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Esipuhe

Uuden lilketoiminnan kehittaminen ja kaupallistaminen ovat tarkeita niin alkavissa kuin ole-
massa olevissa yrityksissakin. Taman kirjan tarkoituksena on kuvata ja havainnollistaa, kuinka
uuden liiketoiminnan kehittaminen ja kaupallistamisprosessi yhdistyvat yhdeksi kokonai-
suudeksi. Tama kokonaisuus kattaa koko lilketoiminnan elinkaaren yrityksen aloituksesta ja
kehittamisesta erilaisiin kasvun vaiheisiin. Liiketoiminnan kehittdminen ja kaupallistamispro-
sessi esitetdan mallina, joka etenee vaiheittain idean kehittamisesta ja liiketoimintamahdol-
lisuuden havaitsemisesta liiketoimintasuunnitelmaan. Malli osoittaa, kuinka liiketoimintaan
liittyvat erilaiset avaintermit kytkeytyvat lilketoiminnan kehittdmiseen ja kaupallistamiseen.
Liiketoiminnan elinkaaren eri vaiheissa arvontuottaminen asiakkaille on liiketoiminnan ke-
hittamisen ja kaupallistamisen perusta ja se on mukana keskeisena teemana kirjan eri kap-
paleissa.

Liiketoiminnan kehittdamisen tunnusomainen piirre on sen dynaamisuus. Jatkuvasti muut-
tuva toimintaymparist® vaatii ajantasaista tietoa ja muutosvalmiutta yrittdjilta ja yrityksilta.
Kehittamistehtdvassa olennaista on uuden tiedon hankinta ja analysointi seka kettera hyo-
dyntédminen. Kirjan lahestymistapa painottaa tiedon hankintaa ja erityisesti tarkasteltaviin
ongelmiin liittyvien kysymysten esittamista seka kannustaa ja auttaa lukijaa etsimaan aktii-
visesti tietoa liiketoiminnan eri osa-alueilta. Taman vuoksi kirjasta [0ytyy paljon enemman
kysymyksia kuin vastauksia. Kysymyksissa ja tekstissa on eri vaiheiden paallekkaisyydesta
johtuen runsaasti toistoa, silld ajan kuluessa ja toimintaymparistdn muuttuessa tarvitaan
saanndllista tietojen paivittamista. Liiketoiminnan edetessa saadaan kokemusta ja oppia ai-
emmista vaiheista, kun havainnoidaan markkinoiden ja muiden yritysten toimintaa. Samalla
myds yrityksen verkostosuhteiden ja ekosysteemiyhteistyon mahdollisuudet laajenevat ava-
ten uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Tutkimusten mukaan yrittdjat oppivat parhaiten toi-
siltaan ja kayttavat mieluusti muita yrittajia roolimalleinaan. Taméan vuoksi tiedon hankinnan
ja jatkuvan oppimisen lisdksi menestyvia yrittajia luonnehtii terve uteliaisuus ja havainnointi
seka kyky hyddyntaa naita ominaisuuksia liiketoiminnassa.

Parhaimmat kiitokset kaikille niille yrityksille, yrittdjille ja yritysten avainhenkildille, jotka
ovat haastatteluissa ja muissa yhteyksissa antaneet tietoja ja virikkeita kirjassa esitettyjen
esimerkkien kirjoittamiseen. Kiitos siitd, ettd annoitte meille aikaanne, vastasitte kysymyk-
siimme ja jaoitte hyvin avuliaasti omia kokemuksianne ja nakemyksianne. Uskomme taman
hyvin positiivisesti kannustavan ja inspiroivan yrittdjiksi aikovia, yrittajia, liiketoiminnan ke-
hittdjia ja muita liiketoiminnan parissa tyoskentelevia henkil6ita etsimaan yhdessa vastauk-
sia niihin kysymyksiin, joiden avulla uuden liiketoiminnan kehittamisen kasvupolut voidaan
|Oytaa ja hyodyntaa.

Kirjoittamisen eri vaiheissa meitd ovat avustaneet ja kannustaneet useat eri henkildt useista
eri organisaatioista, joille haluamme osoittaa kiitoksemme. Liséksi Tapio Aalto, Henna Jarvi-
kyla ja Anna Kauppinen ovat auttaneet meitd monin tavoin ajatustemme visualisoinnissa ja
kirjan taittamisessa. Lopuksi haluamme lampimasti kiittaa Yksityisyrittdjain Saatiota kirjassa
esitettavien tietojen ja aineistojen keradmiseen saamastamme rahoituksesta, joka mahdol-
listi tarkean aihepiirin laaja-alaisen ja kattavan tarkastelun.

Markku Virtanen Jarkko Pellikka
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Muuttuvassa toimintaymparistdssa uuden liikketoiminnan kehittdminen on talouden kehitta-
misen perusta. Se voi tapahtua joko uusien yritysten perustamisen kautta tai kdynnistamalla
uutta liiketoimintaa olemassa olevissa yrityksissa. Yrittajyys liitetadn usein uuden lilkketoiminnan
kdynnistdmiseen ja uusien yritysten perustaminen kuuluu tyypillisesti myos yrittajyystutkimuk-
sen ydinalueisiin. Yrittdjyyden tutkimuksessa kasitelldaan kuitenkin varsin vahan liiketoiminnan
kehittamista ja varsinaista liiketoimintaa prosessina, jossa kuvattaan, kuinka asiakkaille tuotet-
tava arvo todellisuudessa syntyy ja realisoituu. Arvon realisoimisen nakdkulmasta myos kaupal-
listamisella on havaittu olevan keskeinen rooli. Kaupallistamisen erityispiirteitd ja osa-alueita on
tutkittu myos niukasti, joten nadiden kahden arvon luomiseen vaikuttavan elementin kasittele-
miselle on selkea tarve.

Uuden liiketoiminnan opetus ja valmennus keskittyy monesti liiketoiminnan suunnitteluun ja
liiketoimintasuunnitelman tekemiseen. Liiketoimintasuunnitelma on yrityksen johdon laatima
kuvaus yrityksen strategioista, paamaarista, tavoitteista ja keinoista, joilla strategiaa toteute-
taan ja paastaan paamaariin ja tavoitteisiin. Perustaltaan se on siis laaja kokonaiskuvaus, joka
sovittaa liikketoiminnan eri osa-alueet toimivaksi kokonaisuudeksi, jonka tekeminen vaatii pal-
jon ty6ta ja aikaa. Sen vuoksi on jarkevaa jakaa liiketoiminnan suunnittelu pienempiin osiin ja
koostaa liiketoimintasuunnitelma nadista osa-alueiden analyyseista. Mitd uuden lilketoiminnan
kehittamisen osalta pitaisi siis tehda ennen varsinaisen liiketoimintasuunnitelman laatimista?

Liiketoiminnan kehittamisen mallit eivat juuri huomio markkinoiden dynaamista ja avointa luon-
netta ja yrittajyystoiminnan ainutlaatuisuutta ja moninaisia yhteyksia erilaisissa toimintaym-
paristdissa. Drucker (1985) mukaan yrittajat ovat erinomaisia havaitsemaan ja hyddyntamaan
sosiaalisten, teknologisten ja kulttuuristen muutosten luomia liiketoimintamahdollisuuksia.
Yrittdjyydessa liiketoimintamahdollisuus ja sen eri osa-alueet ovatkin keskeinen tutkimuskohde.
Liiketoimintamahdollisuuden kehittaminen on kaupallistamisen tapaan dynaaminen prosessi.
Liiketoimintamahdollisuuden kasite on myos tarkea kuvattaessa yrittdjyysprosessia. Shanen
(2003) prosessimalli kuvaa yrittdjyytta prosessina, jossa yksilot tutkivat, [0ytavat ja hyodyntavat
liiketoimintamahdollisuuksia. Se sisdltda monia tarkeita elementteja, jotka korostavat yrittajyy-
den merkitysta dynaamisena prosessina. Se keskittyy kuitenkin paaasiassa liiketoimintamah-
dollisuuden kasitteeseen ja jattaa huomioimatta muut olennaiset liiketoiminnan kehittamisen
nakodkulmat.

Liiketoimintamahdollisuuden hyddyntaminen edellyttaa useita aktiivisia toimenpiteita, minka
vuoksi on alettu puhua liiketoimintamahdollisuuden kehittdmisesta. Perinteisten yrittdjyyden
mallien yleisena ongelmana on, ettd ne kuvaavat paaasiassa prosessia sankarillisena yksilolli-
sena toimintana. Tama lahestymistapa sulkee pois tiimitoiminnan, ekosysteemiyhteistydon seka
tutkimus- ja kehittamisponnistelut esimerkiksi osuuskunnissa ja suuryrityksissa, joissa uuden lii-
ketoiminnan kehittamistarve on myds valttamaton. Suuryrityksissa liiketoimintamahdollisuuksi-
en kehittamisen luonne voi olla erilainen, koska niilla ei ole samanlaisia uutuuden tai pienuuden
rasitteita kuin pk-yrityksilla.

Shanen ja Venkataramanin (2000) mukaan yrittdjyysprosessi sisaltaa kolme eri osa-aluetta: a)
liiketoimintamahdollisuuksien olemassaolo, b) liiketoimintamahdollisuuksien 16ytdaminen ja c)
paatokset liikketoimintamahdollisuuksien hyodyntamisesta. Ardichvili et. al. (2003) ovat esitta-
neet liiketoimintamahdollisuuden kehittamisen mallin, jossa kehittdaminen on samalla tavoin
dynaaminen prosessi kuin kaupallistaminenkin. Tutkimuksessa tuodaan esille aktiivinen liiketoi-



mintamahdollisuuden kehittamisen merkitys seka osa-alueiden valinen dynamiikka, joka tahtaa
markkinamahdollisuuden tunnistamisen kautta vaiheittain menestyvaksi liiketoiminnaksi idean
kaupallistamisen tapaan.

Naiden edella kuvattujen nakdkulmien vuoksi taman kirjan paatavoitteena on kehittaa ja integ-
roida liiketoiminnan kehittamisen ja kaupallistamisen prosessit malliksi, jossa kuvataan, miten
asiakkaille luodaan systemaattisesti arvoa uuden liiketoiminnan kehittamisen ja kaupallistami-
sen kautta, joka samanaikaisesti huomioi toiminnan dynaamisen luonteen, toimintaympariston
ja yhteistyon tilannetekijat seka liiketoiminnan yllapitoon liittyvat toimenpiteet.

Kirjassa esitettava malli kattaa koko liiketoiminnan kaaren idean ja liiketoimintamahdollisuuden
kehittamisesta liiketoiminnan yllapitoon ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien etsimiseen.
Nain ollen esitettyihin kysymyksiin vastaaminen ja annettujen neuvojen soveltaminen tulee
miettia yrityksen kehitysvaiheen mukaisesti. Malli sisaltaa nelja vaihetta, joista saadaan tuotok-
sena raportit ja toimenpidesuositukset. Viidennesta vaiheesta eli uusien liiketoimintamahdol-
lisuuksien havainnoinnista tuloksena on paluu ensimmaiseen vaiheeseen. Mallin laajuudesta
johtuen suosittelemme etenemista vaiheittain siten, ettd samalla, kun haetaan vastauksia kysy-
myksiin myds kokeillaan, testataan, validoidaan ja kyseenalaistetaan aiemmin tehtyja paatoksia
ja oletuksia.

Kaikkeen liiketoimintaan liittyy riskeja. Uuden liikketoiminnan kehittamisessa naita riskeja voi-
daan osittain pienentaa ja hallita hankkimalla tietoa liiketoiminnan eri osa-alueilta. Taman kirjan
tarkoitus on esittaa kysymyksia, joihin vastaaminen vaatii tiedon hankintaa asiakkaista, mark-
kinoista, kilpailijoista ja muista liikketoimintaan valittdmasti ja valillisesti vaikuttavista tekijoista.
Koska esittamassamme mallissa on vaiheita, jotka perustuvat aiemmin koottuun lahtétietoon,
kysymyksissa samoin kuin myos eri vaiheiden sisallossa on melko paljon paallekkaisyytta. Tama
johtuu mallin dynaamisuudesta. Kun liiketoiminnan kehittéamisessa edetaan vaiheittain, edelli-
sissa vaiheissa hankittua tietoa tulee tdydentaa ja paivittaa suunnitteluprosessin edetessa. Lii-
ketoiminnan edistyessa my0s yrityksen resurssit, osaaminen ja tietopohja kehittyvat. Sen vuoksi
yritykseen ja organisaatioon saadaan uutta tietoa uusien tekijéiden, mutta my®s uusien toimin-
tojen kautta.

Kirja etenee siten, etta ensin esitetaan integroitu malli liiketoiminnan kehittamisesta ja kaupal-
listamisprosessista. Liiketoiminnan kehittamisen ja kaupallistamisen luonne riippuvat paljolti
siitd, minka tyyppisiin lilkketoimintamahdollisuuksiin tartutaan. Sen vuoksi on tarpeellista tuntea,
erityyppiset liiketoimintamahdollisuudet ja niiden ominaisuudet. Nadiden taustojen selvittami-
sen jalkeen kuvaillaan yksityiskohtaisesti mallin eri vaiheet ja perustellaan erilaiset valinnat. Lo-
puksi yhteenveto ja suositukset kokoavat tarkastelun tuotokset.

1.2 Liiketoimintamahdollisuus ja kaupallistamisprosessi

Kyky tunnistaa jatkuvasti uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja hyodyntaa niiden potentiaalinen
arvo on valttamatonta seka isoille ettd pienille yrityksille. Monet yritykset etsivat aktiivisesti
uusia liilketoimintamahdollisuuksia ja tarttuvat niihin ratkaistakseen asiakkaiden ongelmia ja
tyydyttaakseen heidan muuttuvia tarpeitaan. Liiketoimintamahdollisuuden perustana ovat siis
asiakkaiden ongelmien ja tarpeiden tunnistaminen seka yrityksen kyky ratkaista ongelmia ja
tyydyttaa tarpeita. Tama tarkoittaa, etta yrityksella on kykya arvon luomiseen nadiden ongelmien
ratkaisun ja tarpeiden tyydytyksen kautta. Taté arvonluomisen prosessia kutsutaan tassa kirjas-
sa liikketoimintamahdollisuuden kehittamiseksi.



Uudet liiketoimintamahdollisuudet perustuvat usein uusien tuotteiden ja palvelujen markki-
noille tuloon. Kaupallistamisprosessi kuvaa niita vaiheita ja tapahtumia, jotka johtavat uusien
tuotteiden saattamiseen markkinoille. Liiketoimintamahdollisuuden kehittdmisen ja kaupallis-
tamisprosessin kasitteiden vertailu osoittaa tapahtumaketjuissa olevan useita samankaltaisuuk-
sia.

Liiketoimintamahdollisuuden eri ominaisuudet kehittyvat ajan ja liiketoimintaympariston muu-
toksen myota. Nain ollen se on dynaaminen kasite. Sen vuoksi on tarkeda ymmartaa, miten
arvon tuottaminen todella tapahtuu muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa. Ymmarrys kaupal-
listamisesta ja mahdollisuudesta dynaamisena kasitteena on kuitenkin suhteellisen rajallinen ja
sita on kuvattu kirjallisuudessa niukasti.

Liiketoimintamahdollisuuden kehittdaminen kuvaa osaltaan tata dynamiikkaa. Ardichvili et. al.
(2003) on luonut mallin liiketoimintamahdollisuuden kehittdmisen analysoimiseksi. Tassa mal-
lissa prosessi alkaa arvonluontikyvysta ja etenee liiketoimintamahdollisuuden analysoinnin,
liiketoimintakonseptin ja liiketoimintamallin kehittamisen kautta lilketoimintasuunnitelmaan.
Kuhunkin vaiheeseen liittyy useita osa-alueita, joiden huolellinen kuvaus auttaa yrityksen stra-
tegista suunnittelua.

Vaikka kaupallistamisen merkitys tunnustetaan laajalti seka poliittisten paattajien etta tutkijoi-
den keskuudessa, termin "kaupallistaminen” maarittely on monin tavoin epamaarainen. Termil-
|a voi olla erilainen merkitys sen kayttoymparistdsta riippuen. Tassa kirjassa keskitymme yritys-
tason toimintoihin. Nain ollen termi "kaupallistaminen” maaritelldadn kokonaisprosessiksi, joka
perustuu yrityksen kykyyn luoda ja tuottaa arvoa asiakkaalle.

Kaupallistamisen onnistumisella on hyvin keskeinen merkitys yritysten menestymisessa. Esi-
merkiksi menestyvat yritykset pystyvat kaupallistamaan tuotteitaan ja palvelujaan kaksi tai kol-
me kertaa nopeammin kuin heidan vertailukelpoiset kilpailijansa. Tama tekee kaupallistamisen
merkityksen entistakin suuremmaksi, etenkin toimittaessa nopeasti muuttuvilla markkinoilla.
Nopeasti syntyville ja muuttuville markkinoille tyypillisia piirteitéa ovat entista lyhyemmat tuot-
teiden ja markkinoiden elinkaaret. Lyhenevien tuotteiden ja palvelujen elinkaarien vuoksi seka
kilpailukyvyn yllapitamiseksi yritysten tulee kyeta jatkuvasti kehittdmaan tai korvaamaan tuot-
teitaan ja palvelujaan liiketoiminnan ja kasvun turvaamiseksi. Liséksi tuotteiden ja palvelujen
elinkaarien lyhenemiseen ja uusien markkinoiden syntymiseen vaikuttaa myds uusien teknolo-
gioiden nopea ja kiihtyva kehittaminen ja leviaminen seka datan ja sen siirtonopeuden kasva-
minen osana digitaalista murrosta. Naiden syiden vuoksi tulee entista tarkeammaksi onnistua
uuden tuotteen tai palvelun kaupallistamisessa ja tuoda uusi ratkaisu markkinoille mahdolli-
simman nopeasti ja onnistuneesti. Talldin kaupallistamisprosessin onnistunut lapivienti ja sen
nopeus on yrityksen menestymisen kannalta avainasemassa.

Mitka tekijat vaikuttavat kaupallistamisen onnistumiseen? Kaupallistamisessa hyvin onnistu-
neet yritykset nakevat kaupallistamisen strategisena ja hyvin suunnitelmallisena toimintana,
jota johdetaan ja seurataan kuvatun paatoksenteko- ja hallintomallin mukaisesti, jolle on ase-
tettu mitattavat tavoitteet etenemisen seuraamiseksi. Tyypillisesti vain 2 — 5 % uusista tuo-
te- ja palveluideoista menestyy markkinoilla, minka vuoksi niihin kohdistuneita investointeja ja
odotuksia ei onnistuta suunnitelmien mukaisesti realisoimaan. Perusajatuksena on, etta ilman
markkinoita ja asiakkaita uuden ratkaisun arvo ei realisoidu, koska talldin sen kautta saatavaa
tulovirtaa ei synny. Uuden tuotteen ja palvelun arvo on siis sidoksissa kaupallistamisen toteut-
tamisen ja prosessin hallintaan, joka on kaupallisen menestymisen kannalta avainasemassa.

Kaupallistamisessa onnistunet yritykset ovat hyvin tietoisia siihen liittyvista haasteista. Ne kyke-
nevat usein ennakoimaan ja varautumaan haasteiden ennaltaehkaisyyn muita yrityksia parem-
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min. Seuraavassa on listattu toimenpiteitd, joita voidaan 16ytaa onnistuneiden kaupallistamis-
prosessien taustalta:
« Uuden tuote- tai palveluidean tai teknologisen ratkaisun kiinnittaminen tunnistettuun
asiakastarpeeseen ja riittavan suureen markkinamahdollisuuteen
« Onnistuminen uuden tuotteen tai palvelujen esittelyssa potentiaalisille avainasiakkaille ja
mielipidevaikuttajille
« Uuden ratkaisun tiivis ja vaiheittainen kehittdminen yhdessa valitun asiakasryhman riskien-
hallinnan ja kannattavuuden parantamiseksi
« Resurssitarpeiden tunnistaminen seka niiden kettera hankkiminen ja hyddyntaminen kau-
pallistamisen eri vaiheissa
« Uuden tuotteen tai palvelun menestyksekas testaaminen ja esittely asiakkaan todellisessa
kayttoymparistossa
« Onnistuneet toimenpiteet varhaisen markkinahyvaksynnan ja asiakassitoutumisen aikaan-
saamiseksi esimerkiksi ekosysteemeissa toimivien yhteistyokumppaneiden kanssa
 Onnistunut markkinalanseerauskanavien tunnistaminen, valinta ja oikea-aikainen hyédyn-
taminen

Naiden onnistumiseen liittyvien toimenpiteiden perusteella voidaan havaita erityisesti asiak-
kaiden ja markkinaymmarryksen seka strategisten ekosysteemisuhteiden keskeinen merkitys
kaupallistamisessa. Taman vuoksi niiden huomioiminen kaupallistamisen ensivaiheista lahtien
on yrityksille erittdin tarkeaa.

Jolly (1997) maaritelmassa kaupallistaminen on viisi vaihetta sisaltava prosessi. Kaupallistamis-
prosessin vaiheet ovat kuvittelu, haudonta, esittely, edistaminen ja yllapito. Naita vaiheita yh-
distavat niin sanotut sillat. Niiden tarkoitus on kuvata johdon paatdkset, joilla kootaan ja koh-
dennetaan resurssit seuraavan vaiheen toimenpiteita varten. Yrittdjilla ja johtajilla on siis tarkea
rooli, koska he ovat ensisijaisesti vastuussa avaintoimintoja ja resurssien jakamista koskevista
paatoksista. Pellikka (2014) on kehittanyt ja muokannut kaupallistamismallin paavaiheita, jotka
hanen mallissaan ovat ideoiden tuottaminen, lilkketoimintakonseptin suunnittelu, markkinalan-
seeraus, liiketoiminnan suunnittelu ja kehittaminen seka yllapitaminen.

Liiketoimintaprosessi etenee idean luomisen, liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen,
liiketoimintakonseptisuunnittelun kautta kohti markkinoiden kaynnistamista ja liiketoiminta-
mallien kehittamista. Paatosvaiheena prosessissa on liikketoiminnan suunnittelu ja liiketoimin-
nan edelleen kehittaminen. Tama tarkoittaa nykyisen liiketoiminnan yllapitamistd, mutta myos
uusien strategisten vaihtoehtojen eli niin sanottujen strategisten optioiden tunnistamista ja
kehittamista. Seka liiketoimintamahdollisuuksien kehittdmisen ettd kaupallistamisprosessin ta-
voitteena on, ettad yritys ottaa haltuunsa arvoa muuntamalla havaintoja, olemassa olevaa ja
uutta tietoa, kykyja ja keksintdja uusiksi tai merkittavasti parannetuiksi tuotteiksi, palveluiksi ja/
tai ratkaisuiksi, jotka tyydyttavat asiakkaiden tarpeita.

Tassa integroidussa prosessissa organisaation on kyettava hallitsemaan ja kohdentamaan (mo-
bilisoimaan) sisaisia ja ulkoisia resursseja kannattavan liiketoiminnan aikaansaamiseksi. Kay-
tannon toimenpiteet ndiden resurssien hankkimiseksi ovat erityisen tarkeita ja valttamattomia
kaupallistamisen ja liiketoiminnan kehittamisen kaikissa vaiheissa. Ulkoisten resurssien hankin-
nassa yhteyksien rakentaminen ulkoisten kumppaneiden kanssa samoin kuin sisdisten ja ulkois-
ten voimavarojen kytkeminen prosessin eri vaiheiden valilla ns. siltojen avulla on olennainen
osa kaupallistamisen ja liiketoiminnan johtamista ja siihen liittyvaa paatdksentekoa.

Liiketoimintamahdollisuuden kehittamisen ja kaupallistamisprosessin integroidussa mallissa on
esitetty viisi eri vaihetta, toimenpiteet ja eri vaiheiden tuotokset seka niiden ominaisuudet. Vai-
heet liittyvat toisiinsa niin sanottujen siltojen kautta. Silta tarkoittaa pohdintaa ja paatdksente-



koa siita, mita resursseja seuraavassa vaiheessa tarvitaan, ja miten nama voimavarat hankitaan.
Malli on esitetty Kuvassa 1.
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Kuva 1. Liiketoimintamahdollisuuden kehittaminen ja kaupallistamisprosessi.

1. Asiakkaiden ongelmien ja tarpeiden havainnointi? Liiketoimintamahdollisuuden
tunnistaminen

Uuden liiketoiminnan lahtokohtana on yrityksen kyky luoda lisdarvoa. Arvon luomiseksi yritys
etsii, tuottaa ja kehittaa ideoita, joiden pohjalta se aktiivisesti ja valppaasti havainnoi ja arvioi
uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Yritys hankkii tietoa liiketoimintamahdollisuuden ominai-
suuksista, joiden perusteella se arvioi kannattaako liiketoimintamahdollisuuteen tarttua ja lah-
tea toteuttamaan sita.

Tietoa hankitaan markkinoiden houkuttelevuudesta ja kestavyydesta seka tehdaan paatok-
set toimenpiteiden ajoituksesta. Tassa yhteydessa arvioidaan myds oma osaaminen ja liike-
toiminnan toteutuksessa tarvittavat kyvykkyydet. Tuloksena tasta liikketoimintamahdollisuuden
kehittamisen ensimmaisesta vaiheesta saadaan esiselvitys siitd, kannattaako liiketoimintamah-
dollisuuteen tarttua ja investoida. Tassa kirjassa lilketoimintamahdollisuuden esitutkimuksesta
kaytetdan myos nimitysta toteutettavuustutkimus, silla sen perusteella tehdaan paatos liike-
toiminnan kaynnistamisesta. Taman jalkeen liiketoimintamahdollisuuden kehittamisessa ede-
tdan seuraavaan vaiheeseen. Esitutkimusraportin sisaltd painotuksineen kuvataan tarkemmin
kappaleessa 2.9

2. Asiakashyodyt ja markkinat — Liiketoimintakonseptin kehittaminen

Liiketoimintamahdollisuuden toteutettavuustutkimuksessa oleellinen kysymys on, millaisille
markkinoille uutta ratkaisua kehitetdan, ja mitka ovat tavoiteltavat asiakasryhmat. Lisaksi on
tarpeellista maarittaa, kuinka kehitettava ratkaisu ratkaisee tunnistetun asiakasryhman ongel-
man. Liiketoimintakonseptin kuvaamisessa on tarkeaa huomioida lahtotietoina esimerkiksi vali-
tun asiakasryhman tunnistettu ongelma, ratkaisun toteutettavuus seka liiketoimintapotentiaali.
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Liiketoimintakonseptia koskeviin kysymyksiin haetaan tietoa mallin toisessa vaiheessa. Siina
suunnitellaan, maaritelldaan ja tuotetaan liiketoimintakonseptin kuvaus. Liiketoiminnasta saa-
dun kokemuksen ja hankitun lisatiedon perusteella tarkennetaan markkinatarpeiden ja asia-
kashyotyjen maarittelyd. Markkinarakenteen ja kilpailutilanteen ymmartaminen ja tarkeimpien
kilpailijoiden selvittdminen kuuluu olennaisena osana liiketoimintakonseptin kuvaukseen. Liike-
toimintamahdollisuuden esitutkimuksessa resurssien ja osaamisen osalta keskitytaan padasias-
sa yrityksen johtoon ja johtotiimiin. Liiketoimintakonseptia suunniteltaessa ja tarkennettaessa,
oleellista liiketoiminnan onnistumisen kannalta on kaikkien tarvittavien resurssien ja osaamisen
kartoittaminen, kuvaus ja mobilisointi.

