittdmiseen.

Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia arvioidaan usein kahdesta eri nakokulmasta: toinen
nakodkulma arvioi mittaus- ja tutkimusmenetelmien patevyytta ja luotettavuutta ja toisaalta arvi-
oidaan samoja asioita johtopaatoksista ja tuloksista. Tyon tavoitteena oli selvittda kohdejarjestel-
man nykytila ja kehittaa liiketoimintamalleja. Tutkimusmenetelmana oli teorialdhtdinen sisal-
I6nanalyysi, jonka avulla tutkittiin tietojarjestelmien kehittamista, liiketoiminnan ja erityisesti oh-
jelmistoliiketoiminnan nykytilan arviointia ja mita liiketoimintamallilla tarkoitetaan ja kuinka niita
rakennetaan. Tutkijalla oli tutkimusta aloitettaessa tietty kasitys siitd, mitd kukin tutkittava asia
tarkoittaa. Teoriaosuutta kirjoitettaessa ymmarrys syveni ja ennakkokasitykset muuttuivat tiedon

maaran lisddntyessa.

Tietojdrjestelmien nykytilaa arvioitaessa on ymmarrettava, kuinka jarjestelmien kehittamistyo
etenee ja millainen on niiden elinkaari. Nykytilaa arvioitiin tutkimuksen teoriaosuudessa kuvattu-
jen menetelmien avulla ja todettiin jarjestelman olevan sellaisessa elinkaarensa vaiheessa, etta
sitd kannattaa viela kehittaa. Lisaksi todettiin nykyisen liiketoimintamallin vaativan kehittamista
teoriaosuudessa tutkittuja menetelmida hyoédyntden. Tutkimuksessa kehitettyjen liiketoiminta-
mallien luotettavuutta arvioitaessa on huomioitava, etta tutkimuksessa kehitettyja liiketoiminta-
malleja ei ole implementoitu, suunnitteluvaiheen on toteuttanut tutkija yksin eika tutkijan kasitys
lilketoiminnasta valttamatta ylla sellaiselle tasolle, etta laadittujen liiketoimintamallivaihtoehto-
jen voitaisiin yksiselitteisesti vaittda olevan toimivia. Toisaalta liiketoimintamallien laatimisessa
on syyta huomioida, ettd yleensa ne toimivat suunnitteluaikana vallitsevassa tilanteessa, joka se-
kin on ennen tutkimuksen julkaisua muuttunut varsin ratkaisevasti johtuen maailmanlaajuisesta
poikkeustilasta. Tata ei tutkimusta tehtdessa osattu taysin ennakoida eika sitd ole huomioitu tu-

loksissa.



49

Alana ohjelmistoliiketoiminta on viela varsin nuori ja sen kehitys on ollut erittdin nopeaa. Alan
erityispiirteet eli nopea kehitystyo ja projektimaisuus erottavat sen perinteisesta liiketoiminnasta.
Suunnitelmallisuus korostuu, jotta organisaatio pystyy reagoimaan nopeisiin muutostarpeisiin.
Ohjelmistoliiketoiminnan ja tietojarjestelmien kehittdmisen ymmartaminen ohjaa myos liiketoi-

mintamallien suunnittelua esimerkiksi ajankdyton osalta.

Kaikki tutkimuksessa kehitetyt liiketoimintamallit vaativat lisaa resursseja verrattuna tamanhet-
kiseen tilanteeseen. Organisaatiomuoto ei suoranaisesti vaikuttanut liikketoimintamallin suunnit-
teluun, mutta toisin kuin normaalissa liiketoiminnassa voittojen maksimointi ei ole yhdistystoi-
minnan lahtokohtana, vaan ohjelmistoliiketoiminnasta saaduilla tuotoilla tuetaan ydinliiketoimin-

taa eli asiakkaiden kuntoutusta ja tydhénvalmennusta.

Kehitysty6ta voidaan jatkaa tdman tutkimuksen avulla saadun tiedon pohjalta joko valitsemalla
suoraan jokin luoduista liiketoimintamalleista jatkosuunnittelun pohjaksi, yhdistimalla kehitetty-
jen liiketoimintamallien osia tai suunnittelemalla kokonaan uusi liiketoimintamalli nykytila-ana-
lyysin ja tasta tutkimuksesta saatavan teoriatiedon pohjalta. Jarjestelman elinkaaren nykyisessa
vaiheessa kiiruhtamisstrategia lienee liiketoimintamallista riippumatta paras vaihtoehto, mikali

pitkdan kokemuksen tuomaa kilpailuetua halutaan hyodyntaa.

Toimeksiantajan toimintaymparisto eroaa tavallisesta yritystoiminnasta ensinnakin organisaatio-
muodon osalta sen ollessa rekisterdity yhdistys. Toisaalta myos se, ettei ohjelmistoliiketoiminta
ole organisaation pdatoimiala asettaa omia rajoitteitaan esimerkiksi kdytossa olevien resurssien
suhteen. Yhdistyslain (L503/1989) 5 §:ssa todetaan, ettd ”Yhdistys saa harjoittaa vain sellaista
elinkeinoa tai ansiotoimintaa, josta on mddrdtty sen sddnnéissd tai joka muutoin vdlittémdsti liit-
tyy sen tarkoituksen toteuttamiseen taikka jota on pidettdvd taloudellisesti vihédarvoisena.” Tut-
kimuksessa kehitettyja liiketoimintamalleja implementoitaessa tulisi kehitystyohon lisata resurs-
seja, jolloin jarjestelmasta saatava tuotto ei todennakoisesti ainakaan lyhyella aikavalilla huomat-
tavasti kasva vaan pikemminkin laskee. Mikali tuotto kuitenkin kasvaa, on pohdittava sita, milloin
tuotto ylittaa laissa maaritellyn taloudellisen vahadarvoisuuden kasitteen. Resurssien lisddmisen
yhteydessa voidaan pohtia mahdollisia organisaation sisdisia jarjestelyja tyon jakamisen suhteen
tai mikali vaadittavia kyvykkyyksia ei organisaatiossa ole, voidaan niiden hankkimista suunnitella