3. Markkinalanseeraus - liiketoimintamallin kehittaminen

Kolmannessa vaiheessa tapahtuu kaupallistettavien tuotteiden ja palvelujen markkinalansee-
raus. Silloin, kun puhutaan jo aiemmin kaupallistetuista tuotteista, tasta vaiheesta kaytetaan
nimitysta liikketoimintamallin kehittdminen. Vaiheen tuotoksena saadaan liiketoimintamalliku-
vaus. Siinad kerrotaan, miten yritys harjoittaa liiketoimintaa. Liiketoimintamallikuvaus sisaltaa
arvolupauksen, jota alustavasti pohditaan jo lilketoimintamahdollisuuden esiselvityksessa. Lii-
ketoimintamallissa kuvataan yrityksen toimintoja ja asiakassuhteita. Esiteltavia toimintoja ovat
myynnin- ja jakelun toteuttaminen seka asiakassuhteiden jarjestaminen ja kehittdminen. Yh-
teistyon ja verkostojen hallinta kuuluvat myos liikketoimintamalliin samoin kuin rahoituksen ja
kustannusten hallinta.

Vastuullisessa eli kestavassa liiketoimintamallissa mukana ovat taloudellisen ulottuvuuden lisak-
si my0s ekologinen ja sosiaalinen ulottuvuus. Tama ns. triple bottom line —malli sisaltaa edella
mainittujen tekijoiden liséksi yhteiskunnalliset palvelut, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden, yh-
teiskunnalliset suhteet, sosiaaliset kanavat, ekosysteemipalvelut, yrityksen mission (toiminta-
ajatuksen) integraation, ymparistovaikuttavuuden, ekosysteemikanavat ja ekosysteemin edun-
saajat. Kustannusten ja tulovirtojen lisaksi tassa asetelmassa mukana ovat myds ylijaamavirrat.

4. Liiketoiminnan suunnittelu ja kehittdminen

Liiketoiminnan suunnittelu ja kehittamisvaihe sisaltaa koosteen aiempien vaiheiden tuotoksista.
Toisin sanoen liiketoimintamahdollisuuden, liiketoimintakonseptin ja likketoimintamallin kuvaus
muodostavat pohjan lilkketoiminnan suunnittelulle. Taméan vaiheen tuotoksena on yrityksen lii-
ketoimintasuunnitelma. Liiketoimintasuunnitelma on kuvaus yrityksesta, sen tuotteista ja palve-
luista ja siita, miten lilketoiminnasta tehdaan kannattavaa. Suunnitelma sovittaa liiketoiminnan
eri osa-alueet yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi, joka auttaa yrittdjaa ja yritysjohtoa huomi-
oimaan toiminnan edellytykset ja valttamaan virhearviointeja kiinnittdamalla huomiota kaikkiin
liiketoiminnan osa-alueisiin. Liiketoimintasuunnitelmassa esitetdaan kolmen ensimmaisen vai-
heen kuvauksen lisaksi yrityksen strategia ja rahoitusmalli. Uutta lilketoimintaa kdynnistettaessa
on hyva tehda my®ds riskianalyysi ja laatia vaihtoehtosuunnitelmia sen varalle, etta suunnitellut
tavoitteet eivat toteudu.

5. Liiketoiminnan yllapito ja uudet mahdollisuudet

Kun uusi liiketoiminta kaynnistetaan, vaatii toiminnan yllapito jatkuvaa markkinaseurantaa ja
uuden tiedon hankintaa ja toimintaympariston seurantaa ja havainnointia. Yllapito on jatkuvaa
toiminnan kehittamista, jossa apuna voidaan kayttaa eri toimintojen kehittamisen ja jatkuvan
parantamisen menetelmida. Nama menetelmat voivat olla perusluonteeltaan sekda maarallisia
etta laadullisia menetelmia painottavia.



Erityisesti jatkuvan parantamisen menetelmat (mm. Lean/Agile) ovat yleistyneet viime vuosina
merkittavasti myos jarjestelma- ja ohjelmistokehityksen ulkopuolisiin toimintoihin kattamaan
laajalti liiketoiminnan ja organisaatioiden kokonaisvaltaisen kehittamisen seka jatkuvan paran-
tamisen ja oppimisen. Menetelmia ja niiden kayttoa kuvataan esimerkein kirjan myéhemmissa
kappaleissa.

Liiketoiminnan kaynnistyttya ympariston havainnoinnin tuotoksena on uusien ideoiden kehit-
taminen ja lilketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen eli niin sanottujen strategisten optioi-
den I6ytaminen. Kun uusi liiketoimintamahdollisuus tunnistetaan, kdaynnistyy mallin mukainen
prosessi uudelleen vaiheesta 1 eli liiketoimintamahdollisuuden toteutettavuustutkimuksesta.

Mallissa kuvattuja paavaiheita yhdistaa nelja liitosta ('siltaa’), joiden tarkoituksena on varmistaa
arvon tuottaminen asiakkaille eri vaiheissa, taata odotuksia vastaava tuotteiden tai palvelu-
jen kehittamisen eteneminen seka tuoda konkreettisesti esille uuden tuotteiden ja palvelujen
tulevaisuuden markkinapotentiaali esimerkiksi valittujen asiakasryhmien ulkopuolella. Ensim-
maisen ja toisen vaiheen valiin jaavan sillan tarkein tehtava on varmistaa, etta kiinnostus uutta
tuotetta tai palvelua kohtaan on pystytty herattamaan asiakkaiden keskuudessa. Taman sillan
tehtdvana on myos todentaa, etta paasidosryhmat ovat vakuuttuneita siitd, ettd kaupallistami-
sessa kannattaa edeta konseptointi- vaiheeseen ja ettd toimenpidesuunnitelma konseptointia
varten voidaan hyvaksya.

Toinen silta sijaitsee lilketoimintakonseptin suunnittelu- ja markkinalanseeraus- vaiheen valissa.
Téaman sillan tarkein tehtdva on varmistaa, etta liiketoimintakonseptin markkinalanseeraukseen
ja liiketoimintamallin kehittamiseen tarvittavien toimenpiteiden ja niiden toteuttamisen resurs-
sit ovat yrityksen kaytdssa. Erityisen tarkedssa roolissa on yrityksen ulkopuolisten resurssien
saatavuuden varmistaminen seka sidosryhmien ja erityisesti valittujen paaasiakasryhmien si-
toutumisen vahvistaminen tuotteen tai palvelun kayttdjina. Taman lisaksi tavoitteena tulisi olla
my0ds asiakkaiden saaminen tukemaan laajempaa liiketoimintakonseptin lanseerausta. Tama voi
tapahtua esimerkiksi asiakkaan tekemilla suosituksilla omille sidosryhmilleen ('co-marketing’) ja
lanseerausta tukevalla markkinaviestinnalla.

Markkinalanseeraus ja liiketoiminnan suunnittelu ja kehittaminen- vaiheiden valiin sijoittuvan
sillan paatavoite on tavoitella markkinoiden laajempaa (my0s valittujen asiakasryhmien ja/tai
markkina-alueiden ulkopuolista) hyvaksyntaa lanseeratulle uudelle ratkaisulle. Yhtena paata-
voitteena on lisaksi mukauttaa toiminta- ja ratkaisun kayttoymparistoa sellaiseksi, ettda uusi
ratkaisu antaisi kayttajilleen mahdollisimman paljon arvoa. Esimerkiksi ekosysteemeissa orga-
nisaatiot voivat yhdessa kehittdaa uusien teknologioiden avaamia liiketoimintamahdollisuuksia
sitouttamalla vahvasti teknologian ensikayttdjia , joilla on merkittava vaikutus uuden teknolo-
gian laajemman markkinahyvaksynnan saavuttamisessa.

Vaiheiden 'liiketoiminnan suunnittelu ja kehittaminen ja strategisten mahdollisuuksien kehit-
taminen’ valiin sijoittuva silta sisaltaa paatokset viimeisessa vaiheessa tarvittavista resursseista
ja muista toimenpiteista. Nama toimenpiteet kohdentuvat ongelmanratkaisun ja sen ymparille
rakentuneen lilketoiminnan jatkuvaan parantamiseen osana yrityksen liikketoiminnan hallintaa,
markkinatilannetta ja ennakoituja muutoksia.

Seuraavissa kappaleissa kuvataan 'Liiketoimintamahdollisuuden kehittdaminen ja kaupallis-ta-
misprosessi’ -mallin osa-alueita yksityiskohtaisemmin kehitysvaiheittain.
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2 Liiketoimintamahdollisuus

Input:  Kyky tuottaa lisdarvoa asiakkaalle
Tavoite: Idean kehittdaminen ja liilketoimintamahdollisuuden havaitseminen
Markkinoiden houkuttelevuus
Markkinoiden kestavyys
Toimenpiteiden ajoitus
Arvio osaamisesta ja tarvittavista kyvykkyyksista
Output: Liiketoiminta-mahdollisuuden esiselvitys

2.1 Liiketoimintamahdollisuus

Suomalainen lilketoiminnan kehittamisen nakemys ja lahestymistapa poikkeaa joiltakin osin
kansainvalisesta uuden liikketoiminnan kehittamisen kasitteistosta. Selvimmin tama ero nakyy
liiketoiminnan asiakas- ja markkinalahtoisyydessa. Liikeidean kayttd on juurtunut syvélle suo-
malaiseen kasitteistoon ja taten kehittamisen lahtokohtana on useimmiten se, mita markki-
noille tarjotaan eika niinkaan markkinoiden kysynnan huomioiva tarjonta.

Monissa ulkomaisissa uuden liiketoiminnan kehittamisen ja yrittajyyden oppikirjoissa ei kasitel-
Ia juuri lainkaan liikeideaa (business idea). Liiketoimintamahdollisuutta (business opportunity)
ja sen kytkeytymista yrittajatoimintaan sen sijaan kasitellaan laajasti. Kuvauksissa korostetaan,
ettd idea on eri asia kuin liiketoimintamahdollisuus. On toki muistettava, etta lilkeidean kasite
sisaltad myOs asiakas- ja markkinalahtoisen ajattelun, eli vastaukset kysymyksiin kenelle hyo-
dykkeita tarjotaan ja milla tavoin markkinoilla toimitaan. Siitéd puuttuu kuitenkin tietynlainen
liiketoiminnan dynamiikka eli toimintojen ajoitus ja liiketoiminnan kehittyminen. Sen vuoksi
liiketoiminnan kehittdamisessa on tarkeda kiinnittaa erityista huomioita lilketoimintamahdolli-
suuteen ja sen ominaisuuksiin seka siihen tarttumiseen ja sen kehittamiseen.

Liiketoimintamahdollisuudella tarkoitetaan yleensa markkinaolosuhteita, jotka mahdollistavat
uuden yritystoiminnan kaynnistdmisen tai olemassa olevan liiketoiminnan laajentamisen. Lii-
ketoimintamahdollisuuden taustalla on asiakkaan ongelman ratkaisu tai asiakastarpeen tyy-
dyttaminen. Kehitettdessa ratkaisu asiakkaan ongelmaan tai tarjottaessa tuotetta tai palvelua,
joka tyydyttaa asiakastarpeen, hahmotetaan samanaikaisesti markkinoiden ominaispiirteita.
Tutkitaan ovatko markkinat riittavan suuret ja houkuttelevat ja mihin aikaan markkinoille tulon
tulisi tapahtua liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi esimerkiksi tavoiteltavan kasvun ja
kannattavuuden suhteen. Arvioidessaan yrityksia sijoittajat kiinnittavat huomiota erityisesti yri-
tyksen johdon kyvykkyyteen vieda tuotteet menestyksellisesti markkinoille.

Termi ‘liiketoimintamahdollisuus’ voidaan maarittda 'uusien ideoiden, keksintdjen, uskomusten
ja toimien seurauksiksi, jotka tuottavat uusia tuotteita ja palveluita, uusia yrityksia, markkinoita,
standardeja tai kaytantoja’ (Venkataraman, 1997). Liséksi on nahty, ettd yrittdgjamainen liike-
toimintamahdollisuus (entrepreneurial opportunity) koostuu joukosta ideoita, uskomuksia ja
toimia, jotka mahdollistavat tulevaisuuden tuotteiden ja palveluiden luomisen, jos niille ei ole
nykyisia markkinoita. Tama perustelu viittaa siihen, etta liiketoimintamahdollisuuteen sisaltyy
jokin uutuuden komponentti joko tavaroissa ja palveluissa tai markkinoilla. Taman liséksi sithen
liittyy tietyntyyppinen inhimillinen halu uuden tekemiseen eli yrittdjyys.



Kyky tunnistaa jatkuvasti uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja hyodyntaa niiden potentiaalinen
arvo on valttamatonta seka isoille etta pienille yrityksille. Monet yritykset etsivat aktiivises-
ti uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja tarttuvat niihin tyydyttaakseen muuttuvia asiakkaiden
tarpeita. Liiketoimintamahdollisuuden perustana ovat asiakkaiden ongelmien ja tarpeiden tun-
nistaminen ja yrityksen kyky ratkaista ongelmia ja tyydyttaa tarpeita. Tama tarkoittaa, etta yri-
tyksella on kykya arvon luomiseen naiden ongelmien ratkaisun ja tarpeiden tyydytyksen kautta.

2.1.1 Liikeidean ja liiketoimintamahdollisuuden vertailu

Perinteisessa lilkeideakuvauksessa selvitetaan
« mita tuotetaan ja mika on tuotteen tai palvelun tarjoama hyoty asiakkaalle
« kenelle palveluja tai tuotteita tarjotaan eli ketka ovat yrityksen tarkeimpia asiakkaita
« miten tuotetaan eli mika on yrityksen toimintatapa ja minkalaisen imagon yritys pyrkii
rakentamaan
« minkalainen on yrityskuva (imago)

Lisaksi hyvassa liikeideassa on kuvattuna myds ansaintalogiikka eli se, miten liiketoiminnalla
ansaitaan ja miksi asiakas ostaa tuotteita tai palveluja juuri meidan yritykseltamme.

Liiketoimintamahdollisuus on selvasti laajempi kasite kuin liikeidea. Liikeidean komponenttien
lisaksi likketoimintamahdollisuus huomioi markkinoiden vetovoiman ja liiketoiminnan dynamii-
kan. Liiketoimintamahdollisuus tarkoittaa asiakkaan ongelmien ratkaisemista tarjoamalla sellai-
sia tuotteita tai palveluja, joilla on asiakkaalle arvoa. Yrityksen ulkopuoliset sijoittajat lahtevat
yleensa mukaan vain sellaiseen liiketoimintaan, missa tama arvonlisa on selvasti tunnistettavis-
sa. Liiketoimintamahdollisuus on siis sidottu tuotteeseen tai palveluun, joka luo tai liséa arvoa
asiakkaille ja tuotteen loppukayttajille. Sen ominaisuuksia ovat

» houkuttelevuus (attractiveness)

« markkinoille tulon oikea-aikaisuus eli ajankohtaisuus (timing)

« kestavyys (durability)

Naiden ominaisuuksien lisaksi yrittdjan ja yrittdjatiimin tulee kyeta viemaan tuotteet ja palvelut
markkinoille. Tama edellyttda liiketoiminnan toteuttajilta aloitekykya ja yrittelidisyytta omien
ajatusten ja toimintamallien myyntitaitoa seka kaupallistamisen kokonaisuuden hallintaa ja
osaamista.

Kuten Jeffrey A. Timmons on todennut: “Menestyneimmicit yrittdjdt etsivdt jatkuvasti uusia liike-
toimintamahdollisuuksia. Loytdessédn litketoimintamahdollisuuden he myods selkedsti keskittyvdt
kyseiseen liiketoiminta-alueeseen. Tdllaisten yrittdjien toiminnan ldhtokohtana on asiakas, eivdit-
kd he koskaan luovu pitimdstd asiakasléhtoisyyttd litkketoimintansa perustana.”

Liiketoimintamahdollisuuksien arvioinnissa voidaan kayttaa samalla tavoin kysymyksia kuin
arvioitaessa liikeideoita. Mahdollisuuksien tarkastelussa oleellisimpia kysymyksia ovat kenelle
arvoa luodaan ja ketka ovat tarkeimpia asiakkaita. Talldin oleellista on se, minka asiakastarpeen
tuote tai palvelu tyydyttaa, ja mita hyotya asiakkaat kokevat saavansa.

Kuten edella kerrottiin liikeidea vastaa kysymyksiin ‘mitd’, 'kenelle’ ja ‘miten’. 'Mita'- kysymyk-
sella selvitetaan, minka asiakkaan ongelman tarjottava tuote tai palvelu ratkaisee. ‘Kenelle’- ky-
symys puolestaan kertoo, kuka on asiakas ja missa ovat yrityksen markkinat. Naiden lisaksi pitaa
suunnitteluvaiheessa paattaa, 'kuinka’ toimitaan eli minkalainen on yrityksen liikketoimintamalli.



Liiketoimintamahdollisuutta tarkasteltaessa kolme ensimmaista kysymysta on samoja, mutta
ne esitetdan eri jarjestyksessa. Toisin sanoen liiketoimintamahdollisuuden selvittely alkaa kysy-
mykselld, 'kuka’ on asiakas ja 'missa’ ovat markkinat. Luonnollisesti asiakkaat ja markkinat tulisi
olla tiedossa, kun maaritellaan, minkd ongelman tuote tai palvelu ratkaisee, tai mita tarpeita se
tyydyttaa. Toimintatapa eli liiketoimintamalli kuvataan samalla tavoin kuin liikeideaa kehitet-
téessa. Liikeideakuvauksessa voidaan naiden kolmen peruskysymyksen liséksi vield selvittaa,
minkalainen yrityskuva halutaan luoda.

Merkittavimmat erot liikeidean ja liiketoimintamahdollisuuden maarittelyn valilla ovat toimin-
tojen ajoituksen ja yrittajatiimin kuvaus seka arvolupauksen alustava muotoilu. Kun tuote lan-
seerataan markkinoille, ns. mahdollisuuksien ikkunan pitaisi olla auki tai ainakin lahiaikoina
avautumassa. Jos mahdollisuuksien ikkuna ei ole vield avautunut, eivat asiakkaat tee ostopaa-
toksia ja toiminnasta ei saada tuloja yritykseen.

Yrittajan ja yrittajatiimin osaaminen on vaikuttavat merkittavasti yrityksen rahoituksen saata-
vuuteen. Yritysjohdon osaaminen ja kyvykkyys ovat ratkaisevan tarkeitd pohdittaessa strategi-
oita, ajoitusta ja tuotteiden ja palvelujen viemista markkinoille. Johto myos paattaa ja muotoilee
yrityksen arvolupauksen. Tama tarkoittaa sita, ettad johto maarittelee, mité arvoa liiketoiminta
tuottaa asiakkaille. Arvonlisdysta tulee arvioida myos yrityksen muiden sidosryhmien, kuten
esimerkiksi tyontekijoiden, tavarantoimittajien ja rahoittajien kannalta. Seuraavaksi siirrymme
kasittelemaan liiketoimintamahdollisuuden erilaisia ominaisuuksia, joista saatava tieto on poh-
jana liiketoimintamahdollisuuden esitutkimukselle.

2.2 Markkinoiden houkuttelevuus

Jotta liiketoimintamahdollisuus olisi houkutteleva, tulee markkinoiden olla riittdvan laajat ja
tarjota yritykselle seka sen kehittelemalle uudelle tuotteelle, palvelulle tai ratkaisulle sen tavoit-
telema kasvumahdollisuus. Houkuttelevilla markkinoilla voidaan tunnistaa ja parhaimmillaan
my0ds todentaa olevan riittavasti kiinnostusta ja potentiaalisia asiakkaita, jotka ovat kiinnostu-
neita esimerkiksi uudesta ratkaisusta ja tekemaan myds tilanteen mukaan ostopaatoksen ja/
tai kaupallisen sitoumuksen jo uuden ratkaisun kehittdmisen aikana. Liiketoimintaa kaynnis-
tettdessa ja kehitettdessa yrittdjan pitaisi tunnistaa, keitd nama asiakkaat ovat. Mahdollisten
asiakkaiden tunnistamisen lahtokohtana on asiakkaiden ongelmien ja tarpeiden tunnistaminen.

Asiakkaiden ongelmien tunnistamisen jalkeen tulee selvittaa, miten laajat ovat markkinat, eli
miten suurella asiakasjoukolla ongelma ilmenee. Markkinoilla tarkoitetaan tassa yhteydessa
niita toimijoita, jotka ostavat yrityksen tarjoamia tuotteita ja palveluja. Markkinoiden laajuuden
selvittamiseksi tulee hankkia tietoa eri lahteista ja analysoida potentiaalisten asiakkaiden omi-
naisuuksia ja ostokayttaytymista.

Markkinoiden laajuutta arvioitaessa ja analysoitaessa on tarkeda tunnistaa markkinoilta eri-
laisia asiakasryhmia eli segmenttejd, joiden ominaisuudet ovat samankaltaisia. Liiketoiminta-
mahdollisuutta arvioitaessa on syyta siis selvittda asiakkaiden ryhmittelyn eli segmentoinnin
mahdollisuudet. Talla tarkoitetaan sita, etta asiakkaat luokitellaan samankaltaisiin ryhmiin (seg-
mentteihin) esimerkiksi heidan tulojensa, koulutuksensa tai asumismuotonsa suhteen. Naiden
ryhmien tarpeet ja ostokayttaytyminen voivat poiketa toisistaan. Segmentoinnin avulla voidaan
yrityksen tarjonta suunnitella ja muokata vastaamaan kunkin ryhman tarpeita.

Markkinat eroavat toisistaan myos toimijoiden lukumaaran ja suuntautumisen suhteen. Tama
selvitetaan tutkimalla, minkalainen on markkinoiden rakenne eli mita toimijoita markkinoilla on,
ja mitka ovat eri toimijoiden markkinaosuudet ja mita muutoksia niissa on tapahtunut.



Houkuttelevat markkinat eivat valttamattd |0ydy kotimaasta. Kotimarkkinoiden pienuuden
vuoksi monet suomalaiset yritykset hakeutuvatkin kansainvélisille markkinoille turvatakseen
riittdvan kasvupotentiaalin.

Markkinoiden rakenne, laajuus, keskeiset toimijat ja trendit

Markkinat muodostuvat markkinaosapuolista, jotka ovat ostajia tai myyjia. Ostajien ostopaatok-
set maarittavat sen, mika on markkinoiden kysyntd. Markkinoiden tarjonta puolestaan koostuu
kaikista myyjien tuotantopaatoksista. Markkinoiden rakenne riippuu siita, kuinka paljon ostajia
ja myyjia markkinoilla on, ja minkalainen on tarjottavien tuotteiden ja palvelujen samankaltai-
suus. Lisaksi markkinoiden rakenteeseen vaikuttaa se, kuinka helposti uudet yritykset paasevat
markkinoille ja minkalainen mahdollisuus yrityksella on erilaisten kilpailukeinojen kayttoon.

Taydellisesti kilpailluilla markkinoilla on paljon myyjia ja ostajia, joilla on kaikilla my6s taydel-
linen tieto markkinoista eli muista markkinoiden toimijoista, tuotteista ja palveluista ja niiden
hinnoista. Taydellisesti kilpailluilla markkinoilla tarjottavat tuotteet ja palvelut ovat samankaltai-
sia eli homogeenisia. Taydellisen kilpailun markkinat on teoreettinen kasite, silla hyvin harvoin,
jos koskaan, myyijilla ja ostajilla on taydellinen tieto kaikista markkinoiden ominaisuuksista. Ta-
man vuoksi markkinat onkin luokiteltu ominaisuuksien mukaan. Talldin puhutaan epataydelli-
sen kilpailun markkinoista, joissa eri markkinaosapuolilla on erilailla markkinavoimaa.

Markkinoilla vallitsee monopoli, jos tuotteen tai palvelun tarjoajia on vain yksi ja ostajia on
useita. Kun tarjoajia on vain yksi, on myyjalla niin sanottua monopolivoimaa. Tama tarkoittaa
sita, etta myyja voi saadella tuotantomaaraa ja asettaa hinnan tasolle, jolla voi maksimoida voit-
tonsa. Jos markkinoilla on useita myyjia, mutta vain yksi ostaja, sanotaan, ettda markkinoilla on
monopsoni. Duopoli tarkoittaa kahden myyjan ja useiden ostajien markkinoita. Duopoli on ns.
oligopolin yksi muoto. Oligopolissa markkinoilla on muutamia hyddykkeiden tarjoajia ja useita
ostajia. Nama kaikki kilpailumuodot ovat epataydellisia kilpailutilanteita, minka vuoksi hinta ei
maardydy suoraan kysynnan ja tarjonnan vuorovaikutuksessa. Tarjoajat voivat epataydellisilla
markkinoilla vaikuttaa omilla paatoksillaan hintaan.

Markkinat jaetaan tarjoajien lisdksi my0Os ostajien ominaisuuksien perusteella erityyppisiin
markkinoihin. Kuluttajamarkkinoilla kulutushyodykkeita tarjotaan kotitalouksille ja yksityisil-
le henkilille. Kuluttajamarkkinoilla hyddykkeet voidaan edelleen jakaa paivittaistavaroihin ja
kestokulutushyddykkeisiin. Nama hyoddykkeet tyydyttavat ihmisten tarpeita valittdmasti. Yri-
tysmarkkinoilla tai yritykselta yritykselle markkinoilla (business- to-business, B2B) hyddykkei-
ta tarjotaan ammattikayttoon toisille yrityksille tai muille yhteisoille, kuten esimerkiksi julkisen
sektorin toimijoille. Yritysmarkkinoiden hyddykkeet ovat joko investointihyddykkeita tai tuotan-
tohyddykkeitd, jotka tyydyttavat ihmisten tarpeita valillisesti.

2.3 Liiketoiminnan ajoitus

Asiakkaille tarjottaville tavanomaisille tuotteille ja palveluille, kuten elintarvikkeille ja muille pai-
vittaistarvikkeille markkinat ovat jo olemassa ja niiden osalta markkinoille tulon ajoitus riippuu
muista tekijoista kuin kysynnan alkamisesta ja laajenemisesta. Sen sijaan uusien tuotteiden ja
palvelujen markkinoille tulon onnistumiseen vaikuttaa myos se, milloin ne esitellaan (lanseera-
taan) markkinoille.

Liiketoimintamahdollisuuksia voidaan kuvata mahdollisuuksien ikkunalla (Kuva 1), joka havain-
nollistaa my®os liiketoiminnan houkuttelevuutta ja kestavyytta. Kuvassa 1 liiketoiminnan koko-
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naismarkkinat on kuvattu ajan suhteen. Liiketoiminnan kokonaismarkkinat avautuvat ajankoh-
tana t, ja sulkeutuvat hetkella t . Toisin sanoen ikkuna avautuu vasta sitten, kun tuotteelle on
riittavasti kysyntaa markkinoilla. Toisaalta ikkuna sulkeutuu silloin, kun korvaavat tuotteet ja
teknologia tulevat markkinoille.

Markkinoiden koko

A
1000
Markkinat
500 | { )
250 + ]
|
100 7T
J |

\ 4

l
tn t1 Aika

Kuva 2. Mahdollisuuksien ikkuna (window of opportunity).

tn

Jos liikketoiminnan kdynnistaminen on tapahtunut hetkelld t, ei myynnista saada tuloja ennen
kuin hetkesta t, alkaen. Yrityksen on siis rahoitettava alkuvaiheen toiminnasta johtuvat kulut
joko omistajien sijoituksin tai ulkopuolisella rahoituksella. Kokemuksen mukaan uudet yritykset
arvioivat liilketoimintaa kdynnistaessaan myynnin kaynnistyvan aikaisemmin kuin mita kaytan-
nossa tapahtuu. Jos myynnistd saatava kassavirta myohastyy useita kuukausia ennakoidusta,
voi yritys joutua maksuvaikeuksiin. Varsinkin nopeasti kasvavalle yritykselle 'kassa on kuningas’
eli kassavarojen riittavyydesta pitaa huolehtia, jotta pystytaan tekemaan kasvun vaatimat inves-
toinnit ja muut toimenpiteet.

Esimerkkina liian varhaisesta markkinoille tulosta Suomen markkinoilla voidaan mainita netissa
toimiva ruokakauppa, jossa mahdollisuuksien ikkuna ei ole ollut avoinna toimintaa aloiteltaes-
sa 2000 —luvun vaihteessa. Kuten Tietoviikossa 15.10.1999 todettiin: "S-ryhmdén portaalissa on
kuusi ruokakauppaa, joista yksikddn ei ole pddkaupunkiseudulla. K-netti ohjaa online-Anttilaan
ja kahteen ruokakauppaan. Portaaleista ei ole tullut verkkokaupan runsaudensarvea.” Parikym-
menta vuotta myohemmin koronakriisi avasi ruoan verkkokaupan ikkunan sepposen selalleen,
silla esimerkiksi vuoden 2020 alkupuolella K-ryhman verkkokaupan kasvu oli yli 800 % viikossa.

Markkinoille tulon on siis tapahduttava oikea-aikaisesti eli mahdollisuuksien ikkunan on oltava
auki. Liian aikaisen markkinoille tulon lisaksi on mahdollista, etta markkinoille edetaan liian



mydhaan. Liian mydhainen markkinoille tulo tapahtuu esimerkiksi silloin, kun uusi teknolo-
gia syrjayttaa vanhan teknologian ja tasta syysta mahdollisuuksien ikkuna sulkeutuu vanhan
teknologian tuotteilta. Yrittdjan ja yrittajatiimin on siis kyettava kehittamaan tuotteeseen tai
palveluun liittyvaa teknologiaa niin, etta tultaessa markkinoille teknologia, tuote tai palvelu ei
ole vanhentunut. Esimerkkeja teknologian vanhenemisesta ja mahdollisuuksien sulkeutumises-
ta on runsaasti.

Musiikkitallenteiden kehitys ja musiikin digitalisointi ovat yksi hyva esimerkki. Toinen on infor-
maatioteknologia. IT-alalla kehitys on ollut 1970-luvulta alkaen varsin nopeaa. Tietokoneiden
laskenta- ja tietojen tallennuskapasiteetti ovat kasvaneet valtavasti samalla, kun laitteiden suh-
teelliset hinnat ovat laskeneet. Mobiiliteknologian valtaisa kehitys on muuttanut koko toimialaa
erityisesti 2000-luvulla. Monet mobiililaitteiden ja verkkoteknologian innovaatiot ovat avanneet
mahdollisuuksien ikkunan uusille ratkaisuille samanaikaisesti, kun vanhentuneet ratkaisut ovat
menettaneet asemansa ja niiden mahdollisuuksien ikkuna on pikkuhiljaa sulkeutunut.

2.4 Liiketoiminnan kestavyys

Kestavyydellad tarkoitetaan sita, etta lilketoimintaa voidaan harjoittaa pitkdjanteisesti ja jatku-
vasti. Nain ollen pelkastaan lyhyen ajan voitontavoittelu, esimerkiksi markkinakaupassa, ei tayta
kaikilta osin liiketoimintamahdollisuuden tunnusmerkistoa. Kestavyys voidaan saavuttaa kehit-
tamalla omaa ainutlaatuista kilpailuetua. Ainutlaatuista kilpailuetua etsittdessa haetaan mono-
polivoimaa suhteessa kilpailijoihin tilanteessa, jossa hinnoittelu on arvo- ja markkinaperusteis-
ta. Ainutlaatuisuus tarkoittaa jotakin sellaista ominaisuutta tai osaamista, jota on vaikea, ellei
jopa mahdotonta jaljitelld tai korvata muilla tuotteilla tai palveluilla. Monopolivoimaa luovat
esimerkiksi alalle tulon esteet, yksinoikeudet ja yrityksen osaaminen ja kokemus.

Kilpailuedun suojaaminen on strategista toimintaa, joka voidaan saavuttaa operatiivisen toi-
minnan kautta. Kilpailuedun ldhteena voivat olla tuotteet ja palvelut, yrityksen organisaatio tai
yrityksen ymparisto. Kilpailuetua voidaan saavuttaa esimerkiksi suojaamalla tuote tai varmis-
tamalla muuten etumatka kilpailijoihin. Tuotteen suojaaminen tarkoittaa sitd, ettda hankitaan
tuotteen suojaksi yksinoikeusperusteinen teollisoikeus, tekijanoikeus tai sen johdannainen (fin-
lex.fi). Suojaaminen riippuu siitd, minkalainen tuote tai palvelu on kysymyksessa. Seuraavassa
kuvassa on esitetty immateriaalioikeuksien paaluokat (Kuva 3).

Immateriaalioikeudet

Teollisoikeudet Tekijanoikeudet

Esimerkiksi kirjallinen
tai suullinen esitys,

Patentti Hyodyllisyysmalli

kuvataiteen tuotteet

Mallisuoja Tavaramerkki jne.

Kuva 3. Immateriaalioikeudet ja niiden paaluokat.
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Tuotteiden ja palvelujen suojaaminen

Yksinoikeusperusteisia teollisoikeuksia ovat toimiluvat, patentit, lisenssit ja tavaramer-
kit. Teollisoikeuksien lisaksi yksinoikeuksiin kuuluvat tekijanoikeus ja sen johdannaiset.
Tekijanoikeus eli copyright voidaan saada kirjallisen tai taiteellisen teoksen esitykselle,
valokuvalle, tallenteille, radio- tai televisiolahetykselle, luettelolle, taulukolle tai muulle
vastaavalle tietojen yhdistelmalle ja tietokannalle.

Patentti suojaa teollisen keksinndn, mitd voidaan kayttaa liiketoiminnassa. Keksintod
on uusi konkreettinen ratkaisu, menetelma, laite, tuote tai niiden kayttd. Keksinnon
oleelliset vaatimukset patentista paatettdessa ovat uutuusvaatimus ja keksinnéllisyys.
Patentilla ei voida suojata ideoita, algoritmeja ja asiasisaltdja. Suomessa mydskaan
ohjelmistoja ei voida patentoida.

Tekijanoikeus suojaa ilmaisutavan ja “muodon”, tekijan persoonallisen luomistydn seka
teoksen kirjallisen asun. Se ei kuitenkaan suojaa asiasisaltda, tietoa, ideaa, mielipidetts,
menetelmaa tai algoritmia. Muodolla tarkoitetaan persoonallista ilmaisutapaa, mutta
ei yleensa ulkoasua tai taittoa, eika tiedostomuotoa.

Yrityksen taseessa tuotteen suojaamiseen liittyvia teollisuusoikeuksia ja tekijanoikeuk-
sia kutsutaan aineettomiksi oikeuksiksi. Euroopan Talousyhteison tilinpdatosdirektiivin
mukaan aineettomia oikeuksia ovat toimiluvat, patentit, lisenssit, tavaramerkit seka
vastaavat oikeudet ja varat, jos ne on hankittu vastikkeellisesti eika niita tarvitse ilmoit-
taa liikearvoa koskevassa kohdassa tai yritys on ne itse luonut, siltd osin kuin kansalli-
nen lainsaadanto sallii niiden aktivoinnin.

Tuotteeseen ja palveluun liittyvana kilpailuedun lahteené voi olla myos yrityksen infrastruktuuri.
Esimerkiksi teolliset prosessit ja niihin sisaltyva ainutlaatuinen teknologia voivat tuoda yrityksel-
le kilpailuetua. Organisaatioon pohjautuvaa kilpailuetua voivat tuoda yrityksen voimavarat tai
tietoperusta. Nama ovat kytkoksissa toisiinsa.

Kilpailuetu voi olla resurssipohjainen eli se voi perustua yrityksen ylivoimaisiin resursseihin mui-
hin saman alan yrityksiin verrattuna. Resurssipohjaisen kilpailuedun lahteena on usein yrityksen
osaaminen eli kilpailuetu pohjaa asiantuntevaan henkildstéon. Voimavaroihin liittyva kilpailu-
etu voi olla seurausta my0ds yrityksen sijainnista, toimitiloista tai raaka-aineista. Naissa tilan-
teissa kysymyksessa on yrityskohtainen ominaisuus tai omaisuusera, jota ei voi erottaa tasta
nimenomaisesta yrityksesta. On kuitenkin huomattava, ettd maailmanlaajuisilla markkinoilla
resurssipohjainen kilpailuetu on useimmiten riittdamaton. Taman vuoksi kilpailukyvyn kannalta
valttamatonta on yritysten uusiutuminen ja jatkuva osaamisen eli tietojen ja taitojen kehitta-
minen.

Kilpailuedun sdilyttamisen olennaista on sitouttaa ainutlaatuisia tietoja ja taitoja omaavat hen-
kilot organisaatioon. Jos kysymyksessa on esimerkiksi kilpailijoihin verrattuna ylivertainen pal-
velu, on tarkea juurruttaa toimintatapa koko organisaatioon. Kilpailijat voivat parantaa palvelua
ja saavuttaa palveluun liittyvaa etumatkaa, mutta ainutlaatuisen palvelun ollessa osa organisaa-
tiokulttuuria koko organisaation toimintatavan kopioiminen on erittdin vaikeaa.



2.5 Osaaminen ja kyvykkyydet

Liiketoimintaa arvioidessaan sijoittajat painottavat yritysten henkildresurssien osaamisen ja ky-
vykkyyksien tasoa. Tama ilmenee siten, ettd arvioinneissa yrityksen johdon ja johtotiimin osaa-
minen ja kyvykkyydet ovat tarkeimpia sijoittamiskriteereita. Jatkuva osaamisen kehittdminen on
yksi keskeinen yritysten kilpailukyvyn taustalla oleva tekija, joka on usein riippuvainen yrityk-
sen osaamisesta seka kyvykkyydesta hyodyntda osaamista liiketoiminnassa asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Tama edellyttaa yrityksen oman sisdisen osaamisen kehittamista seka
yrityksen ulkopuolisista lahteista (mm. asiakkaat, yliopistot, tutkimuslaitokset ja muut yhteis-
tyokumppanit) saatavan tiedon suunnitelmallista yhdistamistd. Taman vuoksi ns. dynaamisella
kyvykkyydelld on myos keskeinen merkitys osana liiketoimintamahdollisuuksien kehittamista
ja kaupallistamista, koska ne mahdollistavat yrityksen sisdisen ja ulkoisen osaamisen raken-
tamisen, yhdistamisen seka jatkuvan oppimisen esimerkiksi kaupallistamisprosessin edetessa.
Oppimisen taustalla olevia mekanismeja ovat esimerkiksi yhteistyon kautta saadut kokemukset,
saadun tiedon ja osaamiseen liittyvén vuoropuhelu seka tiedon dokumentointi helposti hyo-
dynnettavaan muotoon.

Yleisida osaamisen yhdistamisen ja yhteistyon kautta saatavia etuja voidaan kuvata seuraavasti:
1. Kannattavuuden paraneminen. Yhteisty® voi antaa yritykselle mahdollisuuden hankkia
tarvittavat taidot tai resurssit nopeammin verrattuna siihen, etta ne kehitettaisiin yrityksen
sisalla. Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa yritykset pyrkivat valttamaan si-
toutumista kiinteddn omaisuuteen ja/tai teknologiaan, joka voi nopeasti vanhentua

2. Nopeampi paasy markkinoille. Ketterd ja jarkevasti toteutettu osaamisen yhdistaminen
mahdollistaa myds suurempien uusien ratkaisujen kehittamisen markkinoille entistd no-
peammin, joka on tarkeaa esimerkiksi teknologiatoimialoilla.

3. Oppiminen ja kehittyva innovointikyky. Yhteistyd kumppaneiden kanssa voi olla tarkea
oppimislahde yritykselle. Siirtamalla ja yhdistamalla teknista tietotaitoaan ja resurssejaan
yritykset voivat pystya laajentamaan tietopohjaansa ja osaamistaan

4. Liiketoimintamahdollisuuksien rakentaminen yhdessa. Yritykset voivat myos tehda yh-
teistyota uusien standardien osalta, joka auttaa toimijoita tuottamaan laajempaa lisdarvoa
suuremmille asiakaskunnille. Yhteistyd kehitysvaiheessa voi olla ratkaiseva tapa varmistaa
kumppanuus teknologian kaupallistamisvaiheessa, ja sellaisella yhteistyolla (esimerkiksi
standardisoinnin kautta) voi olla erittdin tarkea rooli yhteensopivuuden varmistamisessa
ja markkinoiden epavarmuustekijoiden vahentamisessa.

Kaupallistamiseen tarvittavaa tietoa voidaan hankkia eri tavoin. Tyypillisia hankkimisen keinoja
ovat esimerkiksi seuraavat: 1) lisensoimalla tai ostamalla immateriaalioikeuksia yrityksen ul-
kopuoliselta toimijalta oman ratkaisun kehittamiseen, 2) ratkaisun kehittamiseen tarvittavien
osaajien rekrytointi ja kouluttaminen, seka 3) tiedon jakaminen esimerkiksi julkaisuissa, yhtei-
sissa tilaisuuksissa, tapahtumissa, tutkimushankkeissa ja tutkimusyhteistydssa muiden yritysten
ja tutkimuslaitosten kanssa. Jokainen listatuista esimerkeista vaatii yritykselta ajankayttoa seka
rahallisia investointeja, minkd vuoksi on olennaista tunnistaa ja valita juuri ne keinot, joiden
kautta kaupallistamista voidaan tehokkaimmin ja ketterimmin edistaa.

2.6 Liiketoimintamahdollisuuksien luokittelu

Edella on kuvattu, mita liiketoimintamahdollisuus tarkoittaa ja mitkd ovat sen ominaisuudet.
Liiketoimintamahdollisuus on kuitenkin eri tilanteissa ja ymparistoissa (kontekstissa) erilainen
riippuen siitd, onko kysymyksessa taysin uusi tuote tai uudet markkinat vai puhutaanko olemas-
sa olevista tuotteista ja markkinoista.
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Liiketoimintamahdollisuuden lahtokohtana on havaittu asiakkaan ongelma tai tarve, johon tar-
jotaan ratkaisua. Ongelmien ja tarpeiden tunnistaminen voidaan jaotella kolmeen eri prosessi-
kategoriaan, jotka ovat Sarasvathy et. al. (2003) mukaan
a) allokoiva eli kohdentava prosessi, jossa tapahtuu liiketoimintamahdollisuuden tunnista-
minen (opportunity recognition)
b) [6ytoprosessi — liiketoimintamahdollisuuden 16ytaminen (opportunity discovery) ja
¢) luova prosessi — liiketoimintamahdollisuuden luominen (opportunity creation).

Nama kolme erilaista ndkemysta liiketoimintamahdollisuuksista riippuvat markkinoiden kysyn-
ta ja tarjontatilanteesta. Eri prosessit poikkeavat toisistaan riippuen siitd, miten kunkin eri kate-
gorian yhteydessa ymmarretaan liiketoimintamahdollisuuden luonne, yrittajan rooli ja liiketoi-
mintamahdollisuuden hyddyntaminen. Mahdollisuuksien tunnistaminen tapahtuu, kun tiedon
jakelu on olemassa ja se tiedetdan, kun taas mahdollisuuksien |6ytamisessa tiedon jakautumi-
nen ei ole tiedossa. Kun tiedon jakelua ei ole olemassa ja sita ei tunneta, niin kysynta ja tarjonta
ovat tuntemattomia, ja likketoimintamahdollisuudet luodaan.

Liiketoimintamahdollisuuden tunnistamisen ja I6ytamisen strategiat voidaan luokitella sen mu-
kaan, kuinka laajan joukon ulottuvilla liiketoimintamahdollisuus on (Companys & McMullen
2006). Liiketoimintamahdollisuus on silloin objektiivinen, kun se on kenen tahansa ulottuvilla.
Tassa tilanteessa se perustuu yleisesti tunnettuun ja kaytettavissa olevaan tietoon, innovaati-
on tai markkinoiden muutokseen. Tall6in yrityksen tiedonhankinta ja osaaminen ja niiden yh-
distaminen markkina- ja asiakastietoon vaikuttavat merkittavasti liiketoimintamahdollisuuden
tunnistamiseen. Organisaation sopeutuminen ymparistdn muutoksiin ja sosiaaliset verkostot
vaikuttavat liikketoimintamahdollisuuden tunnistamiseen ja |0ytamiseen.

Teknologisten innovaatioiden suojaaminen on usein perustana subjektiiviselle eli rajatun jou-
kon hyddynnettavissa olevalla liiketoimintamahdollisuudelle. Uudessa yritystoiminnassa liike-
toimintamahdollisuudet liittyvat usein tallaisiin innovaatioihin. Valmista tuotetta ja markkinoita
ei ole olemassa. Tassa tilanteessa kysymyksessa on selvasti subjektiivinen toiminta, jossa idean
keksija ja kehittaja on ainakin alkuvaiheessa mukana. Innovaation kaupallistajalla pitaa olla kui-
tenkin kaupallistamiseen tarvittavaa osaamista ja resursseja liikketoiminnan kaynnistamiseen ja
yllapitoon. Voikin olla niin, etta tassa prosessissa eri osapuolet toteuttavat prosessin eri vaiheet,
joissa tarvittava osaaminen poikkeaa toisistaan.

Seuraavaksi kuvataan nama erilaiset tilanteet, jotka vaikuttavat liiketoimintamahdollisuuksien
taustalla.

2.6.1 Liiketoimintamahdollisuuden tunnistaminen

Liiketoimintamahdollisuuden tunnistaminen tapahtuu, kun markkinoilla on jo olemassa ole-
vaa kysyntaa ja tarjontaa. Tassa tilanteessa markkinoille tulemista harkitseva yritys arvioi, etta
kysynta ja tarjonta eivat kaikilta osin taysin kohtaa, ja markkinoilla on tilaa uusille tuotteille ja
palveluille. Voidaan sanoa, etta liiketoimintamahdollisuuden tunnistaminen on olemassa ole-
van kysynnan ja tarjonnan yhteen saattamista.

Liiketoimintamahdollisuuden tunnistaminen on objektiivinen ja yrittdjasta riippumaton. Yritta-
jan toimii kuitenkin vuorovaikutuksessa ympariston kanssa ja havainnoi markkinoita. Yrittdjan
rooli on markkinoiden kysynnan ja tarjonnan epatasapainon eli markkina-aukon havaitseminen.
Tama on esitetty kuvassa 3. Kuvan ylaosa kertoo, etta liiketoiminnan kaynnistamista harkitseva
yrittaja havaitsee markkinoiden nykyisten tarpeiden ja tarjonnan valilla olevan markkina-aukon.
Havaittuaan markkina-aukon yrittdja analysoi liiketoimintamahdollisuuden suhteessa omaan



organisaatioonsa ja resursseihinsa, jotka ovat tahan liiketoimintaan ndhden kayttamattomina
tai vajaakaytossa. Jos yrittdja paattaa lahtea tavoittelemaan kyseista liiketoimintamahdollisuut-
ta, han kohdentaa kayttamattomat ja vajaakaytdssa olevat resurssit siten, etta luodaan tarjon-
taa, joka tayttaa markkinoilla olevan aukon.

Tuote/palvelu Markkinat

Tunnistaminen

Liiketoiminta-
mahdollisuus

Tavoittelu

Ihmiset ja Resurssit ja
organisaatio paaoma

Kuva 4. Liiketoimintamahdollisuuden tunnistaminen
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Harvardin case-kokoelmassa kuvattu SpinBrush séhkdhammasharjoja tuottanut Dr. John’s Pro-
ducts, Ltd. on erinomainen esimerkki liiketoimintamahdollisuuden tunnistamisesta. Séhkéham-
masharjojen tarjonnasta vastasivat 1990 —luvun lopussa paaosin suuret kansainvaliset yritykset
Colgate, Gilette ja Johnson & Johnson. John Osher analysoi huolella, minkalaista tarjonta oli.
Han ja hanen kokenut yrittajatiiminsa paatti tarjota markkinoille edullisen vaihtoehdon, jonka
ominaisuudet ovat selkeasti parempia kuin kilpailijoilla.

Yritys asetti tiukat tuotekehityskriteerit. Niiden mukaan tuotteen piti olla merkittavasti parempi
kuin normaali hammasharja. Kuitenkin sen piti omata myds joitakin tavallisen hammasharjan
hyvia ominaisuuksia. Osher ja hanen yrittdjatiiminsa kolme muuta jasenta sijoittivat vuonna
1998 yhteensa 700 000 dollaria yrityksen kdynnistamiseen. Tuotteen edullisuus ja muut ominai-
suudet tekivat siita myyntimenestyksen. Vuoden 2000 alussa myynti oli 6000 harjaa per paiva
ja vuoden lopulla jo 24 000 yksikkda paivassa. Koska Dr. John's Products Ltd.:n henkildresurssit
olivat edelleen hyvin niukat yrityksen tyollistdessa ainoastaan 9 henkilda, se aloitti neuvottelut
tuotteen lisensioimisesta tai myymisesta suurille toimijoille. Vuoden 2001 alussa yritys paasi
Procter & Gamblen kanssa sopimukseen, jonka mukaan Procter & Gamble maksoi SpibBrushis-
ta 164 miljoonaa dollaria ja sen liséksi osuuden seuraavan kolmen vuoden nettotuotoista. Vuo-
den kuluttua sopimuksen tekemisesta Procter & Gamble ja Osher sopivat tuottosopimuksen
paattamisesta P&G:n maksamalla 310 miljoonan dollarin kertamaksulla. Nain ollen yrityksen
kokonaisarvo oli 475 miljoonaa dollaria.

2.6.2 Liiketoimintamahdollisuuden l6ytaminen

Liiketoimintamahdollisuuden |6ytamisessa on kyse siitd, ettd markkinoilla olevaan kysyntaan
ei ole tarjolla hyvin soveltuvaa ratkaisua. Liiketoimintamahdollisuuden I16ytaminen on tiedossa
olevien erityisten resurssien kohdentamista markkinoiden tarpeisiin.

Baron (2006) on kehittanyt mallin liiketoimintamahdollisuuden [6ytamisesta. Liiketoimintamah-
dollisuus |0ydetaan aktiivisesti etsimalla ja pysymalla ajan tasalla markkinatilanteesta. Yrittdjan
rooli on joko aktiivisesti etsia uusia mahdollisuuksia tai passiivisesti tarkkailla ymparistoaan ja
tarttua havaittuihin mahdollisuuksiin. Tassa hanta auttavat henkildkohtainen kokemus, innova-
tiivisuus ja hyvat sosiaaliset verkostot.

Liiketoimintamahdollisuuden tapahtumien, ulkoisten muutosten ja suuntausten tulkitaan ja
mielletadn muodostavan tiedollisen taustan eli kognitiivisen viitekehyksen, joka voi olla proto-
tyyppi, esimerkki tai uusi tapa toimia (Baron, 2006). Kun tama kognitiivinen viitekehys yhdiste-
taan yrittajan tietoon, kokemukseen, aktiiviseen etsimiseen ja valppaana oloon voi tuloksena
olla uusi yritystoiminta.