teoriaosuudessa esitellyn Robertsin ja Berryn mallin avulla (Kuva 9).

Jatkotutkimusaiheena voisi olla asiakastyytyvaisyystutkimus, jotta asiakkaiden ndkdkulmasta tar-
peelliset jarjestelman kehityskohteet saadaan organisaation tietoon ennen kehitystyon aloitta-

mista. Asiakastyytyvaisyystutkimuksen tulosten pohjalta tehtdavat muutokset voidaan priorisoida
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ja suorittaa ensimmaisena nykyisille asiakkaille annettuun arvolupaukseen liittyvat toimenpiteet,
jotta heidat saadaan pidettya tyytyvaisina. Muutostodiden yhteydessa tulee huomioida seka tieto-
jarjestelmien kehitystyon eri vaiheet etta tarvittava dokumentointi, jotta myds tulevaisuuden

muutostyot ovat helposti toteutettavissa.
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Liite11/1

Liite 1: Organisaation nykytilakartoituslomake

YRITYKSEN NYKYTILAKARTOITUS

Nykytilakartottukzen {favortteena on auttaa hahmottamaan yntyksen tirkeimpid
kehittimiskohieita sekd nutd osa-aluerta, jotka ovat yrityksessd t3lld hetkelld hyvilld
tasolla. Alustava kehittimiskohteiden pohdinta auttaz mydhemmin esimerkiksi SWOT-
analyysin teossa sekd strategiakartan rakentamisessa.

Kartoituksessa on listattu athealuesta, joiden kehittdmistarvetta vrittdjdn / avainhenkildn
tulee arvioida. Vastaaminen tapahtuu valitsemalla cheisen taulukon mukaisesti sopiva
vastaus kysymykseen "Miten tdrkedksi koefte seuraavien aihealueiden kehiftdmiszen
yrityksessinne?"

|T|Aihea_1ueella ei ole juurikaan merkitystd yrityksellemme

|T|Aihﬂa.lue on tarked, mutta ei vaadi kehittimistd yrityksessamme

IT |Aihea_1ue on tirked, ja vaatii jossain mairin kehittimistd yrityksessimme
IT |Ajhﬂa.lue on tirked, ja vaatil merkittdvai kehittimistd vrityksessimme
I?|Ai]:|£a.lue on erittim tirked ja vaatu valitontd kehittimistd vrityksessimme

Piiset tivttimidan lomaketta, kun siirryt ensin pois muokkaustilasta painamalla rundulle
1lmestyvad painiketta. Lomakkeen tavitimisen jilkeen tallenna se vudella nimelld, esim.
“Yritys X — Nykytilakartoitus™.

YRITYKSEN NIMI: Parvamaara:

||Milcnt§:kci|‘ksilmf:11c seuraavien aihealueiden kehittimisen yrityksessanne? |1 [2][ 3 [4 |5 |

|P.’a'ivi11§isten asioiden suunnittelu ja organiseinti ‘1"' AN S A
|Pitkin tahtidimen suunnittelu ja strategioiden tismentiminen ‘ LN R R S 8
Tehtyjen suunnitelmien onnistunut toteuttaminen ERCEGEGEE:
Henlkiloston vastuualueiden selkiyttiminen oo eoc
|Osaam.isen ja toimintatapojen dokumentointi ‘1"‘ [N A A
|Pmsessien kehittiminen ja tehostaminen ‘1"‘ A I A
|Toi.mj.m:lan laadun parantaminen ‘1" [aIE S Al
|Yn'tyksen eri osa-alueiden suorituskyvyn mittaaminen ‘1" (AN SRR AN &
|Tu0tteiden ja palvelviden kustannusten ja kannattavunden selvittiminen ‘1" (AN S A
‘Tyf}vajheiden kustannusten ja kannattavouden selvittiminen ‘1"' LN S A A
‘Lumettavaﬂ tiedon saaminen paitoksenteon tueksi ‘1" LN S AN 8
Liiketoiminnan kasvattaminen B
‘Asiakast}'}'tyvé'.isyydcn parantaminen ‘1"‘ LA AR A
‘Yhteistyﬁn kehittiminen kumppaneiden/toimittajien kanssa ‘1"' oo o0
Tohtamistaitojen kehittaminen GG
‘Henldlﬁstﬁﬂ hyvinveintt ja vithtyvyys ‘1"‘ LN S A &
‘Henldlﬁstﬁn osaaminen ‘1"‘ Lol I A &
‘Henlci.li‘istﬁn sitoutuminen ja motivaatio ‘1" [al S A &
‘M}’ynmn ja markkinoinnin kehittiminen ‘ (A S A A A
ATK-valmiuksien kehittsminen R
Muv, mika? oo