Baronin (2006) esittamassa mallissa liiketoimintamahdollisuuden 16ytamista tarkastellaan suh-
teessa ulkoisen ympariston tapahtumiin, muutoksiin ja trendeihin seka tarkastelijan omaan
tietoon ja kokemukseen. Ulkoisen ympariston tapahtumat, muutokset ja trendit vaikuttavat
kysyntaan (Kuva 5). Ulkoisen ympariston tapahtumilla on suuri vaikutus liiketoimintamahdolli-
suuksien syntyyn. Esimerkiksi ilmaston muutos vaikuttaa tana paivana paljon liikketoimintamah-
dollisuuksien syntyyn useilla eri alueilla.



Ulkoisen
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palveluihin, jne. toimintamalli mahdollisuudet

Kuva 5. Liiketoimintamahdollisuuksien [6ytaminen (Baron 2006).

Baronin (2006) mallissa erilaiset tarkkailijat antavat erilaiset tulkinnat liiketoimintamahdolli-
suuksista toisistaan poikkeavan kognitiivisen taustansa takia. Yrittdjan tuntemus kohteena ole-
vasta liiketoiminnasta ja sen tuomat tiedolliset valmiudet ovat tarkeita tekijoita liiketoiminta-
mahdollisuuden tunnistamisessa. Innovaation keksija ei valttamatta |0yda tai tunnista omaan
innovaatioonsa perustuvaa lilketoimintamahdollisuutta. On olemassa paljon esimerkkeja, joissa
keksija ei ole ymmartanyt keksintdnsa liiketoiminnallista potentiaalia ja néin ollen se on jaanyt
keksijalta kaupallistamatta. Liiketoimintamahdollisuuden hyddyntamisen on sen sijaan voinut
suorittaa yrittdja, jonka kognitiiviset valmiudet ovat mahdollistaneet innovaation kaupallista-
misen.

Toisin sanoen eri tarkkailijoilla on erilainen aikaisempi tieto ja kokemus, ja siksi my&s heidan
tulkintansa eroavat toisistaan. Tama tarkoittaa, etta liilketoimintamahdollisuuksien luonnetta ei
voida tdysin erottaa niihin tarttuvista henkildista, joten ne ovat osittain subjektiivisia.
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Alan toimijoiden liiketoimintatuntemus helpottaa havaittujen toimintamallien liittamista uusiin
tuotteisiin ja palveluihin seka jalostusmenetelmien kehitykseen. Varsinaiseen liiketoimintaan
tama kehityskulku johtaa siina vaiheessa, kun yrittdgjamainen kayttaytyminen (liiketoimintamah-
dollisuuksien etsinta ja tarkkaavaisuus) liitetadn havaittuihin muutoksiin ja trendeihin.

Uusiin tuotteisiin ja palveluihin viittaavat mallit mielletaan liikketoimintamahdollisuuksiksi, joihin
tarttumiseksi perustetaan uusia yrityksia tai laajennetaan olemassa olevan yrityksen liiketoi-
mintaa. Tasta uudesta liiketoiminnasta kertyy tietoa ja kokemusta, jota kaytetdan uusien lii-
ketoimintamahdollisuuksien tunnistamiseen. Liiketoimintamahdollisuuden arvonlisdyksen pe-
rustana voivat olla kdyttamattomat tai vajaakayttdiset resurssit tai palvelut. Nama joko luovat
kokonaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia tai avaavat uusia tapoja olemassa olevan liiketoi-
minnan kehittamiseen.

Markkinatiedolla on erittdin suuri merkitys liiketoimintamahdollisuuden I6ytamisessa ja sen
vuoksi tiedon hankinta korostuu. Kun saadaan nopeasti mahdollisimman luotettava tieto asi-
akkaiden ongelmista ja markkinoiden tarpeista, voidaan liiketoimintamahdollisuuteen tarttua
kehittamalla ratkaisu naihin ongelmiin ja tarpeisiin.

Usein liiketoimintamahdollisuuden [6ytaminen ja paatds sen hyddyntamisesta syntyy vajaiden
tietojen perusteella. Paatdksen jalkeen yrittdjan on hankittava lisaa tietoa, joka joko vahvistaa
tai heikentaa paatoksen tuloksena ollutta toimintamallia. Lisaksi uusi tieto ohjaa toiminnan
suuntaa liiketoiminnan kehittyessa. Seuraava Case Blancco Oy Ltd on hyva ja myds ajankoh-
tainen esimerkki tilanteesta, jossa yrityksen liiketoiminnan suuntaa muutettiin aktiivisen ym-
pariston havainnoinnin seurauksena. Aluksi liikketoiminnan painopiste oli tietojen havittdaminen
tietokoneista. Teknologian kehittyessa yritys havaitsi uusia lilkketoimintamahdollisuuksia tunnis-
taessaan tiedon havittamistarpeen vastaavista muista paatelaitteista.

Case Blancco Oy Ltd

Case Blancco Oy Ltd on hyva esimerkki siitd, ettd markkinoilla olemassa olevaan tai piilevaan
kysyntaan ei ole tarjolla hyvin soveltuvaa ratkaisua. Tiedon havittaminen ei ollut Janne Tervon ja
Kim Vaisasen perustaman yrityksen ensimmainen tuoteidea. Auton lohkoldammittimen kauko-
ohjausjarjestelma ja kannettavien tietokoneiden lukitusjarjestelmat olivat heidan vuonna 1997
perustamansa Carelian Innovations Oy:n ensimmaisia tuotteita. Nama tuotteet eivat tuoneet
yritykselle menestystd. Janne Tervo havaitsi, ettd Pohjois-Karjalan keskussairaala oli poistanut
kaytosta tietokoneita, joiden salaisiksi luokiteltuja potilastietoja ei ollut tuhottu ennen koneiden
kaytosta poistamista. Luottamuksellisten potilastietojen joutuminen vaariin kasiin oli sysayk-
sena yrityksen tietojen havittamisen liiketoiminnalle. Tiedon maaran kasvaessa huimasti ja sa-
manaikaisesti tapahtuva tiedon tallennusvalineiden nopea kehitys olivat hyvia perusteita tiedon
havittamisen tyokalujen kehitykselle.

Vuonna 2000 yrityksen nimi muutettiin Blancco Oy:ksi. Yrittdjien tiet erosivat vuonna 2002, kun
paatettiin tulevaisuuden tuotestrategiasta. Janne Tervo olisi halunnut yrityksen keskittyvan use-
ampiin tutkimus- ja kehityshankkeisiin, kun taas Kim Vaisanen ehdotti keskittymista tiedon ha-
vittdmiseen. Kimin ehdotus voitti ja Janne ostettiin ulos yrityksesta.

Vahitellen Blancco Oy:n tuotevalikoima laajentui kattamaan eri tarkoituksiin useita tuotteita,
joilla oli sama toimintafilosofia. Nain yrityksesta tuli johtava tiedon poisto-ohjelmistojen toimit-
taja erilaisille paatelaitteille. Blancco Oy:n tuotteet tukivat kansallisia ja kansainvalisia tietojen
poisto- ja pyyhkimisstandardeja ja niille hankittiin vientimaiden viranomaisten ja riippumat-
tomien testauslaboratorioiden sertifioinnit. Talla tavalla yllapidettiin asiakkaiden luottamusta
yrityksen toimintaan.



Vuosina 2007 — 2013 yritys kasvoi ripeasti ja kannattavasti. Vuonna 2007 liikevaihto oli 2.7
miljoonaa euroa, josta se kasvoi viiteentoista miljoonaan euroon vuonna 2013. Tyontekijoita
yrityksessa oli tuolloin yhteensa 130. Vuosittainen liikevoittoprosentti oli tuona aikana 17 — 35
prosenttia. Liikevaihdosta 97 prosenttia tuli ulkomailta.

Yrityksen ripea kehitys ei jaanyt huomaamatta. Vuonna 2012 Kim Vaisanen ja Blancco saivat
lukuisia palkintoja. Suomen Entrepreneur of the Year -voiton lisdksi Blancco sai tasavallan pre-
sidentin kansainvalistymispalkinnon. Kauppalehti ja OP-Pohjola-ryhma valitsivat sen omassa
kilpailussaan vuoden yritykseksi. Nopea ja kannattava kasvu ja hyvat tuotteet herattivat kiin-
nostusta myos ulkomailla. Vuoden 2014 alussa Blancco Oy myytiin brittildiselle Regenersikselle
60 miljoonan euron kauppahinnalla.

2.6.3 Liiketoimintamahdollisuuden luominen

Liiketoimintamahdollisuuden luominen tapahtuu tilanteessa, jossa seka kysyntd etta tarjonta
ovat tuntemattomia. Tallaisessa tilanteessa usein markkinoille luodaan uusien innovaatioiden
valityksella uutta kysyntaa, joka voidaan tayttaa uuden tuotteen tai palvelun avulla. Liiketoimin-
tamahdollisuuden luominen ("creation”) on tuntemattoman markkinatarpeen ja tuntemattomi-
en resurssien yhdistamista.

Liiketoimintamahdollisuuden luomisessa on usein kysymys uuden liiketoiminnan perustami-
sesta ja siind yhteydessa keksinndn tai uuden innovatiivisen tuotteen tai palvelun kaupallis-
tamisesta. Tassa yhteydessa yrityksen perustaja tai lilkketoiminnan kehittdja havaitsee liiketoi-
mintamahdollisuuden ja hankki tietoa potentiaalisista asiakkaista ja markkinoista. Yritys arvioi
kehitettyjen ideoiden toteutettavuuden ja yrityksen kyvyn tuottaa ja saada siitd arvoa.

Liiketoimintamahdollisuuden luomisessa yrittdjan ja yrityksen kyky toimia tiiviissa yhteistydssa
keskeisten sidosryhmien ja kumppaneiden kanssa on erityisen tarkeda markkina- ja teknolo-
giariskin hallitsemiseksi. Esimerkiksi kyky saada laajempi toimijajoukko tyoskentelemaan uuden
teknologian ymparilla kattaen seka tarvittavan perus- ja soveltavan tutkimuksen etta kaytta-
jilleen ndkyvien sovellusten ja ratkaisujen kehittamisen voi nopeuttaa merkittavasti uusien lii-
ketoimintamahdollisuuksien luomista. Naiden toimenpiteiden toteutuminen edellyttaa lisaksi
nakemyksellisyytta tulevaisuudesta seka kykya viestia nama myds kumppaniverkostolle, jonka
kautta toimintaa voidaan hallitusti koordinoida ja ohjata liiketoimintamahdollisuuden luomisen
kannalta haluttuun suuntaan.

Esimerkki liiketoimintamahdollisuuden luomisesta on Polar Electro Oy, joka kehitti vuonna 1982
lanseeratun maailman ensimmaisen langattoman sykemittarin. Polar Electro Oy:n perusti pro-
fessori Seppo Saynajdkangas vuonna 1977 ja sen ensimmainen kaupallinen tuote lanseerattiin
vuonna 1978. Aluksi tuotteet suunniteltiin padasiassa aktiiviurheilijoille. Tana paivana erilaisia
oman kehon toimintaa mittaavia ja seuraavia laitteita kayttavat tavalliset kuntoilijat ja myds
muut omasta terveydentilastaan kiinnostuneet ihmiset.

2.7 Miksi liiketoimintamahdollisuus on toimiva?

Tilastokeskuksen mukaan puolet perustetuista yrityksista lopettaa toimintansa ennen kuin nii-
den toiminnan perustamisesta tulee kuluneeksi viisi vuotta. Yhtena perussyyna liiketoiminnan
lopettamiseen on se, etta joku tavoitellun liiketoimintamahdollisuuden ominaisuuksista on jaa-
nyt toteutumatta.
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Kuvassa 6 on esitetty liiketoimintamahdollisuuden alueet ja tasot Mullinsin (2006) mallin mukai-
sesti. Liiketoimintamahdollisuutta analysoitaessa tarkastelu voidaan jakaa tavoiteltujen markki-
noiden ja toimialan kasittelyyn. Markkinoiden ja toimialan lisdksi liiketoiminnan onnistumisen
kannalta oleellinen elementti on liiketoimintaa pydrittava yrittdja- tai johtotiimi. Markkinoita
ja toimialaa voidaan lahestya makro- tai mikrotasolta. Makrotasolla analysointi tapahtuu koko
toimialan ja markkinoiden houkuttelevuuden kannalta, kun taas mikrotasolla arvioidaan liike-
toimintamahdollisuuden ominaisuuksia, houkuttelevuutta ja kestavyyttd oman yrityksen nako-

kulmasta.

Mikrotasolla pohditaan, mitka ovat markkinoilta tavoiteltavien segmenttien hyodyt ja houkut-
televuus. Toimialan osalta verrataan omaa yritysta muihin toimijoihin hakien niita tekijoita, jotka
muodostavat yrityksen kestavan kilpailuedun suhteessa muihin toimijoihin.
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Kuva 6. Liiketoimintamahdollisuuden alueet ja tasot.
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Liiketoimintamahdollisuuden ytimessa on liiketoimintaa kehittava yrittaja- tai johtotiimi, jonka
osaaminen ja kyvykkyys ovat ratkaisevan tarkeita liiketoiminnan onnistumisen kannalta. Tiimin
riskiasenteet vaikuttavat siihen, miten se muotoilee yrityksen toiminta-ajatuksen ja asettaa toi-
minnalle tavoitteet. Johtotiimi paattdaa myos resursseista, joiden kohdentaminen vaikuttaa toi-
meenpanokykyyn suhteessa liiketoiminnan kriittisiin menestystekijoihin (KMT). Tiimin verkosto-
suhteet eli yhteydet yl6s ja alas koko liiketoiminnan arvoketjussa ovat keskeisia lilketoiminnan
onnistumisen kannalta.

Liiketoiminnan kestavyytta tarkastellaan mikrotasolla analysoimalla yrityksen kestavia kilpailu-
etuja. Kestavat kilpailuedut voivat perustua esimerkiksi tuotteiden ja palvelujen suojaamiseen,
ainutlaatuiseen osaamiseen ja resursseihin.

Mullinsin mallissa ei tarkastella lainkaan liiketoiminnan ajoitusta. Liiketoimintamahdollisuuden
ominaisuuksista markkinoiden houkuttelevuuteen ja kestavaa kilpailuetuun voidaan vaikuttaa
omilla paatoksilla ja toimenpiteilla. Hyvia liiketoimintamahdollisuuksia voidaan 16ytaa myds
markkinoilta ja toimialoilta, jotka eivat aluksi vaikuta houkuttelevilta. Samoin yritys voi kehittaa
omaa kestavaa kilpailuetua omilla paatoksillaan. Sen sijaan yrityksen omat paatokset harvem-
min vaikuttavat mahdollisuuksien ikkunan aukioloon. Tuotteiden ja palvelujen lanseeraaminen
markkinoille, joilla mahdollisuuksien ikkuna ei ole vield avoinna tai on jo sulkeutumassa, johtaa
helposti liiketoiminnan kassavirtaongelmiin.

2.8 Liiketoimintamahdollisuuteen tarttuminen

Kun arvioidaan liiketoimintamahdollisuuteen tarttumista, haetaan vastauksia seuraaviin kysy-
myksiin:
1) Minkalaiset kehitysvoimat, kilpailuaukot ja kilpailutyhjiot ovat liiketoimintamahdollisuu-
den taustalla?
2) Kenelle mahdollinen liiketoiminta tuo lisdarvoa eli kenen kannalta se on toivottava?
3) Miten kannattava mahdollinen liiketoiminta on?
4) Miten lilketoiminta vastaa yrittdjan henkilokohtaisia tai yritykselle asetettuja tavoitteita?

Seuraavassa pohditaan lyhyesti naita kysymyksia.

Millaiset kehitysvoimat, kilpailuaukot ja kilpailutyhjiot ovat liiketoimintamahdollisuuden
taustalla?

Kehitysvoimat

Liiketoimintaan vaikuttavia kehitysvoimia ovat muun muassa toimintaymparistdn muutokset.
Esimerkiksi ilmastonmuutos ja sen aiheuttamat toimenpiteet vaikuttavat merkittavasti uusien
liiketoimintamahdollisuuksien syntyyn. Toisaalta ilmastonmuutos sulkee mahdollisuuksien ik-
kunan monilta sellaisilta liiketoiminnoilta, jotka tuottavat haitallisia paastoja, joita ei pystyta
kompensoimaan. Tahan liittyy luonnonvarojen muutos esimerkiksi siten, etta pyritdan korvaa-
maan uusiutumattomia energialdhteita uusiutuvilla energialahteilla.

Vuoden 2020 aikana merkittavin yritysten toimintaymparistdon vaikuttanut muutostekija on
ilman muuta ollut koronavirus ja sen leviaminen. Samanaikaisesti, kun viruksen levidamisen eh-
kaisemiseksi tehdyt paatdkset ja toimenpiteet ovat ajaneet suuren osan yrityksia ahdinkoon,
osalle on auennut uusia lilketoimintamahdollisuuksia. Tassa kirjassa jo aiemmin mainittu ruoan
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verkkokauppa on kasvanut merkittavasti samanaikaisesti, kun ravintoloiden ja hotellien kysynta
on laskenut useita kymmenia prosentteja. Mahdollisuuksien ikkuna on auennut kasvomaskien
ja kasihuuhteiden valmistajille ja valmistukseen siirtyneille yrityksille. Toisaalta se on sulkeutu-
nut monelta sellaiselta tapahtumajarjestdjalta, joiden on pitanyt perua tilaisuuksiaan, tai jotka
eivat omissa toiminnoissaan pysty huolehtimaan riittavasti osallistujien turvallisuudesta.

Demografinen muutos eli vdestdn ikdantyminen ja vaestorakenteen muutos vaikuttavat myos
liiketoimintamahdollisuuksien ilmenemiseen. Suurten ikaluokkien eldkkeelle jadminen ja sa-
manaikaisesti tapahtuva syntyvyyden lasku vaikuttavat vaestdn ikarakenteeseen. TyOvoiman
saatavuuden turvaamiseksi vaaditaan tydperdisen maahanmuuton lisaamista.

Taloudellinen muutos, joka nakyy esimerkiksi tulo- ja varallisuustason muutoksena, vaikuttaa
selvasti liilketoimintamahdollisuuksiin. Tulo- ja varallisuustason nousu muuttaa kulutuskayttay-
tymista, esimerkiksi siten, etta tuloista entista pienempi osa kadytetaan valttamattomyyshyodyk-
keiden hankintaan.

Uuden tiedon maara kasvaa jatkuvasti kiihtyvalla tahdilla teknologisen kehityksen ansioista ja
tama ilmid puolestaan myo6tavaikuttaa teknologian kehittymiseen. Digitalisaatio on nopeutta-
nut valtavasti tietomaaran kasvua ja mahdollistanut informaation nopean leviamisen. Teknolo-
ginen kehitys ja informaation nopea leviaminen ovat edesauttaneet verkostoitumisen ja globa-
lisaation kehitysta. Kansalliset ja kansainvaliset verkostot ja yhteydet ovat avanneet yrityksille
uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Uuden tiedon kasvu ja teknologian kehitys ovat johtaneet myds tuotteiden elinkaaren lyhene-
miseen. Monissa tuotteissa tuotekehitysprosessin kesto on lyhentynyt ja uusia tuotteita tuo-
daan markkinoille kiihtyvalla tahdilla. Tama vaikuttaa erityisesti liiketoimintamahdollisuuksien
kestavyyteen, silla kestava kilpailuetu edellyttaa jatkuvaa kehittamista. Uusien tuotteiden kehit-
tamista rajoittavat ja maarittavat myos erilaiset normit ja saannot. Esimerkiksi Euroopan unionin
alueella normien ja séannosten harmonisointi edellyttaa yrityksiltd omien tuotteidensa ja palve-
lujensa sopeuttamista sdanndsten mukaisiksi.

Erityisesti 2000-luvulla tapahtuneet vakivaltaisuudet ovat johtaneet turvallisuuden tarpeen ko-
rostumiseen. Lentoliikenteen ja suurten yleisotilaisuuksien turvatarkastukset ovat luoneet joil-
lekin yrityksille uusia liiketoimintamahdollisuuksia, mutta toisaalta rajoittaneet toisten yritysten
mahdollisuuksia tarjota tuotteitaan ja palveluitaan ndissa ymparistoissa.

Kilpailuaukot ja kilpailutyhjiot

Liiketoimintamahdollisuutta analysoitaessa voidaan havaita markkinoilla kilpailuaukko, joka
toimii vetotekijana. Esimerkiksi Blancco Oy havaitsi selvan aukon yritysten tietojen havittamisen
markkinoilla ja kehitti tuotteensa juuri tahan tarpeeseen. Kilpailuaukko voi syntya myds siten,
ettd joku markkinoille vakiintunut toimija poistuu markkinoilta. Jos markkinoilta poistumisen
syy ei ole kysynndn pieneneminen, jaa markkinoille poistuvan yrityksen kysyntaa vastaavaa
aukko.

Kilpailuaukkojen tunnistamiseksi nykyisten tuotteiden nykyisilla markkinoilla voidaan kayttaa
aukkoanalyysia, jota kutsutaan myds markkinoinnin polun analyysiksi (Weber & Dholakia 1998).
Markkinoiden aukkoja nykyisten tuotteiden nykyisilla markkinoilla ovat kayttdero, olemassa
oleva aukko ja tuotevaje.



Markkinoiden kokonaispotentiaalin ja kaikkien markkinoilla olevien kuluttajien todellisen nykyi-
sen kayton valilla olevaa eroa kutsutaan kayttderoksi. Nykyinen kaytto tarkoittaa kokonaismark-
kinoita. Kotimaan markkinoilla kokonaismarkkinat voidaan maarittaa melko helposti tilastojen
ja yritysten tilinpaatostietojen perusteella. Kansainvalisilla markkinoilla kokonaismarkkinoiden
maarittaminen voi olla vaikeampaa, mutta siind auttavat toimialakohtaiset seuranta- ja mark-
kinatutkimukset. Markkinapotentiaalin selvittdminen on sen sijaan kuluttajatuotteiden markki-
noilla vaikeaa. Yrityksen kannalta tarkead on tunnistaa ne markkinasegmentit, joita yritys ei ole
vield saavuttanut tai joiden palvelussa on laajentamismahdollisuuksia.

Markkinoilla olemassa oleva aukko ja tuotevaje liittyvat markkinoiden kilpailutilanteeseen.
Edella kuvattu yrityksen poistuminen markkinoilta luo olemassa olevan markkina-aukon. Tuo-
tevaje puolestaan voi johtua yrityksen omasta segmentoinnista ja asemoinnista markkinoilla.
Yrityksen paatokset segmenteistad ja omasta asemasta markkinoilla sulkevat osan markkinoista
tarjotun tuotteen tai palvelun ominaisuuksien vuoksi.

Hyva esimerkki kilpailuaukosta on koronaviruspandemian alkuvaiheessa todettu puute kasvo-
maskeista, jota paikkaamaan kadynnistettiin pikaisesti kotimainen maskituotanto. Kilpailutyh-
ji6 muodostuu silloin, kun markkinoilla on kysyntaa ja tarjontaa, mutta jostain syysta tarjonta
ja kilpailu estyy tai estetdan. Valmiuslakien vuoksi tapahtumajarjestajilla ei ollut kevaalla 2020
mahdollisuutta toteuttaa tapahtumia. Taman kilpailutyhjion tayttamiseksi monet tapahtumat ja
tilaisuudet siirtyivat verkossa toteutettaviksi.

Kenelle mahdollinen liiketoiminta tuo lisdarvoa eli kenen kannalta se on toivottava?

Yrittajalle lisdarvon saaminen liiketoiminnasta on elinehto. Liiketoimintamahdollisuutta kar-
toitettaessa yrittajat luonnollisesti painottavat esimerkiksi rahoitusneuvotteluissa sita, mita li-
saarvoa liiketoiminta heille ja myds rahoittajille tuo. Jotta yrittdjien olisi mahdollista saada
toiminnasta lisdarvoa, heidan on kyettava osoittamaan, etta myds heidan asiakkailleen koituu
lisdarvoa. Toisin sanoen heidan pitaa selkeasti kuvata oman asiakashyodyt.

Yrittajien ja asiakkaiden lisaksi myos yrityksen tydntekijoille koituu liiketoiminnasta lisaarvoa.
Liiketoiminta on luonnollisesti toivottavaa myds yrityksen sijoittajien ja tavarantoimittajien kan-
nalta. Naiden toimijoiden liséksi yhteiskunta hyotyy liikketoiminnasta lisdantyvan tydllisyyden ja
verotulojen kautta.

Miten kannattavaa mahdollinen liiketoiminta on?

Jotta lilketoiminta olisi kestavaa, sen tulee olla myds kannattavaa. Yritys asettaa liiketoimin-
nalleen kannattavuustavoitteet, joita mitataan saannollisesti. Kannattavuuden mittareita ovat
muun muassa katteet ja tuottoprosentit. Kannattavuutta voidaan parantaa lisaéamalla tuottoja
edellyttaen, etta kustannukset eivat lisdanny yhta paljon tai enemman. Toinen vaihtoehto on
alentaa kustannuksia edellyttden, etta tuotot eivat alene yhta paljon tai enemman.

Miten mahdollinen liiketoiminta vastaa yrittdjan henkilokohtaisia tai yritykselle asetettuja
tavoitteita?

Liiketoimintamahdollisuutta arvioitaessa on tarkeaa maaritella, minkalaista liiketoimintaa yritys
tavoittelee. Onko yrittajan ja yrityksen tavoitteena merkittava liiketoiminnan kasvu vai esimer-
kiksi oma tyollistyminen ja kohtuullinen toimeentulo perheelle? Jos tavoitteena on liiketoimin-
nan merkittava kasvu, tulee markkinoiden olla riittavan laajat.
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2.9 Liiketoimintamahdollisuuden esitutkimus

Liiketoimintamahdollisuuden analysointi on syytd dokumentoida huolellisesti. Kirjallisesta ja-
sennellysta raportista on paljon hyodtya laadittaessa varsinaista lilketoimintasuunnitelmaa ja
suunniteltaessa yrityksen viestintda. Verrattaessa liiketoimintamahdollisuuden esitutkimusta
ja liiketoimintasuunnitelmaa havaitaan niiden valilla mielenkiintoisia kytkentdja ja merkittavasti
my0ds paallekkaisyytta. Esitutkimuksen paapaino on selkeasti asiakkaiden 16ytamisessa (‘to win
a customer’). Sen ajattelutapa on kysya oleellisia kysymyksia ja hakea niihin vastauksia, ei niin-
kaan maaritella liikketoiminnan arvoa ja ansioita.

Asiakaslahtoinen liiketoimintamahdollisuuden esitutkimus kysyy kriittisia kysymyksia markki-
noiden houkuttelevuudesta, kestavyydesta ja ajoituksesta sekd johtoryhman kyvykkyyksista.
Nama kysymykset ovat oleellisia my&s kaupallistamisprosessin ensimmaisessa vaiheessa. Liike-
toimintasuunnitelma puolestaan organisoi esitutkimuksen vastaukset ja kehittdaa markkinoin-
ti- ja toimintaohjelmat samoin kuin rahoitusstrategian, jotta investoijat ja muut sidosryhmat
saadaan sijoittamaan liiketoimintaan. Liiketoimintasuunnitelman painopiste on usein rahoituk-
sen hankinnassa ja tarkoituksena on I6ytaa sijoittajia ('to win an investor’). Liiketoimintamah-
dollisuuden esitutkimus tunnistaa kassavirran vetotekijat (‘key drivers’). Jos nama vetotekijat
ovat riittavia, laaditaan yksityiskohtaiset strategiat ja suunnitelmat liiketoimintasuunnitelman
muotoon. Tassa prosessissa on huomioitava, etta jos ei [0ydeta asiakkaita, ei todennakdisesti
loydeta mydskaan sijoittajia.

Uutta lilketoimintaa kdynnistettdessa on muistettava kysya, miksi uusi liiketoiminta voi onnis-
tua tai epdonnistua. Tahan kysymykseen saadaan vastauksia, kun tehddan huolellinen analyysi
liiketoimintamahdollisuuden ominaisuuksista. Liiketoimintamahdollisuuden analysoinnin tuo-
toksena on liiketoimintamahdollisuuden esitutkimus. Siina arvioidaan kannattaako liiketoimin-
tamahdollisuuteen tarttua ja aloittaa varsinainen liiketoiminta.

Lahtokohtana esitutkimuksessa on idea siita, mitéd markkinoille tarjotaan. Idean perustana puo-
lestaan ovat kysymykset: Minka asiakkaan ongelman markkinoille tarjottava tuote tai palvelu
ratkaisee? Mika on asiakkaan polttava tarve? Mita tarpeita tarjottava tuote tai palvelu tyydyttaa?

Uuden tuotteen, palvelun tai ratkaisun kehittdmisessa on suora yhteys yrityksen liiketoimin-
tamahdollisuuteen ja kaupallistamiseen. Usein yritykselld on useita mahdollisia uusia tuote-
tai palveluaihioita, joiden arviointi liiketoimintamahdollisuuden kehittdmisen ja kaupallistami-
sen nakokulmasta on tarkeaa. Tarvittavien paatdsten ja valintojen vuoksi on olennaista kyeta
tarkastelemaan liiketoimintamahdollisuuden eri osa-alueita kokonaisvaltaisesti hyddyntden
esimerkiksi vaihtoehtoisia visualisoinnin ja kuvaamisen tapoja. Seuraavalla sivulla on esitetty
kaupallistamisen asetelma (Kuva 7), jota voi hyddyntaa ketterasti monin eri tavoin liiketoimin-
tamahdollisuuden tarkastelussa, arvioinnissa seka kaupallistamiseen tahtaavien jatkotoimenpi-
teiden valinnassa ja aikatauluttamisessa.



@ Asiakasryhma ja @ Toimivuus ja @ Testaaminen @

hyodyt toteutettavuus
Kuvaa, kenelle ratkaisusta Kuvaa mitd toimenpiteitd tarvitaan

, ; S lei>

. o olisi hydtyd ja miksi? Kuvaa miten ratkaisu ratkaisun toimivuuden testaamiseksi:
L"I}:Stcl);mm?- Kuvaa minké asiakasongel- toimist kdytdnndssa? Millaisella aikataululla ratkaisua
mahdollisuuden Kaiseo? 9 ) . voidana testata ja kenen kanssa?

kuvaus man se ratkaisee: Kuvaa, miten tunnistettu
asiakasongelma voidaan . - -
Kuvaa, miké uusi Markkina @ ratkaista ja miten sen Palaute ja jatkotoimenpiteet @

tuottama arvo realisoituu

ratkaisu on ja miksi Milld toimenpiteilld kerddt palautetta

A i i asiakkaalle? . . o
se on tdrked? Miten faﬂ@s u eroaa kohteena olevilta asiakasryhmilta?
markkinoilla olevista
ratkaisuista? Mitd resursseja ratkaisun

toteuttaminen vaatii? Kuinka analysoit palautteen?

Milloin ratkaisu voitaisiin

tuoda markkinoille? Mitké ovat palautteen perusteella

tehtdvdit jatkotoimenpiteet?

Mikd on liikketoimintamalli? Palaa tarvittaessa kohtaan (1) ja toista toimenpiteet

Kuva 7. Liiketoimintamahdollisuuden kehittdmisen ja kaupallistamisen asetelma (canvas).

Yrityksen asiakkaita ovat kaikki ne erityyppiset henkilét ja organisaatiot, joiden tunnistetun
tarpeen tai ongelman tarjottu tuote tai palvelu tayttaa. Asiakkaiden ongelmien tunnistamisen
jalkeen tulee selvittad, miten suuren joukon asiakkaita ratkaisu kattaa eli miten laajat ovat mark-
kinat. Markkinoiden laajuutta arvioitaessa ja analysoitaessa on tarkeaa tunnistaa markkinoilta
erilaisia asiakasryhmia eli segmentteja, joiden ominaisuudet ovat samankaltaisia. Markkinat
eroavat toisistaan myds toimijoiden lukumaaran ja suuntautumisen suhteen.

Esimerkkeja erilaisista markkinoista ja asiakasryhmista ovat:
» massamarkkinat
« kapeat (niche-) markkinat
« erilaistetut (differoidut) markkinat (asiakasryhmét eroavat toisistaan)

Erilaistetut markkinat voidaan luokitella sen mukaan, miten markkinat eroavat toisistaan. Seg-
mentoiduilla markkinoilla asiakasryhmat eroavat vain hieman toisistaan, mutta monialaisilla ne
poikkeavat toisistaan huomattavasti. Markkinoiden sanotaan olevan monitahoiset silloin, kun
asiakasryhmat ovat selkeasti sidoksissa toisiinsa, kuten esimerkiksi raaka-aineita reseptiinsa ha-
keva keittiomestari ja ruokaohjeita kirjoittava toimittaja.

Liiketoiminnassa on tarkoitus tarjota kilpailukykyinen ratkaisu asiakkaan ongelmaan tai tarpeen
tyydytykseen. Jotta tama olisi mahdollista, on yrittdjan syyta havainnoida, tarkkailla ja kuunnella
mahdollisia asiakkaitaan. Tietoja asiakkaiden tarpeista voi saada esimerkiksi seuraamalla asiak-
kaiden ostokayttaytymista tiedotusvalineistd, tilastoista ja julkaisuista. Jos tietoa ei ole riittavasti
saatavilla julkisista lahteista, sitd haetaan esimerkiksi tekemalld markkinatutkimuksia. Yksi tapa
markkinatutkimuksen tekemiseen on tehda mahdollisille asiakkaille kyselyja, joissa selvitetdan
heidan tarpeitaan ja preferenssejaan.

Markkinoiden ja kilpailijoiden havainnointi ja toiminnan analysointi ovat tarpeellisia, jotta saa-
daan selville, miksi asiakkaan ongelmaan ei ole |6ydetty sopivaa ratkaisua aikaisemmin, tai
markkinoille tuodut ratkaisut eivat ole hyvia tai riittavia.

Kun mietitaan, miten yritys ratkaisee asiakkaan ongelman tai tyydyttaa asiakkaan tarpeet, 16y-
detdan vastaus kysymykseen, mita tuotteita tai palveluja markkinoille tarjotaan. Vastattaessa
naihin kysymyksiin, hahmotetaan samalla kenelle tuotteita tai palveluita tarjotaan eli ketka ovat
yrityksen asiakkaita. Ennen kuin aletaan analysoida markkinoita ja asiakkaita tarkemmin kartoi-
tetaan tuotteiden ja palvelujen ominaisuudet ja ainutlaatuisuus. Jos pohdinnoissa paadytaan

35



36

tulokseen, etta yrityksella on parempi ratkaisu asiakkaan ongelmiin tai tarpeisiin kuin mita talla
hetkelld on tarjolla, tarjottava tuote tai palvelu todennakoisesti erottautuu muista ratkaisuista.
Toisin sanoen tuotteessa tai palvelussa on jotain ainutlaatuista.

Kun tuotteen tai palvelun ominaisuudet on kuvattu, selvitetdan minkalaisille markkinoille tuote
tai palvelu tuotetaan ja lanseerataan. Ensiksi kartoitetaan, minkalaisia myyjia, tavarantoimit-
tajia ja jakelijoita markkinoilla on eli mika on yrityksen toimialan rakenne. Toimialan rakenne
seka myynti- ja jakelukanavat vaikuttavat merkittavasti toisiinsa varsinkin siinad tapauksessa, etta
lainsaadanto ja normisto vaikuttaa minkalaisia ratkaisuja yritys voi valita. Jos yritys myy esimer-
kiksi olutta, tilaviineja ja niiden valmistuksen oheistuotteena syntyvia tuotteita kotimaassa, vai-
kuttaa alkoholilainsaadantd merkittavasti tuotteiden myyntiin ja jakelukanavien valintaan. Sen
sijaan peruselintarvikkeiden myyjilla ei ole vastaavia rajoituksia, vaan myynti ja jakelukanavat
ovat vapaasti valittavissa.

Toimialan rakennetta selvitettdessa hyvia lahteita ovat esimerkiksi tyd- ja elinkeinoministerion
julkaisemat toimialakatsaukset. Toimialan rakenteen kuvaus aloitetaan usein toimialalla toimi-
vien yritysten lukumaaran, henkilostomaaran ja taloudellisten ominaisuuksien (esim. liikevaihto,
myyntikate, kayttokate) analysoinnilla ja luokittelulla. Jos tarkoituksena on myyda hyddykkeita
my0ds kansainvalisilla markkinoilla, on syyta selvittda toimialan vienti ja tuonti ja vertailla toimi-
alan tilannetta vienti- ja tuontimaiden vastaaviin toimialoihin.

Mikrotasolla toimialan tarkastelu tarkoittaa yrityksen kestavan kilpailuedun selvittamista. Kesta-
van kilpailuedun hahmottaminen edellyttaa yrityksen tarjonnan vertaamista kilpailijoiden tilan-
teeseen. Kestava kilpailuetu voi perustua esimerkiksi aineettomaan oikeuteen, kuten patenttiin
tai lisenssiin tai yrityksen hallinnassa oleviin fyysisiin ja psyykkisiin resursseihin.

Tavoitemarkkinoilla tarkoitetaan niité markkinoita, joille yritys myy tuotteensa. Markkinoilla
ostajat tekevat ostopaatoksia omien tarpeidensa ja hyddykkeiden ominaisuuksien perusteella.
Kun tavoitemarkkinat on maaritelty, hankitaan tietoa, jonka perusteella selvitetdan markkinoi-
den koko ja kasvuennuste. Markkinoiden kokoa selvitettdessa tietoa haetaan esimerkiksi tilas-
toista (esim. stat.fi, ec.europa.eu/eurostat/, worldbank.org) markkinatutkimuksista ja julkaisuis-
ta. Markkinoilla toimivien yritysten, erityisesti porssiyritysten toimintakertomukset ovat myos
hyvia lahteita markkinoiden kokoa ja kasvua ennakoitaessa.

Liiketoimintamahdollisuuden esitutkimuksessa kuvataan markkinoiden koko, kasvu, alueellinen
jakauma, trendit, alalle tulon esteet. Jos yrityksen tavoittelemia markkinoita ei ole viela ole-
massa, voidaan etsia analogisia tuotteita ja palveluja ja ennakoida niiden avulla markkinoita ja
markkinoiden kehittymista. Seuraamalla esimerkiksi samankaltaisten tuotteiden ja palvelujen
tai teknologioiden leviamista markkinoille voidaan arvioida, miten markkinoille tuotava uusi
tuote, palvelu tai teknologia levida ja saa sijaa markkinoilla.

Kun yritys on maaritellyt maksavat asiakkaansa, se voi laajentaa asiakasnakemystaan niin sano-
tulla segmentoinnilla eli asiakkaiden ryhmittelylla. Mikrotason markkinaselvityksessa pohditaan
ja analysoidaan, minkalaisia asiakasryhmia markkinoilta |0ytyy. Taman perusteella yritys seg-
mentoi markkinansa mahdollisimman samankaltaisiin asiakasryhmiin. Asiakasryhmia muodos-
tettaessa pohditaan asiakkaiden ostokayttaytymista. Talldin arvioidaan, miksi asiakkaat ja asia-
kasryhmat ostavat tuotteita ja palveluita juuri tarjoavalta yritykseltd. Taman arvioinnin pohjalta
eri asiakasryhmille tarjotaan tuotteita ja palveluita, jotka parhaiten vastaavat ryhmien tarpeita
ja odotuksia.

Esitutkimuksessa selvitetdan siis kenelle yritys myy tuotteensa ja kuka on sen maksava asiakas.
Taman selvittamiseksi kyselladn, kuunnellaan ja havainnoidaan markkinoita kartoittamalla sita,



kenelld on tarve ostaa yrityksen tuotteita ja palveluita. Yrityksen maksavat asiakkaat eivat valt-
tamatta ole tuotteen loppukayttdjia tai kuluttajia, vaan yritys voi myyda tuotteensa toiselle
yritykselle, joka jalostaa tai jakelee tuotteen edelleen. Jos esimerkiksi elintarvikealan yritys, joka
jakelee tuotteensa vahittaiskaupan kautta, korostaa oman tuotteensa markkinoinnissa makua
ja muita tuoteominaisuuksia, ei viesti valttamatta saa maksavaa asiakasta eli vahittaiskauppaa
vakuuttuneeksi tuotteen soveltuvuudesta ostavan yrityksen valikoimaan. Taman vuoksi on mie-
tittava tarkkaan ketka ovat yrityksen maksavia asiakkaita.

Kun asiakaspohja on selvillg, siirrytadn arvioimaan, minkalaista on kilpailu tavoitelluilla mark-
kinoilla, ja mika on yrityksen kilpailukyky. Tutkitaan ja analysoidaan, minkalaisia kilpailijoita
yrityksella on ja ketkd naista ovat paakilpailijoita. Kilpailijoiden selvittdminen on useimmiten
helposti tehtavissa, mutta yrityksen omien kilpailukykyyn liittyvien kysymysten analysointi on
usein haasteellinen tehtdva. Mihin perustuu yrityksen kilpailukyky ja mika on sen kilpailuetu?
Vastaukset naihin kysymyksiin ovat lilketoimintamahdollisuuden arvioinnissa perustavanlaatui-
sia, kun tavoitellaan kestavaa lilketoimintaa.

Liiketoimintamahdollisuuteen tarttumisen kannalta oleellista on, minkalainen on toteuttajatiimi
ja sen yhteydet tavoitellun liiketoiminnan arvoketjussa. Esitutkimuksessa kuvataan, keita kuuluu
johtotiimiin, minkalaista on johtotiimin jasenten osaaminen, saavutukset, kokemus ja verkostot.
Kaupallistamisprosessissa tassa yhteydessa puhutaan sillasta idean kehittamisen ja liiketoimin-
takonseptin kehittamisen valilla eli resurssien mobilisoinnista vaiheen toteuttamiseksi ja seu-
raavaan vaiheeseen siirtymiseksi. Esitutkimuksessa raportoidaan kaytettavissa olevat henkil6-
resurssit ja odotukset siita, mitd muita henkildresursseja tarvitaan liikketoiminnan kaynnistyessa.
Esitutkimukseen listataan ndin ollen myds yrityksen muut avainhenkil6t ja heidan osaamisensa.

Strategisena elementtina esitutkimuksessa on kuvaus siita, minkalainen on yrityksen markki-
noilletulon strategia (market entry strategy). Siind hahmotetaan, miten yritys etenee markki-
noille ja markkinoilla. Aloittaako yritys joltain tietyltd markkina-alueelta tai jostakin tietysta seg-
mentista? Tama kuvaus sisaltda myds suunnitelmat siita, milloin tuote tai palvelu lanseerataan
ja miten toiminta kokonaisuudessaan on ajoitettu.

Ennen kuin lilketoiminta aloitetaan, pitaa olla myos perilla siitd, miten liiketoiminnalla ansaitaan
rahaa. Oleellista ansainnan arvioinnissa on jo aiemmin selvitetty kysymys, kuka on yrityksen
maksava asiakas. Sen lisdksi ansaintaan vaikuttaa luonnollisesti tuotteiden ja palvelujen hinnoit-
telu. Liiketoiminnan ansaintakuvausta kutsutaan yrityksen ansaintalogiikaksi.

Esitutkimus paattyy yhteenvetoon liikketoimintamahdollisuuden ominaisuuksista ja siihen tart-
tumisesta. Yhteenvedon raportoinnissa tiivistetaan markkinoiden houkuttelevuus, kestavyys,
ajoitus ja saavutettavuus johtotiimille seka lisaksi arvioitu arvon lisdys asiakkaille ja sijoittajille
esitykseksi, jonka perusteella voidaan tehda paatos lilketoimintamahdollisuuteen tarttumises-
ta. Seuraavaksi esitetdan osa-alueita ja kysymyksia, joiden avulla liikketoimintamahdollisuuden
esitutkimus voidaan toteuttaa.
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Liiketoimintamahdollisuuden esitutkimus, sisdlto

1. Mita tuotteita / palveluita yrityksesi tarjoaa?
* Minka asiakkaan ongelman tuotteenne/palvelunne ratkaisee? Mita tarpeita
tuote / palvelu tyydyttaa?
» Mika on liikeidea ja liiketoiminnan tarkoitus?
» Mitka ovat tuotteiden ja palvelujen ominaisuudet ja ainutlaatuisuus?

2. Minkalaisille markkinoille tuote tai palvelu lanseerataan/tuotetaan?
* Mika on toimialan rakenne? (makro- / mikrotaso)
» Minkélaiset ovat markkinat? (makrotaso)
« Markkinoiden koko ja kasvuennuste? Mitka tekijat vetavat markkinoita?

3. Ketka ovat asiakkaitanne? Mitka ovat asiakashyodyt? (Markkinat: mikrotaso)
» Segmentointi ja padasiakasryhmat
* Ostokayttaytyminen
» Miksi ostavat juuri teidan yritykseltanne?

4. Minkalaista on kilpailu ja mika on yrityksen kilpailukyky?
* Ketka ovat paakilpailijoitanne? Mihin perustuu yrityksen kilpailukyky? Mika on
yrityksen kilpailuetu?

5. Minkalainen on toteuttajatiimi ja sen yhteydet arvoketjussa ja kaytettavissa ole-
vat henkiléresurssit?
« Keitd kuuluu johtotiimiin? Osaaminen ja ansiot? Kokemus ja verkostot?
* Mitd muita henkildresursseja tarvitaan? Muut avainhenkil6t ja heidan osaami-
sensa?

6. Minkalainen on yrityksen markkinoilletulon strategia (market entry strategy)?
» Miten yritys etenee markkinoilla / markkinoille? Aloittaako yritys joltain tietylta
markkina-alueelta /jostakin tietystd segmentista?
 Milloin tuote/palvelu lanseerataan / lanseerattiin? Miten toiminta on ajoitettu?

7. Miten liiketoiminnalla ansaitaan rahaa?
» Kuka on maksava asiakkaasi?
» Miten tuotteet ja palvelut on hinnoiteltu?
* Minkéalainen on ansaintalogiikka?

8. Yhteenveto liiketoimintamahdollisuudesta
« Markkinoiden houkuttelevuus
 Kestavyys
* Ajoitus
« Saavutettavuus johtotiimille
* Arvon lisdys asiakkaille ja sijoittajille




3 Liiketoimintakonsepti

Input: Liiketoimintamahdollisuuden esitutkimus
Tavoite: Liiketoimintakonseptin suunnittelu
Asiakastarpeiden ja asiakashyotyjen maarittaminen
Arvolupaus
Resurssien ja osaamisen madrittaminen
Kilpailutilanteen ymmartaminen ja kilpailijoiden selvittaminen
Output: Liiketoimintakonsepti

3.1 Asiakastarpeiden ja asiakashyotyjen maarittaminen

Liiketoimintakonseptissa kuvataan, miten asiakkaan tunnistettu tarve voidaan ratkaista siten,
ettd asiakas tai valitut asiakasryhmat saavat uudesta ratkaisusta lisdarvoa. Liiketoimintakonsep-
tin kehittamisessa on olennaista huomioida asiakkaan tunnistama tarve ja/tai kokema ongel-
ma, uuden ratkaisun toteutettavuus ja realistisuus seka asiakaspotentiaali ja sen kasvattamisen
mahdollisuudet.

Liiketoimintakonseptin elementteja selvitetdan osittain jo kuvattaessa yrityksen liiketoiminta-
mahdollisuutta ja ne tiivistyvat liiketoimintamahdollisuuden esitutkimuksessa. Liiketoiminta-
mahdollisuuden lahtdkohtana on arvon luominen asiakkaalle. Termi ‘asiakasarvo’ voidaan maa-
ritella asiakkaan omaksi kokemukseksi esimerkiksi tuotteen tai palvelun ominaisuuksista, joita
kayttamalla asiakas saavuttaa asettamansa tavoitteen ja tarkoituksen (kts. Woodruff, 1997).

Olennaista on huomata, etta asiakkaan kokema arvo realisoituu tuotteen tai palvelun kayttoti-
lanteissa yhdistettyna niiden kykyyn ratkaista tunnistettu tarve tai ongelma. Kaupallistaminen
voi kariutua sen vuoksi, ettd asiakkaan kokeman arvon realisoiminen epdonnistuu. Tama voi
lyhentaa hyvinkin ainutlaatuisen ja innovatiivisen konseptin elinkaarta.

Liiketoimintakonseptin kuvaus koostuu seuraavista elementeista:

« Konkreettinen kuvaus liiketoimintakonseptin toiminnasta, miten se toimii kaytanndssa ja
kuinka asiakkaat sitd kayttavat

» Kuvaus siitd, kuinka asiakkaiden odottamat hyodyt realisoituvat uuden ratkaisun avulla

« Kuvaus ratkaisun ja sen ominaisuuksien soveltuvuudesta tunnistettuun asiakkaan ongel-
maan

« Liiketoimintakonseptin arvolupaus perustuen kerattyihin ja validoituihin asiakastarpeisiin
ja kehitettavaan ratkaisuun liittyviin tietoihin

On erittdin olennaista, etta liiketoimintakonseptin kehittamisen aikana tehdaan tiiviisti yhteis-
tyota tavoiteltavien ja valittujen asiakasryhmien kanssa. Valiton asiakaspalaute ja konseptoinnin
testaaminen seka validointi oikeassa asiakasymparistossa jo konseptoinnin varhaisessa vai-
heessa on hyddyllista mm. kehitettavan ratkaisun vaatimusten, ominaisuuksien ja toiminnalli-
suuksien jatkokehittamisessa ja -madrittamisessd. Kaytannossa tata voidaan tehda esimerkiksi
alustavien ratkaisu-prototyyppien ja -demojen avulla, jotka voivat olla toiminnallisia kuvauksia
tai malleja tuotteesta tai sen ominaisuudesta.
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Prototyyppien ja demojen avulla pystytdan selkeyttamaan ymmarrysta tunnistetusta ongel-
masta ja samalla véhentamaan ratkaisun kehittamiseen liittyvia teknisia ja taloudellisia riskeja
suunnittelemalla ja rakentamalla erilaisia prototyyppeja vastaamaan asiakastarvetta. Yksinker-
taisimmillaan prototyypit voivat olla kasin piirrettyja luonnoksia ja niiden yhdistelmia suunni-
tellusta ratkaisusta. Vastaavasti asiakkaille tehtavissa ohjelmistoratkaisuissa voidaan simuloida
kokonaisratkaisun eri osioiden toimintaa ilman ratkaisun kokonaisintegraatiota.

Lisaksi ns. laitteistoprototyypit voidaan rakentaa ilman minkaanlaisia toiminnallisuuksia, mika
kuitenkin antaa riittavasti palautetta jatkokehittamiseen esimerkiksi komponenttien sovittami-
sen, tuotteen muodon, kasiteltdvyyden ja toimintavaatimusten osalta.

Lisaksi niiden avulla voidaan havainnollistaa liiketoimintakonseptin ja esimerkiksi sen keskios-
sa olevan uuden tuoteratkaisun toimintaa. Tiiviin varhaisen vaiheen asiakasyhteistyon avulla
voidaan myds lujittaa keskindista luottamusta ja rakentaa jo varhaisessa vaiheessa uutta lii-
ketoimintamahdollisuutta ja markkinakysyntaa. Lisaksi voidaan valttaa kehittamasta sellaisia
liiketoimintakonsepteja ja ratkaisuja, jotka eivat vastaa asiakkaiden tarpeita.

Tasta syysta on erittain tarkeaa pyrkia tiiviiseen yhteistydhdn potentiaalisten asiakkaiden kanssa
jo kaupallistamisen alkuvaiheissa, jolloin voidaan todentaa uuden ratkaisun kyvykkyys arvon-
tuottamiseksi asiakkaalle.

Arvon luominen pohjautuu usein asiakkaan tunnistamaan ongelmaan, johon hanella on tarve
saada kayttokelpoinen (mm. teknisesti toimiva ja kustannuksiltaan toteutettavissa oleva) rat-
kaisu. Tarve on kuluttajan mielihalu tuotteen tai palvelun erityisesta toiminnallisesta tai tunne-
pitoisesta hyodysta. Asiakastarve on kuluttajan tiedostettu tai tiedostamaton hyotytekija, jota
asiakas kokee tarvitsevansa tai haluavansa. On olennaista myos huomioida, etta jotkut asiakas-
ryhmat haluavat lisaksi sellaisia tuotteita, joita he eivat valttamatta tarvitse. Tallaisen tuotteen
ostaminen tuo jotakin muuta kuin tarpeen tyydyttamiseen liittyvaa lisdarvoa asiakkaalle.

Asiakashyodyn ja tuotteen tai palvelun asiakkaalle tuoman lisdarvon kuvaaminen on erittain
tarkeaa, silla juuri tama asiakashyoty saa kohderyhman asiakkaat tekemaan uusien tuotteiden
tai palvelujen ostopaatoksen. Kuluttajille myytavien hyddykkeiden asiakashyotyja voivat olla
fyysisten tarpeiden, kuten nélan ja janon, tyydyttamisen lisaksi erilaiset elamykset ja kokemuk-
set. Kuuluttajille myytdessa on syyta muistaa, etta kuluttajat ovat yksil6ita, joilla on omat henki-
|okohtaiset tarpeet ja mieltymyksensa. Sen sijaan yritykselta yritykselle eli ns. business-to-busi-
ness (B2B) markkinoille myytaessa yksilolliset ja henkilokohtaiset tarpeet ja mieltymykset eivat
ole niin olennaisessa roolissa ostopaatoksen taustalla. Yritykselta yritykselle markkinoilla voivat
asiakashyodyt olla esimerkiksi aika- tai kustannussaastoja tai laatuun, asiakastyytyvaisyyteen,
myynnin kasvuun, investointeihin tai kapasiteettiin liittyvia tekijoita. Taman vuoksi on tarpeel-
lista maarittad ne toimenpiteet, joilla asiakkaan kokema arvo saadaan kaytannossa realisoitua.



Toimenpiteiden maarittdminen voidaan tehda esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla:

1. Mitka asiat tuottavat valitulle asiakasryhmalle tunnistettavaa lisdarvoa (esim. tuo-
teominaisuudet, kayton helppous, kettera toimitustapa jne.)?

2. Mika naista on valitulle asiakasryhmalle kaikkein térkein arvoa tuottava ominaisuus
ja/tai toiminnallisuus?

3. Kuinka hyvin uusi konseptimme ja organisaatiomme kykenee tuottamaan tata asi-
akkaan eniten tarvitsemaa asiaa?

4. Miksi olemme hyvia (tai huonoja) tdaman tunnistetun asiakasarvon tuottamisessa?

5. Onko odotettavissa, ettd ndma asiakkaan mieltymykset muuttuvat tulevaisuudessa?
Millaisia muutokset voivat olla ja mitka tekijat niiden taustatekijat ovat?

6. Miten huomioimme mahdolliset asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttavat muutok-
set omassa liiketoimintakonseptissa ja kaupallistamisen seuraavissa vaiheissa?

Suuri osa markkinoilla myytavista hyddykkeista on sellaisia, etta kaikille asiakkaille ei ole mah-
dollista raataloida hyodykkeita heidan henkilokohtaisten tarpeidensa mukaisesti. Taman vuoksi
etsitaan markkinoilta sellaisia ryhmia eli segmenttejd, joiden tarpeet ja ominaisuudet ovat mah-
dollisimman samankaltaisia.

Markkinatietojen systemaattisella kerdamiselld voidaan saavuttaa selvia liiketoiminnallisia hyo-
tyja erityisesti uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdmisessa kolmen paavaiheen kautta: 1)
markkinatiedon kerdadaminen, 2) keratyn tiedon analysointi, seka 3) analysoidun tiedon hy6-
dyntaminen liiketoimintakonseptin kehittamisessa.

Markkinatiedon kerdamista voidaan tehda ryhmittelemalld tunnistettuja asiakasominaisuuksia,
joita ovat esimerkiksi demografiset, psykologiset ja sosiaaliset tekijat. Demografisia tekijoita
ovat esimerkiksi ikd, sukupuoli, siviilisaaty ja elamanvaihe, ammatti, koulutus ja tulot seka asuin-
paikka. Psykologisia tekijoita ovat arvot ja asenteet, motiivit, havainnointi, tunteet ja oppiminen.
Kulttuuritausta, perhetilanne, sosiaalinen tilanne ja omat viiteryhmat ovat myds ostopaatok-
siin vaikuttavia sosiaalisia tekijoita. Lisaksi markkinatiedon kerdaminen voidaan jakaa kahteen
keskeiseen osa-alueeseen. Ensimmadinen osa-alue on markkinapotentiaali ja sen ennakoitu
kehittyminen, jossa voidaan tarkastella esimerkiksi markkinanakymien myonteisyytta, markki-
nan koon riittavyytta seka markkinan kasvu-trendeja pitkalla aikavalilla. Toisessa osa-alueessa
keskitytaan vallitsevaan kilpailutilanteeseen seka sen ennakoituun kehittymiseen, joihin vai-
kuttavia tekijoita ovat esimerkiksi kilpailijoiden ja kilpailevien tuotteiden maara, hintakilpailu,
toimintatapojen mahdolliset muutokset seka myynti-, markkinointi- ja jakelukanavien hyddyn-
taminen

Markkinatiedon kerdamisessa kannattaa hyddyntaa monipuolisesti eri lahteitd, joiden avulla
voidaan lisdtda ymmarrysta liiketoimintakonseptin kehittamiseksi vastaamalla esimerkiksi seu-
raaviin kysymyksiin:
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Markkina- ja kilpailutilanne seka niiden kehittyminen

1. Mitka ovat markkinat / tavoitemarkkinat ja millaisia eri asiakasryhmia sieltd voidaan
loytaa?

2. Minkalaisille markkinoille ja toimialalle yritys on lanseeraamassa tuotteensa / pal-
velunsa?

3. Mika on arvioitu markkinoiden koko ja kehitysennuste? Mahdollisia lahteitd ovat
esimerkiksi: toimialakatsaukset ja markkinatutkimukset, muut alalla toimivat yrityk-
set ja niiden markkinaosuudet, tilastot ja tietokannat (stat.fi / SVT, Voitto +, Orbis),
patentti-tietokannat (esim. Espacenet), pdrssiyritysten toimintakertomukset, toimi-
alan yhdistykset jne.

Markkinoille paaseminen ja lanseeraus

1. Onko toimialalla markkinoille padsemisen esteita?

2. Miten riippuvainen yritys on tuotteiden ja palvelujen muista toimittajista (tukku-
kaupat, alihankkijat jne.). Miten toimittajat alalla asettavat hinnat ja toimitusehdot?

3. Minkalainen on korvaavien tuotteiden ja palvelujen uhka? Onko korvaavien tuottei-
den / palvelujen kehittdminen ja toimittaminen helppoa?

4. Mika on yrityksen markkinoille tulon (market entry/go-to-market) strategia?

5. Mille markkinalle tuotteet/palvelut lanseerataan?

6. Millaista asemaa (esim. markkinaosuus) markkinoilla tavoitellaan uudella liiketoi-
mintakonseptilla?

7. Millaisilla toimenpiteillda markkinoilla edetdan, esim. uudet jakelukanavat, kumppa-
nuudet jne.?

8. Mitd mahdollisia haasteita (esim. resursointi, ajankohta jne.) lanseerauksen suunnit-
telussa voidaan kohdata ja miten niiden vaikutusta voidaan etukateen hallita?

Asiakassegmentointi

1. Minkalaisista asiakasryhmista (segmenteistd) markkinat koostuvat?

2. Mitka segmenteista ovat kaikista tarkeimpia liiketoimintakonseptin osalta?

3. Milla kriteereilld tavoiteltavat segmentit valitaan (esim. kyvykkyys tuottaa arvoa juuri
talle asiakassegmentille, kannattavuus, tavoitettavuus, lojaalisuus, kasvupotentiaali)

4. Mitka ominaisuudet ovat asiakassegmentille tyypillisid (esim. asiakasryhman erityis-
piirteet ja ominaisuudet, asiakkaiden odotukset, ostokayttaytyminen, sijainti jne.)?
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Case Newlcon Oy

Newlcon Oy on nopeasti kasvanut terveysteknologia-alan yritys, joka kehittaa, valmistaa ja
markkinoi apteekkien ja sairaaloiden ladkkeiden varastoinnin automaatiojarjestelmia kansain-
valisille markkinoille.

Yrityksen toimintaperiaatteena on ollut jo useita vuosia jatkuvan parantamisen ja Lean/Agile-
kehittamisen periaatteet, joita alussa hyddynnettiin oman sisdisen operatiivisen toiminnan ja
toiminnanohjauksen kehittamisessa. Hyvien kokemusten kautta naita kdytantoja on laajennet-
tu erityisesti edistamaan tuotekehitysta ja kaupallistamista esimerkiksi ladkkeiden varastoinnin
automaatiojarjestelmien ohjelmistojen kehittamisessa. Nykyisessa toimintamallissa asiakas ote-
taan mukaan suunnitteluun ohjelmiston ja sen toiminnallisuuksien kehittamiseen jo varhaisessa
konseptoinnin kehitysvaiheessa, jossa myds Newlconin oma tuotehallinta on aktiivisesti muka-
na tuomassa konseptointiin myos laajempaa nakemysta tulevista markkina- ja asiakastarpeista.

Uuden kehitysyhteistydmallin ansiosta asiakas saa entistd nopeammin kayttdjaystavalliset ja
raataloidyt ominaisuudet kehitettavaan ratkaisuun. Vaiheittain eteneva ratkaisun kehittdaminen
auttaa myds Newlconia hallitsemaan konseptointivaiheeseen liittyvia teknisia ja kaupallisia ris-
keja varmistamalla, ettd kehitettdvan ratkaisun osa-alueet etenevat suunnitellusti asiakkaan
toiveiden mukaisesti. Tama toteutetaan tiiviina kolmen viikon kehitysjaksoina, joiden lopuksi
asiakkaalle esitetaan saadut tulokset esimerkiksi kokonaisratkaisun demoamisen ja/tai simu-
loinnin avulla. Tama antaa asiakkaalle mahdollisuuden ratkaisun testaamiseen omassa kaytto-
ymparistossaan, palautteen antamiseen seka kehitettavien toiminnallisuuksien priorisoimiseen.
Priorisointi huomioidaan ratkaisun seuraavan vaiheen ty6tehtdvien suunnittelussa ja niiden to-
teuttamisaikataulussa.

Uusien asiakasratkaisujen konseptointia ja kehittamista varten tiimeille on annettu myds lisaa
vastuuta keinojen maarittamiseksi asiakkaan tarpeen ratkaisemiseksi. Tama on tuonut nopeutta
paivittdiseen paatoksentekoon seka lisdnnyt tiimien vahvaa sitoutumista asiakasarvon luomi-
seen kehitettavien uusien konseptien avulla.

3.2 Arvon luominen ja arvolupaus

3.2.1 Arvon luominen ja arvonluontikyvykkyys

Arvon luominen on analyyttinen, kasitteellinen ja luova prosessi, jossa luodaan asiakasmieliku-
va tuotteesta, palvelusta tai yrityksesta. Se on samalla osa yrityksen asemointia ja tarjoaa asi-
akkaille perustellun syyn ostaa yrityksen tuote tai palvelu kilpailevien ratkaisujen sijaan. Arvon-
luontikyky tunnistetaan liiketoimintamahdollisuuden toteutettavuustutkimuksessa, joka vastaa
kysymyksiin, onko olemassa markkinoita, jotka ovat houkuttelevia, kestavia ja oikea-aikaisia, ja
onko johtoryhmalla kyky tarttua tilaisuuteen ja tulla markkinoille. Arvonluontikyvyn tunnista-
misen jalkeen prosessi etenee liiketoimintakonseptin kautta likketoimintamalliin ja lopulta kohti
liiketoimintasuunnitelmaa.

Liiketoimintakonseptin yksi keskeisimmista ominaisuuksista on kuvata, kuinka uusi tuote- tai
palvelukonsepti tuottaa asiakkaalle arvoa. Lisaksi liiketoimintakonseptin hyddyntamisen tuli-
si tuottaa valitulle asiakasryhmalle positiivinen kokemus. Asiakaskokemuksen luomisessa seka
tuotteen- ja/tai palveluntarjoajalla ettad asiakkaalla on molemmille oma roolinsa. Tasta yhdessa
asiakkaan kanssa tuotettavasta arvosta ja siihen liittyvasta kehittamistyosta kaytetaan yleisesti



termia "co-creation” (yhteisluonti), joka voidaan maaritella tiiviiksi vuorovaikutukseksi yrityk-
sen ja asiakkaan valilla arvon luomiseksi ja hyddyntamiseksi. Tassa toimintatavassa asiakkaalla
on aktiivinen rooli liikketoimintakonseptin kehittamisessa ja laajemmin kilpailukyvyn jatkuvassa
parantamisessa.

Tiiviissa yhteisty6ssa ja vuorovaikutuksessa tapahtuva uuden liiketoimintakonseptin kehittami-
nen asiakkaan kanssa mahdollistaa esimerkiksi seuraavien hy6tyjen saavuttamisen

1. Véhentaa uuden liiketoimintakonseptin markkina- ja teknologiariskia

2. Alentaa kaupallistamisen kustannuksia erityisesti markkinoille paasemisen ja ensim-
maisten asiakasreferenssien osalta

3. Nopeuttaa markkinoille paasemista ja uuden liiketoimintakonseptin lanseeraamista

4. Mahdollistaa paasyn konseptin kehittamisen kannalta valttamattomiin resursseihin ja
tietoihin

5. Mahdollistaa nopeamman seka tosiasioille (asiakaspalaute) perustuvan ja ketteran paa-
toksenteon konseptin kehittamisen aikana

6. Vahvistaa asiakkaan saamaa kokemusta seka luottamusta ja sitoutumista yrityksen toi-
mintaan

7. Varmistaa arvontuottamisen ja sen realisoimisen asiakkaan kayttoymparistossa jo kau-
pallistamisen varhaisessa vaiheessa (esim. automaattiset palvelut)

8. Vahvistaa yrityksen brandia

Yhteisluonti eli cocreation -kehittaminen liitetdaan usein tuotekehitykseen ja innovaatioiden ke-
hittamiseen. On kuitenkin syytd muistaa, ettd yhteistydn muotoja voidaan hyddyntdaa myos
useilla muilla osa-alueilla kuten esimerkiksi myynnissd, markkinoinnissa ja jakelukanavien ke-
hittamisessa seka tuotteiden ja palvelujen yllapitamisessa (kts. Frow et al. 2015). Naiden coc-
reation-mallien lisaksi lilketoimintakonseptin suunnittelussa tulee tehda valintoja mm. yhteis-
tyokumppaneiden ja yhteiskehittamisen mahdollistavien digitaalisten alustojen valinnassa seka
yhteiskehittamiseen suunniteltuun kestoon liittyvissa kysymyksissa.

Naiden syiden vuoksi liiketoimintakonseptin suunnitteluun, toteuttamiseen ja testaamiseen
liittyvat cocreation -toimenpiteet tulee suunnitella huolella yleisia projektinhallinnan peruspe-
riaatteita noudattaen. Alla esitetyssa kuvassa on havainnollistettu tyypillisia cocreation -projek-
tien paavaiheita seka niiden paasisaltoja.

Co-creation el Palaute ja
projektin kl?.rOJelfttm Toteuttaminen jatkuva
; aynnistys ; .
suunnittelu y ¥ Ja seuranta parantaminen

- Asiakkaan pddongelma - Tydsuunnitelman - Edistymisen seuraaminen - Palautteen kerddminen

- Projektin paatavoitteet lapikdyminen - Muutostenhallinta ja ja arviointi
- Yhteistyokumppanin - Vastuiden ja ehdotusten kasittely - Kehittdmisen toimenpi-
etsiminen ja neuvottelut  velvoitteiden - Konseptin toiminnalli- teiden toteuttamien
- Projektin tiivistelma selkeyttaminen suuksien testaaminen ja - Vaikutusten mittaaminen
- Sopimus ja sen ehdot - Tiimiytymisen validointi - Kaupallistamisen seuraa-
vahvistaminen ja van vaiheen suunnittelun
kannustaminen kdynnistdaminen

Kuva 8. Co-creation -projektin toteuttamisen vaiheet.
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Yhteiskehittamisen suunnittelussa ja toteuttamisen keskiossa on asiakasarvon tuottamisen li-
saksi huomioinarvoista, kuinka yritys tuottaa samanaikaisesti lisdéarvoa myds muille tarkeille
sidosryhmilleen ja yhteistyokumppaneilleen esimerkiksi ekosysteemiyhteistyon avulla. Talldin
voidaan tarkastella yrityksen tuote- ja palvelutarjonnan ominaisuuksia seka eri yhteistyokump-
panin roolia tuotteen tai palvelun arvoketjussa. Lopputuloksena syntyy kuvaus yrityksen arvo-
lupauksesta ('value proposition’) asiakkaalle.

3.2.2 Arvolupaus

Asiakkaan arvolupaus voidaan maaritella kokemukseksi, jonka esimerkiksi tuotteen tai palvelun
kayttaja ymmartaa saavansa tuotetta ostaessaan ja kayttaessaan. Arvolupauksen taustalla ovat
tavoiteltujen asiakkaiden arvot, asenteet ja mielikuvat (Kuva 9). Ostopaatdkseen vaikuttavat
tunteisiin perustuvat, eli emotionaaliset ja jarkeen perustuvat eli rationaaliset tekijat. Emotio-
naalisia tekijoitéd ovat muun muassa asiakkaiden halut, himot ja pelot. Rationaalisten tekijéiden
lahtokohtana ovat asiakkaiden ongelmat ja tarpeet. Nama voivat pohjautua esimerkiksi koet-
tuihin puutteisiin.

TUOTE ASIAKAS
Asiakas-
hyoty Arvot Tarpeet
Asenteet Halut
Mielikuvat Himot
Kokemus I
(Ainutlaatuiset)
ominaisuudet Ongelmat
Puutteet
Nalat
Tuote: Korvaavat tuotteet:
Tavoiteasiakas

Kuva 9. Arvolupausasetelma (Soveltaen Blank, Christensen, Godin, Pigneur, Osterwalder).

Arvolupaus on osa yrityksen asemointia. Se kertoo, miten yritys luo arvoa. Arvolupauksen sisal-
t0 tarjoaa asiakkaille syyn ostaa yrityksen tuote mieluummin kuin kilpailijan tuote. Arvolupauk-
sen muotoilu on analyyttinen, kasitteellinen ja luova prosessi, jossa luodaan asiakasmielikuva
tuotteesta, palvelusta tai yrityksesta. Sen lisaksi, etta arvolupaus luo asiakasmielikuvaa, sita voi-
daan kayttaa myos yrityksen sisdisessa viestinnassa perustelemaan, miksi yritys on mukana juuri
valituilla markkinoilla kehitettavalla liiketoimintakonseptilla ja miksi se on kilpailevia tuotteita
tai palveluja parempi.



Naiden oletettujen asiakkaiden ominaisuuksien perusteella arvioidaan asiakkaille tuotteis-
ta koituva hyoty. Olennaista asiakashyodyn esittelyssa on asiakaskokemus eli se, mité arvoa
asiakas kokee saavansa tuotteesta ja palvelusta. Taman maarittelemisessa tuotteen ja palvelun
ainutlaatuisilla ominaisuuksilla on merkittava rooli.

Arvolupauksen onnistunut maarittaminen ja toteuttaminen positiivisen asiakaskokemuksen
tuottamiseksi vaikuttaa suoraan yrityksen kilpailukykyyn ja kaupallistamisessa tehtaviin valin-
toihin, minka vuoksi sen huomioinen liiketoimintakonseptin suunnittelua on hyvin olennaista.
Arvolupauksen tulisi kuvata selvasti seuraavat asiat:

1. Mita hyotya asiakkaat kokevat saavansa tuotteesta tai palvelusta?

2. Kuinka uusi tuote tai palvelu eroaa jo markkinoilla olevista ratkaisuista?

3. Miksi asiakkaat ostavat juuri sinun yrityksesi tuotteita tai palveluja? Mitka ovat oman
tarjoamasi ainutlaatuiset ominaisuudet tarkeimmalle asiakasryhmalle?

4. Millaisten mitattavien taloudellisten hydtyjen realisoimisen sen kayttoonotto mahdol-
listaa kilpailijoihin verrattuna?

5. Miten sen toteuttaminen kaytanndssa hoidetaan kilpailukykyisesti vahintaan keskipit-
kalla aikavalilla kilpailijoihin verrattuna?

6. Minkalainen mielikuva asiakkaalla on uudesta tuotteesta, palvelusta ja yleisemmin yri-
tyksesta?

Asiakashyoty kertoo, mita tuote tekee asiakkaalle ja mita asiakas kokee siitéd saavansa. Hyotyja
voivat olla esimerkiksi ominaisuudet, jotka helpottavat asiakkaan elamaa lisaéamalla mielihyvaa
tai vahentamalla ahdistusta ja pelkoja. Asiakashyoty voi liittyd myos tuotteen tai palvelun hin-
taan, toimivuuteen ja tehokkuuteen. Tuotteen asiakkaalle tarjoamat hyddyt ovat arvolupauksen
ydin.

Tuotteen tai palvelun ero markkinoilla oleviin ratkaisuihin ilmenee tarkastelemalla tuotteen ja
palvelun ainutlaatuisia ominaisuuksia ja vertailemalla niitd muihin vastaaviin tuotteisiin ja pal-
veluihin. Tasta vertailusta saadaan vastaukset myos kolmanteen kysymykseen. Vastaukset kysy-
myksiin 4 ja 5 liittyy liiketoiminnan kestavyyteen. Uuden tuotteen ja palvelun markkinoille tuo-
misen tulee olla kannattavaa. Taman lisaksi pitaa nykypaivana huomioida my®os liiketoiminnan
sosiaalinen ja ekologinen ulottuvuus. Nama ulottuvuudet ovat hyodyllisia luotaessa mielikuvaa
tarjottavista tuotteista ja yrityksesta.

3.3 Resurssien ja osaamisen madrittaminen seka ekosysteemit

3.3.1 Resurssit ja osaaminen

Yrityksen resurssit koostuvat inhimillisestd, fyysisesta ja sosiaalisesta padomasta. Inhimillinen
padaoma (human capital) viittaa yksilollisiin, ihmisen hallussa oleviin osaamisen, tietamyksen ja
taidon varantoihin. Inhimillinen padoma sisaltaa siis yrittdjan, yritysjohdon ja henkil6stdon osaa-
misen ja kyvykkyydet. Fyysinen padoma (capital) puolestaan sisaltda muun muassa yrityksen
investoinnit koneisiin, laitteisiin ja toimitiloihin ja ndiden investointien rahoituksen. Sosiaali-
nen padaoma (social capital) tarkoittaa sosiaalisia verkostoja ja niihin liittyvia vastavuoroisuuden
normeja ja luottamusta. Nama sosiaalisen rakenteen piirteet edistavat henkildiden valista vuo-
rovaikutusta ja toimintojen koordinointia seka tehostavat yhteison ja yksildiden tavoitteiden
toteutumista.
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Useiden padaomasijoittajien mielesta tarkein valintakriteeri valittaessa rahoitettavia yrityksia on
yrityksen johdon ja johtoryhméan osaaminen. Yrittdjat puolestaan itse ajattelevat, ettd tarkein
kriteeri on henkildsto ja henkildston osaaminen (Virtanen 1996). Osaaminen sisaltaa kokemuk-
sen ja aiempien nayttojen ohella koulutuksen seka taidot ja tiedot yritystoiminnan eri osa-alu-
eilla. Naiden lisaksi vaikuttaa myos henkilon sitoutuminen yrityksen strategioihin ja tavoitteisiin
seka omiin tydtehtaviinsa.

Liiketoimintaa kehitettaessa yrityksen tulee tunnistaa, mita osaamista liilketoiminnassa tarvitaan
ja miten tama osaaminen hankitaan. Kaupallistamisprosessin eri vaiheiden valiset sillat tarkoit-
tavat juuri ndiden osaamisaukkojen tunnistamista ja resurssien mobilisoimista niitd paikkaa-
maan. Kun osaamisen puutteet on tunnistettu, voidaan niita korjata rekrytoimalla uutta hen-
kilostoa, ostopalveluilla tai sosiaalisen padoman avulla. Toisin sanoen voidaan kayttdaa myos
yrityksen ulkopuolisia resursseja, jotka saadaan yrityksen kayttéon verkostosuhteiden kautta.

Inhimillisen paaoman yhteydessa painotettaan erityisesti yrityksen ydinosaamista (core com-
petency). Varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa tarkeaa on tunnistaa yrityksen ydinosaaminen
ja ydinkyvykkyydet (core capability), Hamelin ja Prahaladin (1990) mukaan ydinosaaminen voi-
daan maaritelld erikoisosaamiseksi, joka seuraa monimutkaisten teknologia- ja tydtoiminto-
jen virtojen yhdenmukaistamisesta eli harmonisoinnista. Tama tarkoittaa erikoistumista ja sen
kautta hankittua erityisosaamista, jonka seurauksena asiat tehdaan tai ajan myo6ta opitaan te-
kemaan paremmin kuin kilpailijat.

Ydinkyvykkyyksilla tarkoitetaan yrityksen erinomaista kykya, joka luo merkittavaa asiakashyotya,
minka vuoksi ne ovat olennaisen tarkea asiakkaalle tuotettavan lisdarvon luomisessa. Ydinky-
vykkyydet koostuvat kaytettavissa olevista resursseista ja ihmisten patevyydesta. Ydinkyvykkyys
perustuu yrityksen strategiaan, joka maarittelee resurssit. Menestyva yritys tunnistaa, tuntee
ja yllapitad omaa ydinosaamistaan ja ydinkyvykkyyksiaan, jotka tukevat yrityksen strategisia
linjauksia

3.3.2 Sosiaalinen padoma ja yhteistyo

Kun tarkastellaan sosiaalista padomaa, yritystenvalisten yhteistydmallien ja -verkostojen hal-
linta on olennainen osa liiketoimintamahdollisuuksien kehittamista. Yleisesti on havaittu, etta
yritysten kilpailukyky on yhteydessa sen omiin kyvykkyyksiin hyddyntaa yrityksen ulkopuolis-
ta osaamista ja resursseja. Taman vuoksi lilketoimintakonseptin ja liiketoimintamallin suunnit-
telussa pitdaa huomioida, kuinka nama yrityksen ulkopuoliset toimijat ja heidan tarjoamansa
resurssit saadaan mahdollisimman luontevasti osaksi yrityksen kaupallistamistoimenpiteita.
Naista yleisista havainnoista ja eri yhteistydmuotojen keskeisesta merkityksestd johtuen on
alettu puhua ns. avoimesta innovaatiotoiminnasta, jossa termi “innovaatio” nahdaan kasitteen
laajassa merkityksessa. Se kattaa tuote- ja palveluinnovaatiot ja ulottuu myds jarjestelma- lii-
ketoimintamalli- ja prosessi-innovaatioihin. Yritysten valisessa yhteistydssa sosiaaliset suhteet
ovat ratkaisevan tarkeita.

Yhteistyoverkostoja tarkasteltaessa kiinnitetadn huomiota eniten suhteiden maaraan eli so-
siaalisen paaoman rakenteisiin eika niinkaan niiden laatuun. Rakenteiden lisaksi sosiaalisella
padaomalla on kaksi muuta ulottuvuutta suhteellinen ja kognitiivinen ulottuvuus, jotka maaritta-
vat yhteistydsuhteen onnistumisen (Kuva 10). Suhteellinen ulottuvuus sisaltda suhteen sovitut
normit, sitoumukset ja osapuolten valisen luottamuksen. Ns. henkildkemia on osa kognitiivista
ulottuvuutta, joka sisaltad myos toimialan hyvan lilkkemiestavan ja yhteisesti hyvaksytyn kasit-
teiston.



Kognitiivinen ulottuvuus

Jaetut normit < Lainsdadanto < Kieli < Kertomukset

Suhteellinen dimensio
Normit < Sitoumukset < Luottamus

Rakenteellinen dimensio

Kontaktit < Vuorovaikutus < Verkostosuhteet <> Organisaatio

Kuva 10. Sosiaalisen padoman ulottuvuudet.

Yhteistydsuhteita voidaan solmia perustamalla ne pelkastadn rakenteelliseen ulottuvuuteen.
Nama suhteet ovat kuitenkin harvemmin kestavia. Lujittuvat yhteistydsuhteet edellyttavat, etta
yhteistyon osapuolet saavat muotoilluksi yhteistyolle yhtenevdiset tavoitteet ja intressit ja yh-
teiset pelisaannot (Kuva 11). Yhteiset intressit perustuvat suhteellisen ulottuvuuden elementtei-
hin eli sovittaviin normeihin ja luottamukseen. Puutteellista luottamusta voidaan toki vahvistaa
sopimuksilla, joilla yhteistydosapuolia kannustetaan tavoitteiden mukaiseen toimintaan ran-
gaistusten uhalla. Pitkaaikaisessa yhteistydsuhteessa on kuitenkin kaikille osapuolille helpompi
toimia, jos kumppanin tavoitteiden mukaiseen toimintaan voidaan luottaa 100 prosenttises-
ti. Kognitiivisen ulottuvuuden elementit maarittelevat yhteistydsuhteen yhteiset pelisddnnot.
Kaikessa liiketoiminnassa hyva liikemiestapa on osa naitd yhteisid pelisadntoja. Sen liséksi eri
toimialoilla on omia normistoja ja toimintatapoja, jotka on hyva kdyda lapi yhteistydsuhdetta
muodostettaessa.

Jos yhteisty0ssa 16ydetaan yhteiset intressit ja noudatetaan yhteisia pelisdantoja, on yhteistyd
lujittuvaa. Vaikka osapuolilla olisikin yhteiset intressit, voi yhteistydssa tulla mutkia matkaan, jos
ne eivat noudata yhteisia pelisaantoja. Talldin yhteistyon sanotaan olevan tukkeutuvaa. Yhteis-
tyd on hajautuvaa, jos intressit ovat eriytyneet, vaikka pelisddnnot olisivatkin yhteiset. Luon-
nollisesti tilanteessa, jossa sekd osapuolten intressit ettd pelisadnndt poikkeavat toisistaan, ei
kunnollista yhteistyota saada aikaan vaan se on hajoavaa.

YHTEISET INTRESSIT

TUKKEUTUVA 1 r LUJITTUVA
ERILAISET _ A

PELISAANNOT F ﬁ
HAJOAVA J L HAJAUTUVA

ERIYTYNEET INTRESSIT

YHTEISET
PELISAANNOT

Kuva 11. Yhteistyon kehittyminen.
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Luottamusta tarvitaan erityisesti siihen, ettd suhteen tavoitteet ja intressit ovat yhdensuuntaisia
ja kumppanit pelaavat samoilla sdanngilla. Miten luottamusta voidaan rakentaa ja vahvistaa?
Luottamuksen rakentamisen lahtokohtana on avoimuus (Kuva 12). Avoimuuden lahtokohtana
puolestaan on yrityksen suoriutuminen omista vastuistaan ja velvoitteistaan. Mitd paremmin
yritys suoriutuu, sitd helpompi sen on toimia avoimesti ja informoida yhteistydkumppaneitaan
omista toimistaan. Mitd paremmin yritys informoi kumppaneitaan, sitd enemman yritykseen
luotetaan.

Kun yritys pystyy luomaan luottamuksellisen suhteen kumppaniinsa, se hoitaa yhteistyotaan
sitoutuneemmin. Mita paremmin yritykseen luotetaan, sen vdhemman tarvitaan valvontaa. Val-
vonnan tarpeen vdaheneminen alentaa kustannuksia ja lisda nain ollen yrityksen arvoa. Luot-
tamuksellinen suhde, jota hoidetaan sitoutuneesti, lisaa siis yrityksen arvoa ja tata kautta sen
menestysta. Menestyksen myota yrityksen varallisuus ja mainepadaoma kasvaa ja sen helpompi
sen on suoriutua vastuistaan ja velvoitteistaan ja rekrytoida osaavaa henkilokuntaa. Tama puo-
lestaan lisaa yrityksen mainetta osaavana ja kilpailukykyisena toimijana, mika puolestaan hel-
pottaa yrityksen avoimuuden lisddmista. Luottamuskeha kuvaa avoimuuden merkitysta yrityk-
sen menestyksekkaan yhteistydsuhteen hoitamisessa. Vaikka luottamuskeha kuvaakin, miten
avoimuus tuottaa lisdarvoa, on syytd muistaa, ettd epdonnistumiset ja vastoinkaymiset kuulu-
vat oleellisena osana liiketoimintaan. Luottamuksellisessa suhteessa myos epaonnistumisista ja
vaikeuksista keskustellaan avoimesti. Lujittuvan yhteistydsuhteen perustana on siis luottamus,
joka puolestaan perustuu avoimuuteen yhteistydkumppaneita kohtaan.

rﬁ

Varallisuus
Mainepaaoma

Luottamussuhde

4

Sitoutuminen

Menestys

Arvonlisdys

Kuva 12. Luottamuskeha.
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3.3.3 Ekosysteemi

Globalisaatio, teknologinen kehitys ja nopeasti muuttuvat asiakasvaatimukset ovat lisénneet
entisestaan yhteistydn, osaamisen ja resurssien jakamisen merkitysta liilketoiminnassa. Taman
vuoksi yritykset etsivat aktiivisesti mahdollisuuksia tdydentda omaa osaamista muiden toimi-
joiden kanssa tehtavalla yhteistydlla osallistumalla esimerkiksi ekosysteemeihin, joiden avulla
liiketoimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin voidaan vastata. Tassa kirjassa "ekosysteemi”
madritellaan toisistaan riippuvaisten organisaatioiden verkostoksi, joka on organisoitu ns. vetu-
riyrityksen tai -alustan ymparille ja joka kattaa seka tuotannon etta kayton puolelle osallistuvat
osapuolet ja keskittyy uuden arvon kehittamiseen innovoinnin avulla (kts. Autio ja Thomas,
2014).

Ekosysteemeitad tarkasteltaessa on olennaista ymmartaa niiden erot verrattuna muihin yritysten
ja eri toimijoiden valisiin yhteistydmalleihin. Ekosysteemit eroavat muista malleista esimerkiksi
seuraavien ominaisuuksien nakokulmasta (mm. Gawer, 2014; Autio ja Thomas, 2014):

1. Ekosysteemeissa toimijoiden kyky tuottaa arvoa on riippuvainen muista ekosysteemin
toimijoista, niiden toteuttamista toimenpiteista seka toimenpiteiden aiheuttamista muu-
toksista toisiin ekosysteemitoimijoihin nahden. Tasta ndakokulmasta ekosysteemissa on
usein samanaikaisesti edustettuina seka tuotteiden ja palvelujen tuottajia ettad niiden hyo-
dyntajia ja kayttajia.

2. Riippuvuudet voivat nakya ekosysteemissa toimivien organisaatioiden valilla seka ho-
risontaalisesti etta vertikaalisesti, joka erottaa ne esimerkiksi perinteisesta arvo- ja ja/tai
alihankintaketjuista.

3. Ekosysteemit ovat luonteeltaan dynaamisia, jolloin niita tulee kyetd myds johtamaan ja
jatkuvasti kehittdamaan esimerkiksi niiden toiminnan sisallon ja toimintatapojen osalta.

Ekosysteemeissa toimivat yritykset kehittavat osaamista ja kyvykkyyksia liiketoimintojen kehit-
tamiseksi ja kasvattamiseksi, mutta pyrkivat samanaikaisesti hallitsemaan liiketoimintaymparis-
ton dynaamisia muutoksia esimerkiksi ennakoimalla ekosysteemitasolla markkina- ja liiketoi-
mintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia. Yhteistydmallit voivat olla muodoltaan ja sisalloltaan
erilaisia ulottuen esimerkiksi tuotekehityskumppanuuksista osakepohjaisiin yhteisyrityksiin,
yhteisty6hon valmistuksessa seka yhteismyynti- ja markkinointijarjestelyihin. Yhteistyon ylei-
simpiin tavoitteisiin kuuluu myo6s keskindisen oppimisen ja kyvykkyyksien kehittamisen yhdis-
taminen, paasy uusille markkinoille ja tekniikoille seka markkinoille saattamisen nopeuttaminen
(Pellikka ja Malinen, 2014). Yhteisten kyvykkyyksien kehittamisen kautta yritykset voivat saada
uusia ja laajempia mahdollisuuksia vastata kuluttajien tarpeisiin ja tulevaisuuden liiketoiminta-
mahdollisuuksiin.

Innovaatioekosysteemit voivat tahdata erityisesti yhteistydjarjestelyihin (esim. co-creation), joi-
den avulla yritykset yhdistavat yksilolliset tarjouksensa laajemmaksi yhtenaiseksi ja asiakaslah-
toiseksi ratkaisuksi. Taman ratkaisun mydta yritykset voivat luoda yhdessa arvoa, jota yritykset
eivat yksindan pystyisi tekemaan. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta innovaatioekosysteemeis-
ta on tullut uusi kilpailun perusta.

On kuitenkin huomioitava, etta vaikka pk-yrityksia pidetaan yleensa erittain tarkeina innovaatio-
ekosysteemeissa, vain harvoissa tutkimuksissa on kasitelty pienten yritysten tapoja ja keinoja
paasta mukaan ekosysteemeihin seka antaa suosituksia esimerkiksi toimenpiteista, joilla uuden
liiketoiminnan kehittamista ja kaupallistamista voidaan edistdaa ekosysteemien kautta. Muut-
tuvien asiakkaiden tarpeiden, laajan kilpailupaineen ja nopean teknologian kehityksen vuoksi
yrityksille on tullut entista tarkedammaksi hyodyntaa ulkoisia ekosysteemikumppanuuksiaan. Ta-
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man vuoksi yritysten on kyettdava maarittelemaan kaupallistamisen eri vaiheissa toimintatavat
ja yhteistyomallit, joilla liiketoimintakonseptin kehittamiselle, arvonluomiselle ja asiakasyhteis-
tyolle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa ekosysteemiyhteistydn avulla.

Seuraava taulukko havainnollistaa keskeisia ekosysteemiyhteistyohon liittyvia haasteita ja esit-
tda toimenpiteita, joilla erityisesti pienet yritykset voivat nopeuttaa liiketoimintakonseptien
suunnittelua ja toteuttamista osana kaupallistamisprosesseja valittujen ekosysteemikumppa-

neiden kanssa.

Taulukko 1. Ekosysteemiyhteistyon haasteet ja ratkaisuvaihtoehdot

Kategoria

Kuvaus haasteista

Ratkaisuvaihtoehdot

Valittuun ekosysteemiin
paaseminen

Ekosysteemikumppaneiden osaamisen
hyodyntaminen ja kytkeminen osaksi omaa
liiketoimintamahdollisuuden  kehittamista
ja kaupallistamisprosessia

Omien rajallisten resurssien riittaméatto-
myys ja uskottavuus ekosysteemikumppa-
neiden nakokulmasta

Kaupallistamista edistdvien ekosysteemien
tunnistaminen ja analysointi

Ekosysteemien ja -kumppanuuksien huo-
lellinen ja systemaattinen valinta

Yhteiskehittdminen (co-creation) ekosys-
teemikumppaneiden kanssa omien kyvyk-
kyyksien osoittamiseksi ja luottamuksen
rakentamiseksi

Jatkuva sisdisten ja ulkoisten resurssien
analysointi sekd ketterd hyddyntaminen
omassa kaupallistamisprosessissa

Resurssien, alustojen ja datan ketteran ja
laajamittaisen kdyton mahdollistaminen ns.
rajaresurssien (esim. Application Program-
ming Interface / APIs ja Software Develop-
ment Kit / SDK) avulla

Ekosysteemien
dynamiikka

Hyvin merkittdva riippuvuus muutamasta
ekosysteemikumppanista (markkina- ja
teknologiariski)

Kykenemattomyys huomioida asiakkaiden
ja markkinoiden muutostarpeet uuden
ratkaisun ja konseptin kehittamisessa seka
kaupallistamisessa

Ekosysteemissa olevan osaamisen ja re-
surssien tehokkaan hyédyntamisen ja kau-
pallistamisprosessiin siirtamisen vaikeudet

Kaupallistamisen ja liiketoiminnan kasvat-
tamisen kytkeminen osaksi valitun ekosys-
teemin kasvua ja kehittymista

Asiakkaiden ja markkinoiden muutosten
tarkkailu seka niiden vaikutusten analy-
sointi ekosysteemin toimintaan

Kaupallistamisen tuki- ja kehittamispal-
velujen sekd naitd tarjoavien valittajaor-
ganisaatioiden palvelujen oikea-aikainen
hyodyntdminen osaamisen hankkimiseksi
ja riskitason hallinnassa

Ekosysteemin riskien ja mahdollisten muu-
tosten saannollinen analysointi

Luottamuksen
rakentaminen

Luottamuksen puute kumppaneiden vililla
Sopimusneuvottelujen vaikeudet

Yhteisten hankkeiden monimutkaisuus
sekd vastuista ja velvollisuuksista sopimi-

nen

Osaamisen ja ketteryyden merkittavat erot

Yhteiset projektit ja yhteiskehittdminen
luottamuksen rakentamiseksi ja osaamisen
nayttamiseksi

Yhteisten toimintamallien ja paatoksente-
kofoorumien muodostaminen seka niiden
suunnitelman mukainen toteuttaminen

Ulkoisen osaamisen etsimisen jatkuva ke-
hittdminen ja ekosysteemisuhteiden aktii-
vinen seka kaksisuuntainen hyodyntami-
nen



Systemaattinen ja ekosysteemitason luot-
tamuksen rakentaminen esimerkiksi so-
pimusehtojen ja tekemisen joustavuuden
toteuttamisen kautta

Ekosysteemin johtaminen
ja elinkaaren vaihe

Ekosysteemin omistajuuden ja johtajuuden
puute

Kykenemattomyys saavuttaa ekosysteemin
toiminnalle asetetut paatavoitteet

Ekosysteemin toiminnan kehittamisen vai-
keudet ja kehittamisen tyokalujen puute

Epaselvyys ekosysteemin tavoitteista, toi-
mijoista ja heidan motiiveistaan olla mu-
kana

Ekosysteemin tavoitteiden, toimijoiden,
toiminnan ja toimenpiteiden selked ym-
marrys ja kuvaus (kts. Ekosysteemiasetel-
ma)

Yrityksen oman strategian ja tavoitteiden
maarittdaminen  ekosysteemi-yhteistydlle
erityisesti tukemaan liiketoimintamahdol-
lisuuksien kehittamista ja kaupallistamista
Ekosysteemin elinkaaren ja kypsyyden
huomioiminen sekd sen hyddyntdminen

yrityksen oman ekosysteemi-strategian to-
teuttamisessa

Valittujen ja kaupallistamista tukevien va-
littdjaorganisaatioiden oikea-aikainen hyo-
dyntdminen  ekosysteemikumppaneiden
tunnistamisessa ja l6ytamisessa kaupallis-
tamiseen tarvittavan oman osaamisen tay-
dentamiseksi

3.4 Kilpailutilanteen ymmartaminen ja kilpailijoiden selvittaminen

Kilpailutilanteen ja sen analysoinnin tarkein tavoite on ymmartdd kohdemarkkinoilla vallitseva
kilpailutilanteen lisdksi sen mahdolliset kehityssuunnat ja kehitykseen vaikuttavien tekijoiden
ilmenemisen todennakdisyys. Kaikille nailld tekijoilld ja niiden ymmartamiselld on hyvin olen-
nainen merkitys uuden liiketoimintakonseptin ja laajemmin koko yrityksen liikketoiminnan ke-
hittdmisessa. Kilpailutilanteen ymmartaminen ja kilpailijoiden selvittdminen on tarkeaa keratta-
essa tietoa uuteen liiketoimintakonseptiin ja laajemmin koko yrityksen liiketoimintaan liittyvaa
kilpailija- ja kilpailukykyanalyysid varten. Esimerkiksi haastavana kilpailutilanteena voidaan nah-
da markkina-asetelma, jossa toimialalla on ominaista voimakas hintakilpailu ja alhaiset katteet,
kilpailijoiden teknisesti toimivat ja hintakilpailukyvyltdan hyvat tuotteet ja palvelut seka kilpaili-
joiden hyvin organisoidut, osaavat ja resursseiltaan riittdvat myynti- ja markkinointiorganisaatio
seka tehokkaasti toimivat jakelukanavat ja tuki- ja lisdpalvelut.

Naiden lisdksi kilpailutilanteen analysointia kaytetddn maarittamaan asiakastarpeisiin vas-
taamista, tuotteiden hinnoittelua sekd arvioimaan vaihtoehtoisia tapoja tuoda uusi ratkaisu
markkinoille. Kaikilla ndilla pyritddn tunnistamaan ne tekijat, joilla yritys voi luoda ja yllapitaa
kilpailukykyaan. Tassa kokonaisuudessa on myds olennaista luoda tarkka kasitys siita liiketoi-
mintaymparistosta ja markkinasta seka sielld vaikuttavista toimijoista, joiden toiminnalla voi
olla suora tai epasuora vaikutus uuden liiketoimintamahdollisuuden kehittamiseen. Esimerkik-
si kilpailija-analyysin avulla keratyn tiedon perusteella kaupallistettavan tuotteen tai palvelun
seka sen ymparille rakentuvan liiketoimintakonseptista voidaan tunnistaa tekijat, jotka auttavat
erottautumaan kilpailijoista, parantamaan asiakastyytyvaisyytta ja tata kautta yrityksen kannat-
tavuutta.

Yrityksen kilpailijat voidaan yleisella tasolla maaritelld toimijoiksi, jotka toimivat samalla toimi-
alalla tarjoten samankaltaisia ratkaisuja samoille asiakkaille samankaltaisen osaamisen ja kyvyk-
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kyyden avulla. Huomioitavaa on myds se, etta tunnistetut kilpailijat voivat olla yritykselle myos
yhteistydkumppaneita esimerkiksi ekosysteemin kehittamisessa, uusien liiketoimintamahdol-
lisuuksien kehittamisessa ja kaupallistamisessa. Taman vuoksi ekosysteemien ja ekosysteemi-
strategioiden huomioiminen on olennaista myos liikketoimintakonseptin suunnittelussa edella
kuvattujen mahdollisten riippuvuuksien ja kilpailun nakdkulmasta.

Kilpailutilannetta maaritettaessa voidaan tarkastella esimerkiksi seuraavia osa-alueita:

1. Kilpailijoiden markkinaosuudet (%) ja niiden kehitys seka muutosten taustatekijat

2. Kilpailutilanteen muutokset (mm. uudet kilpailijat ja uudet tuotteet tai palvelut) esimer-
kiksi markkina-alueittain (maantieteellisesti) ja asiakas- tai tuoteryhmittain tai tuote- ja
palvelun ominaisuuksien mukaan

3. Kilpailijakohtaiset analyysit huomioiden kohtien 1 ja 2 osa-alueet

Viime vuosina esimerkiksi digitaalisiin alustoihin perustuvien liikketoimintamallien yleistymisen
kautta on alettu puhua ns. hairidita aiheuttavista innovaatioista (disruptive innovation). Nama
ovat osaltaan merkittavastikin vauhdittaneet joidenkin toimialojen kilpailutilanteiden muutosta,
minka vuoksi niiden huomioiminen toimialasta riippumatta on hyodyllista liiketoimintakonsep-
toinnin osalta. Hairidita voidaan pitda prosessina, jossa yritys pystyy esimerkiksi uuden tuot-
teen tai palvelun kaupallistamisella hairitsemaan ja haastamaan toisen yrityksen jo olemassa
olevan liiketoiminnan. Tama uusi yritys voi keskittya alkuvaiheessa tarjoamaan uutta tuotetta
tai palvelua tyypillisesti kilpailukykyiseen hintaan tarkkaan valituille kilpailijan asiakasryhmille
tarjoamalla esimerkiksi toiminnoiltaan suppeampaa ratkaisua. Mydhemmin yritys voi laajentaa
toimintaansa tarjoamalla ratkaisujaan myos kilpailijan paaasiakasryhmille parantamalla esimer-
kiksi jatkuvasti tuotteen ja palvelun laatua seka laajentamalla sen kaytettavyytta.

Kun paaasiakasryhmat huomaavat uuden ratkaisun paremman kyvyn tuottaa arvoa ja alkavat
siirtya entistd enemman uuden yrityksen markkinoille tuoman ratkaisun kayttajiksi, ‘'hairid¢’ on
toteutunut.

Avainkysymys siis on, etta kuinka ja miten uusi liiketoimintakonsepti muuttaa markkinoita ja
siella vallitsevaa kilpailutilannetta?

Vastausta voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta: 1) kuinka mahdollinen 'hairid’ ai-
heutetaan ja hyddynnetdaan mahdollisimman hyvin oman liiketoimintakonseptin tuomisessa
markkinoille, esimerkiksi kayttaen hyvaksi muuttuvaa kilpailutilannetta, ja 2) kuinka mahdolli-
nen oman yrityksen ulkopuolelta tuleva hairid voidaan huomioida omassa kaupallistamisessa
esimerkiksi ennakoivan riskienhallinnan ja strategisen ekosysteemiyhteistyon avulla.

Yksi kilpailijoiden tunnistamisen tarkea tavoite on my0s lisata tietoisuutta erityisesti uuden lii-
ketoiminnan kehittamiseen ja kaupallistamiseen vaikuttavista tekijoista, jotka voivat olla liike-
toiminnallisia uhkia tai mahdollisuuksista. Tietoisuuden saamisen ja riskienhallinnan kannalta
on valttamatonta arvioida liilketoimintaymparistda, markkinatilannetta, sen todennakaisia tren-
deja (ns. heikot signaalit) jo uuden liiketoiminnan kehittamisen ja kaupallistamisen prosessin
alkuvaiheista lahtien. Esimerkiksi teknologiatoimialoilla on huomionarvoista pohtia myds toimi-
alan yleista logiikkaa ja toimintatapoja. Taman lisaksi epasuorien ja potentiaalisten kilpailijoiden
tunnistaminen hyvissa ajoin auttaa 16ytamaan tavat, joilla kilpailukykya voidaan rakentaa ja
jatkuvasti parantaa.
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3.5 Liiketoimintakonseptin testaaminen

Naiden aikaisemmin mainittujen liiketoimintakonseptin sisaltoon liittyvien osa-alueiden on-
nistuneella toteuttamisella pyritdan varmistamaan, etta yrityksen liiketoimintakonsepti erottuu
kilpailijoista ja silld on sekd vakuuttava arvolupaus ettd uskottava kyvykkyys sen kdytannon
toteuttamiseen. Lisaksi nailla toimenpiteilld voidaan suoraan vaikuttaa positiivisesti kaupallis-
tamisprosessin nopeuteen ja liiketoimintakonseptin kannattavuuteen. Uuden liiketoimintakon-
septin tulee myds huomioida tuotteen tai palvelun ympaérille vaatimat rakenteet (mm. asiakas-
palvelu, tekninen tuki ja kdytdn mahdolliset muut tukipalvelut).

Case OZO

Nokia lanseerasi ensimmaisen OZO-virtuaalikamera-ratkaisun vuonna heindakuussa 2015 vas-
taamaan virtuaali- ja tdydennetyn todellisuuden (VR/AR) markkinoiden globaaliin kasvuun.
OZO-virtuaalikameran alkuperdinen idea oli tarjota uudenlainen tuote erityisesti ammatti-
kayttdjille ja tuotantoyhtidille 360-asteen video- ja audio-toiminnallisuuksin. Kehittaminen oli
luonteeltaan askeltavaa ja iteratiivista johtuen erittdin haastavista teknisista vaatimuksista seka
uuden konseptin kehittamisesta tilanteessa, jossa markkinoiden kysyntda ja mielenkiintoa piti
samanaikaisesti hyvin aktiivisesti kehittaa. Kuuden kuukauden intensiivisen kehitystyon tulok-
sena konseptin kehittamisessa edettiin liiketoimintamallin ja markkinalanseerauksen suunnit-
teluun. Tamankin jalkeen konseptin keskidssa olleen VR-kameraratkaisuun kehitettiin uusia
toiminnallisuuksia vastaamaan paremmin kerdttyyn asiakas- ja markkinapalautteeseen ennen
kaupallisia laitetoimituksia asiakkaille alkuvuonna 2016.

Nykyisin OZO-kokonaisuuden liiketoiminta perustuu kuluttajalaitevalmistajille lisensoitaviin
mediateknologia ratkaisuihin (https://www.nokia.com/0zo/), joiden taustalla on pitkaaikainen
tutkimus- ja kehitystyd, jota aikaisemmin hyddynnettiin myds alkuperaisen OZO-virtuaalikame-
ran kehittamisessa.

Kuten aikaisemmin on kuvattu, tiivis asiakasyhteisty® uuden liiketoimintamahdollisuuden ke-
hittamisessa ja kaupallistamisen eri vaiheissa auttaa monin eri tavoin suunnittelemaan ja jatku-
vasti kehittamaan liiketoimintakonseptia seka hallitsemaan kehittamiseen liittyvia markkina- ja
teknisia riskeja. Kaytannossa toimenpiteet toteutetaan sarjoina, joissa vuorottelevat yrityksen
tuotteen tai palvelujen suunnittelun sisaiset toimenpiteet ja asiakkaan kanssa suoritettava tes-
taaminen ja kehitettdvan ratkaisun validointi. Tastd toimenpiteiden vuorottelusta kadytetaan
usein nimitysta 'iteraatio’, jota voidaan toteuttaa esimerkiksi seuraavien kdytannon toimenpi-
teiden avulla:

« Mahdollisen ratkaisun visualisointi (mm. palvelun simulaatio tai tuotteen prototyyppi), jolla
voidaan esitelld asiakkaalle kehitettavan ratkaisun toimintaa ja saada asiakkaalta valitonta
palautetta esimerkiksi tuotteen tai palvelun kyvysta toteuttaa arvolupaus toivotulla tavalla.

« Kehitettavan ratkaisun ja sen eri versioiden systemaattinen testaaminen osana omaa tuo-
tekehitysta ja/tai palvelumuotoilua ja yhdessa asiakkaan kanssa

« Palautteen keraaminen tuote- ja/tai palveluversion toiminnallisuuksista, siihen liittyvien
mahdollisten tuki- ja lisdpalvelujen merkityksesta seka molempien kaytettavyydesta ja ky-
vysta realisoida annettu arvolupaus.

« Palautteen valiton analysointi, palautteen mukaisten toimenpiteiden suunnittelu ja toteut-
taminen seka palautteen hyddyntaminen seuraavassa iteraatiossa kaupallistamisen edis-
tamiseksi. Toimenpiteiden nopeudella ja ketteryydella on keskeinen merkitys liiketoimin-
takonseptin kehittamisessa



Case Haltian Oy

Haltian Oy kehittaa loT-ratkaisuja ja tarjoaa laitesuunnittelupalveluja yrityksille. Yksi avain-
kumppaneista on kiinteisto- ja toimitilapalveluntarjoaja ISS. ISS:n kanssa yritys on kehittanyt
ratkaisun, joka auttaa mittaamaan toimitilojen kayttdastetta seka toimitilojen hiilidioksidipitoi-
suutta ja [ampdtilaa. Tiiviin asiakasyhteistydn ja useiden kansainvalisten asiakaspilottien avulla
yritys varmistaa asiakkaan saaman arvon realisoimisen, joka nakyy esimerkiksi nopeampana
kaupallistamisprosessina kattaen kaikki vaiheet idean kehittamisesta markkinalanseeraukseen
ja jatkuvaan kehittamiseen. Lisaksi pilotoinnin avulla saadaan jatkuvasti uutta tietoa ja asiakas-
palautetta, jota hyddynnetaan valittdmasti asiakkaalle tehtavan ratkaisun suunnittelussa, raa-
taldinnissa ja toteuttamisessa. Tassa yrityksella ovat apuna mm. itse kehitetty loT-alusta, asiak-
kaiden kanssa yhdessa tehtava ratkaisujen raatalointi seka elinkaaripalvelut, jotka helpottavat
esimerkiksi asiakkaan kustannusten seurantaa ja niiden toteutumisen ennustettavuutta.

Liiketoimintakonseptin suunnitteluvaihe paattyy arviointiin. Liiketoimintakonseptoinnin aikana
suoritetut toimenpiteet antavat hyvat lahtokohdat markkinalanseerauksen suunnittelulle ja to-
teuttamiselle. Olennaista on varmistaa, etta yrityksen oma toimintasuunnitelma lanseerausta
varten on tehty todellisen keratyn asiakas- ja markkinapalautteen perusteella. Toisena merkit-
tavana osa-alueena o varmistaa, etta yrityksen sisaiset ja ulkopuolelta saatavat resurssit ja osaa-
minen ovat kaytossa lanseerauksen aikana tehtdvien toimenpiteiden toteuttamiseksi. Nama
toimenpiteet voivat liittyd samanaikaisesti asiakkaiden kanssa tehtaviin tuotteiden tai palvelu-
jen kehittamiseen ja kayttoonottoon ja omien sisadisten liiketoimintaprosessien (mm. tuote- ja
palvelukehitys, asiakaspalvelu, tukipalvelut jne.) jatkuvaan kehittamiseen. Naiden osa-alueiden
onnistunut toteuttaminen on keskeinen osa liiketoimintasuunnitelmaa, jota kasitellaan kappa-
leessa 5.
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4 Liiketoimintamalli

Input: Liiketoimintakonsepti

Tavoite: Markkinalanseeraus ja lilketoimintamalli
Liiketoimintamallin komponentit
Liiketoimintamalliasetelma
Liiketoimintamallin muutos ja laajennus
Liiketoimintamallin kysymykset

Output: Liiketoimintamalli

4.1 Liiketoimintamalli

4.1.1 Liiketoimintamallin komponentit

Liiketoimintamalli on kuvaus siita, miten yritys soveltaa liiketoimintastrategiaansa kdytanndssa
eli miten yrityksen strategia operationalisoidaan. Siina liiketoiminnan eri elementit yhdistetaan
kokonaisuudeksi, joka kertoo, miten yritys harjoittaa lilketoiminta. Liiketoimintamalliin sisaltyy
myds kuvaus siitd, miten yrityksen liiketoiminta tuottaa arvoa, ja miten silla tehdaan tulosta eli
ansaitaan rahaa. Tata kutsutaan liiketoimintamallin ansaintalogiikaksi.

Suuri osa lilketoimintamallin elementeista on jo alustavasti kasitelty liiketoimintamahdollisuu-
den esitutkimuksessa ja liiketoimintakonseptin kehittdamisen yhteydessa. Liiketoimintamallia
kehitettaessa on kuitenkin huomioitava, ettd malli muuttuu yrityksen toiminnan ja toimintaym-
paristdn muuttuessa. Nain ollen myos kaikki ne liiketoimintamallin ominaisuudet, jotka on ehka
jo aiemmin raportoitu esitutkimuksessa, pitaa pohtia uudelleen.

Perinteinen liiketoimintamalli on ollut hyvin tuotantokeskeinen ja toiminto-perusteinen eli funk-
tionaalinen. Tuotantokeskeisessa mallissa yrittdjan rooli on ollut toimia tuotannontekijoiden
kokoajana ja organisaattorina. Nykyisin lilketoimintamallit ovat arvoketjuajattelun mukaisesti
asiakaskeskeisia. Niissa lahtokohtana on se, mita arvoa liiketoimintamahdollisuus luo asiakkail-
le. Toisin sanoen liiketoimintamallit ovat liiketoimintamahdollisuuskeskeisia. Ansaintalogiikka
puolestaan kertoo, miten ja missa vaiheessa arvontuottamisesta laskutetaan asiakasta.

Liiketoimintamalli voidaan jakaa neljaan eri osa-alueeseen Kuvan 13 mukaisesti (Shafer, Smith
& Linder, 2005).



Liiketoimintamallin komponentit

 Asiakkaat (tavoitemarkkinat) * Toimittajat

* Arvolupaus « Asiakasinformaatio
 Kyvykkyydet ja patevyydet « Asiakassuhteet

* Tuotot ja hinnat « Informaatiovirrat

* Kilpailijat * Tuote-/palveluvirrat
* Tarjoama

« Strategia

* Brandi

« Differointi

« Toiminta-ajatus (missio)

Arvon luominen Arvon realisointi
 Resurssit/varallisuus » Kustannukset
* Prosessit/toiminnot « Rahoitustekijat
 Voitto

Kuva 13. Liiketoimintamallin komponentit (Shaver, Smith & Linder, 2005).

Liiketoimintamallin osa-alueet tassa mallissa ovat 1) strategiset valinnat, 2) arvoverkko, 3) ar-
von luominen ja 4) arvon realisointi. Strategiset valinnat osa-alueen elementteja ovat asiakkaat
(tavoitemarkkinat), arvolupaus, kyvykkyydet ja patevyydet, tuotot / hinnat, kilpailijat, tarjoama,
strategia, brandi, differointi ja toiminta-ajatus.

Yrityksen arvoverkon muodostavat tavarantoimittajat, asiakasinformaatio ja asiakassuhteet,
tuote- ja palveluvirrat sekd informaatiovirrat. Arvon luomiseen puolestaan vaikuttavat yrityk-
sen resurssit ja lilketoiminnan prosessit. Arvon realisointi riippuu yrityksen kustannustekijoiden
ohella myds rahoituksesta. Arvon luomisen tuotos on liikketoiminnasta saatava voitto.

Lahtokohtana liiketoimintamallissa on siis arvon luomisen prosessi. Kuten liiketoimintakonsep-
tin yhteydessa kuvattiin arvon luomisen prosessia kuvaa yrityksen arvolupaus, mika kertoo milla
tavalla asiakkaille luodaan ja tarjotaan arvoa. Aloittavassa yrityksessa tarkeaa tunnistaa asiak-
kaan ongelma ja tarve, joihin oma liiketoiminta tuo ratkaisun. Arvolupaus pohjautuu taman
ratkaisun asiakkaille tuottamiin hy&tyihin ja arvoon. Olemassa olevassa yrityksessa liiketoimin-
tamallin komponentit ovat erilaisia, silla asiakasprosessi on niissa jo kdytdnndssa toimiva.

4.1.2 Liiketoimintamalli-asetelma (business model canvas)

Liiketoimintamalli esitetdan usein myos asetelmana (business model canvas), jossa liiketoimin-
tamallin komponentit kuvataan yhdelld aukeamalla. Mallin keskeinen komponentti on yrityksen
arvolupaus, jossa kuvataan, mita arvoa yritys tuottaa asiakkailleen sekad miten yritys luo arvoa.
Arvolupaus perustuu siihen, mita tuotteita ja palveluita yritys tarjoaa asiakkailleen ja mita hyo-
tya asiakkaat tuotteesta ja palvelusta saavat. Arvolupauksen sisaltda on jo kasitelty liiketoimin-
takonseptin yhteydessa, joten seuraavissa kappaleissa ei kuvata tata sisaltoa uudelleen.
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Arvonluomisen prosessissa oleellisia komponentteja ovat yrityksen tarkeimmat toiminnot, re-
surssit ja kumppanit. Nama elementit ovat asetelmassa arvolupauksen vasemmalla puolella.
Yrityksen toimintoja arvioitaessa mietitdan, mita avaintoimintoja arvolupaus yritykselta edellyt-
taa. Toimintoihin sisaltyy seka arvon luomiseen etta arvon toimittamiseen liittyvia elementteja.
Selvitettdvia asioita ovat yrityksen jakelukanavat, asiakassuhteet ja tulovirrat (ansaintalogiikka).

Resurssien analysointi aloitetaan kartoittamalla, mita resursseja arvolupaus yritykselta edellyt-
taa. Tama resurssien kartoittaminen ja mobilisointi on kaupallistamisprosessissa niin sanottu
siltavaihe. Samoin kuin toimintojen osalta resursseja pitaa tarkastella myos jakelun ja asiakas-
suhteiden hoitamisen ja ansaintalogiikan kannalta.

Toisin sanoen pohditaan, mita resursseja jakelu, asiakassuhteiden hoitaminen ja ansaintalogiik-
ka yritykselta edellyttavat. Omien resurssien lisaksi yritysten resursseja taydentavat verkosto-
suhteista saatavat resurssihyddyt. Taman vuoksi listataan yrityksen tarkeimmat yhteistydkump-
panit ja tavarantoimittajat. Yhteistyokumppaneiden osalta eritellaan, mita yritykselle tarkeita
toimintoja ne tekevat, ja mita tarkeitad resursseja kumppaneilta voidaan hankkia.

Arvonluomisen lisaksi liiketoimintamalli kuvaa, miten arvoa toimitetaan asiakkaille. Perustana
arvon toimittamisessa asiakkaille on yrityksen asiakassuhteet ja niiden analysointi seka asiakas-
prosessi. Sen lisaksi arvon toimittamiseen vaikuttavat asiakkaiden segmentointi ja kaytettavat
jakelukanavat. Nama elementit ovat puolestaan asetelmassa arvolupauksen oikealla puolella.

Ennen asiakasprosessin kuvausta ja kysymyksiin vastaamista oleellista on selvittaa, kenelle ar-
voa luodaan. Kartoitetaan, ketka ovat yrityksen tarkeimpia asiakkaita. Tassa yhteydessa ana-
lysoidaan my6s markkinoiden luonne ja jaetaan asiakkaat yrityksen lilketoiminnan kannalta
oleellisiin segmentteihin.

Kun asiakkaat ja asiakasryhmat on selvitetty, maaritellaan yrityksen kayttamat markkinakanavat.
Lahtokohtana markkinakanavien tarkastelussa on se, miten asiakkaat tavoitetaan talla hetkel-
la ja mitka kanavat toimivat parhaiten. Luonnollisesti on arvioitava myds, mitka kanavat ovat
kustannustehokkaimpia. Markkinakanavien rutiininomaisen tutkimisen lisaksi on syyta kysya,
minka kanavien kautta asiakkaamme haluavat olla tavoitettavissa. Yrityksen on tutkittava myos
markkinakanavien integraatio ja paatettava, miten se integroi markkinakanavat asiakkaidensa
omiin rutiineihin.

Asiakassuhteiden tarkastelu aloitetaan kartoittamalla, minkalaisia asiakassuhteita yrityksella on
talla hetkella. Sen jalkeen mietitaan, minkalaista asiakassuhdetta asiakkaat yritykselta odottavat.
On myds laskettava, mita asiakassuhteet ja niiden yllapito yritykselle maksavat. Asiakassuhtei-
den integroiminen yrityksen liiketoimintamalliin selvitetaan ja tehdaan tarvittavat muutokset.

Arvon toimittamisen perustana on asiakasprosessi. Asiakasprosessiin sisaltyvat seuraavat koh-
dat ja kysymykset:

a) asiakkaiden tietoisuuden lisdéaminen: Miten lisdédmme asiakkaiden tietoisuutta yrityksen
tuotteista ja palveluista

b) arviointi: Miten autamme asiakkaitamme arvioimaan arvolupaustamme?

¢) asiakkaiden ostokayttaytyminen: Miten asiakkaat ostavat tiettyja tuotteita ja palveluja?

d) jakelu: Miten toimitamme arvolupauksen asiakkaillemme?

e) asiakaspalvelu: Miten tarjoamme oston jalkeen positiivista asiakastukea?

Liiketoimintamallissa on oleellista kuvata, miten liiketoiminnalla ansaitaan rahaa. Nain ollen
mallin komponenteista alimpana asetelmassa ovat liiketoiminnan tulostekijat. Kustannusra-



kenne kuvaa niita kustannuksia, joita arvon tuottamisesta ja toimittamisesta yritykselle koituu.
Myyntitulojen virrat kuvaavat, miten liiketoiminnasta saadaan yritykselle tuottoja (Kuva 14).

Liiketoiminnan ansainnan kuvausta kutsutaan ansaintalogiikaksi. Ansaintalogiikka vastaa kol-
meen kysymykseen

 Miten tuotteet ja palvelut on hinnoiteltu?
» Mista lahteista saadaan tuloa?
» Mita kustannuksia toiminnasta on?

Tarkasteltaessa yrityksen tulovirtoja mietitdan, mista arvosta yrityksen asiakkaat talla hetkella
maksavat ja mista he ovat valmiita maksamaan. Lisaksi selvitetaan, miten asiakkaat talla hetkella
maksavat ja miten he haluaisivat maksaa. Jos yritykselld on useita tulovirtoja, tutkitaan myos,
mika on eri tulovirtojen osuus kokonaistuloista.

Tulovirtojen liséksi ansaintamallissa selvitetdan, mitka ovat liikketoimintamalliin olennaisesti
kuuluvat kustannukset, Erityisesti tarkastellaan avainresurssien ja avaintoimintojen kustannuk-
sia. Kustannusvertailussa analysoidaan, mitka avainresurssit ja -toiminnot ovat kaikkein kal-
leimpia ja onko niille mahdollisesti muita vaihtoehtoja. Kustannusten osalta on syyta selvittaa
myds kustannusrakenne eli muuttuvien ja kiinteiden kulujen osuus kokonaiskustannuksista.
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Tarkeimmat
kumppanit

« Ketka ovat
avainkumppanei-
tamme?

« Ketka ovat avain-
toimittajiamme?
« Mitd avainresurs-
seja hankimme
kumppaneiltam-

me?

« Mita avaintoimin-
toja kumppanim-
me suorittavat?

Tarkeimmat
toiminnot

» Mitd avaintoi-
mintoja arvo-
lupauksemme
edellyttaa?

« Jakelukanavat?

« Asiakassuhteet?

« Tulovirrat?

Tarkeimmat
resurssit

» Mitd avainresurs-
seja arvolupauk-
semme edellyt-
taa?

« Jakelukanavat?

« Asiakassuhteet?

« Tulovirrat?

Arvolupaus/
Asiakashyoty

» Mita arvoa
toimitamme
asiakkaalle?

» Minka asiakkaan
ongelmaan
tarjoamme apua?

 Mita tuotteita
ja palveluja
tarjoamme eri
asiakassegmen-
teille?

* Mité asiakastar-
peita tyydytam-
me?

Asiakassuhteet

« Minkalaisia asia-
kassuhteita eri
asiakassegment-
timme odottavat
meidan solmivan
jayllapitavan hei-
dén kanssaan?

« Minkalaisia
asiakassuhteita
olemme solmi-
neet?

« Miten ne on in-
tegroitu liiketoi-
mintamallimme
muihin osiin?

« Mitad ne maksa-
vat?

Jakelukanavat

« Minka kanavien
kautta asiak-
kaamme haluavat
olla saavutetta-
vissa?

» Miten tavoitam-
me heidat?

* Miten jakeluka-
navamme ovat
integroituneet?

« Mitka kanavat
toimivat parhai-
ten?

« Mitka kanavat
ovat kustannus-
tehokkaimpia?

» Miten integroim-
me kanavat asia-
kasrutiineihin?

Asiakas-
segmentit

Segmenttien valinta

« Kenelle arvoa
luodaan?

« Ketka ovat
tarkeimpia asiak-
kaita?

Fokus

» Massamarkkinat

« Niche-markkinat

» Segmentoidut
markkinat

« Diversifioidut
markkinat

« Moniulotteiset
markkinat

Kustannusrakenne

» Mitka ovat tarkeimmat liiketoimintamallimme
olennaisesti kuuluvat kustannukset?

 Mitka avainresurssit ovat kaikkien kalleimpia?

 Mitka avaintoiminnot ovat kaikkein kalleimpia?

Myyntitulojen virrat

» Mista arvosta asiakkaat ovat todella halukkaita
maksamaan?

* Mista he nykyaan maksavat?

» Miten he haluaisivat maksaa?

* Miten paljon tulovirta tuo lisda kokonaistuloihin?

Kuva 14. Liiketoimintamalliasetelma (business model canvas).




4.1.3 Liiketoimintamallin muutos ja laajennus

Kun liiketoiminnan toimintaymparistd muuttuu, on yrityksen usein syyta tutkia toimintaympa-
ristdn muutosten vaikutukset omaan liiketoimintamalliinsa. Tutkimusten mukaan kaksi kolmas-
osaa suuryritysten johtajista suunnittelee merkittavia liiketoimintamalliin kohdistuvia muutok-
sia lahitulevaisuudessa.

Viime vuosien aikana ilmaston lampenemisen aiheuttamat ongelmat ovat osoittaneet, etta yri-
tysten tulee entistd vahvemmin huomioida toimintaymparisto ja yhteiskunnan muutos osana
liiketoimintamalleja. Tasta syysta lilketoimintamalleihin on lisatty taloudellisen ulottuvuuden
lisaksi myds sosiaalinen ja ekologinen ulottuvuus. Liiketoimintamallikuvausta, joka sisaltaa kaik-
ki nama kolme ulottuvuutta kutsutaan triple bottom line -malliksi. Taloudellisen, sosiaalisen ja
ekologisen ulottuvuuden sisaltamaa malli voidaan suomentaa kestavaksi lilketoimintamalliksi.

Lisdelementteja kestdvassa liiketoimintamallikuvauksessa ovat yhteiskunnalliset palvelut, yh-
teiskunnallinen vaikuttavuus, yhteiskunnalliset suhteet, sosiaaliset kanavat, yhteisén sidosryh-
mat, ekosysteemipalvelut, yrityksen mission (toiminta-ajatuksen) integraatio, ymparistovai-
kuttavuus, ekosysteemikanavat, ekosysteemin edunsaajat. Kustannusten ja tulovirtojen lisaksi
tassa asetelmassa mukana ovat myos ylijaamavirrat.

Kestavassa liiketoimintamallissa luetteloidaan ne merkittavat yhteiskunnalliset palvelut, joihin
yritys turvautuu liiketoiminnassaan. Tallaisia palveluita ovat muun muassa infrastruktuuri, insti-
tuutiot (esim. laillisuusperiaatteet, turvallisuus, tutkimus- ja kehitysymparistd), inhimillinen paa-
oma, sosiaalipalvelut (esim. lastenhoito, koulutus), yhteiskunnalliset tuet ja verohelpotukset.

Mallissa kuvataan, mika on yrityksen sosiaalinen vaikuttavuus ymparistdonsa (yhteiskunnallinen
vaikuttavuus, social impact mission). Kuinka yritys osallistuu paikalliseen yhteis66n ja osoittaa
hyvaa kansalaisuutta? Kuinka yritys parantaa ihmisten elamaa ja yleistad sosiaalista hyvinvoin-
tia ydinliiketoimintansa ulkopuolella? Yhteisdsuhteita kuvataan vastaamalla kysymyksiin, mita
suhteita yllapidetaan paikallisiin yhteisoihin, ja kuinka yritys osallistuu naiden yhteisdjen toi-
mintaan. Sosiaalisista kanavista hahmotetaan ne erityiset kanavat ja toiminnat, joiden kautta
yhteiskunnallinen vaikuttavuus valitetaan yhteisdon.

YhteisOssa on erilaisia sidosryhmia, jotka hyotyvat yrityksen sosiaalisen vaikuttavuuden tehta-
vasta. Nama sidosryhmat voivat olla joko suoria tai toissijaisia edunsaajia. Yrityksen osallistumi-
nen paikalliseen yhteis66n esimerkiksi avustamalla kolmannen sektorin toimintoja voi vaikuttaa
suoraan kunnan talouteen. Taloudellisen vaurauden lisddntyminen, alhaisempi tyottomyys ja
vahentynyt rikollisuus ovat esimerkkeja toissijaisista vaikutuksista.

Ekosysteemipalveluilla tarkoitetaan ekosysteemien tuottamia ilmaisia, aineellisia ja aineettomia
hyotyja ihmisille, Kestdvassa liiketoimintamallissa kartoitetaan ne ekosysteemipalvelut, joita
yritys toiminnassaan kayttaa. Ekosysteemipalvelut luokitellaan tuotanto-, yllapito-, saately- ja
kulttuuripalveluihin. Tuotantopalveluita ovat mm. biomassa (metsat), ilma, mineraalit, ravinto,
laakeaineet ja vesi. Yllapitopalveluihin kuuluvat esimerkiksi maaperéan muodostus ja ravinteiden
kierratys. Saatelypalveluihin sisaltyvia toimintoja ovat muun muassa eroosion ehkaisy, veden ja
ilman puhdistuminen, kasvihuonekaasujen sitominen, kasvien pdlyttaminen ja petojen saalis-
elainkantoja saateleva vaikutus. Naiden paaosin konkreettisten palvelujen lisaksi ekosystee-
mipalveluihin kuuluviin kulttuuripalveluihin sisaltyvat virkistystoiminnot, jotka konkretisoituvat
esimerkiksi marjastuksessa ja sienestyksessa. Kokonaisuudessaan ekosysteemipalveluissa on
kysymys yrityksen tuottamasta ymparistojalanjaljesta.
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Kestdvassa liiketoimintamallissa sosiaalinen ja ekologinen ulottuvuus tulee integroida talou-
delliseen ulottuvuuteen. Oleellista on, miten tama integrointi tehdaan. Kuinka varmistetaan se,
etta yritys sisallyttaa yhteiskunnalliset ja ymparistotehtavat liiketoimintamalliinsa? Tama voi-
daan varmistaa listaamalla erilaiset hallintorakenteet ja menettelyt, jotka edistavat vaikutusten
integrointia yrityksen paatoksentekoon.

Yritysten ekologisten vaikutusten tehtavaa analysoitaessa arvioidaan, miten yritys aikoo vaikut-
taa positiivisesti luontoon ja ymparistoon. Esimerkiksi kuinka yritys pienentaa hiilijalanjalkeaan
tai miten se vaikuttaa ekosysteemiin normaalin lilketoiminnan ulkopuolella. Hiilijalanjalkea voi-
daan pienentda esimerkiksi vahentamalla paastoja tuottavien resurssien kayttoa. Esimerkiksi
metsanistutusprojekteilla vaikutetaan positiivisesti ekosysteemiin, mutta ne harvemmin kuulu-
vat yrityksen normaaliin lilkketoimintaan. Kokonaisuudessaan kysymys on siita, kuinka tehdaan
yrityksesta ja ymparistosta ekologisesti kestavampia.

Samalla tavoin kuin sosiaaliset vaikutukset ja edunsaajat myds ekosysteemivaikutukset valit-
tyvat erityisten kanavien, toimintojen ja mekanismien kautta ja ekosysteemiin liittyvat tietyt
edunsaajat. Nama kanavat voivat olla joko yrityksen sisdisessa tai ulkoisessa toiminnassa. Yri-
tyksen sisaisia toimintoja ekosysteemiin vaikuttamisessa ovat muun muassa kierratys, korjaus ja
uudelleenkehittaminen. Esimerkki ulkoisesta mekanismista on osallistuminen erityisiin ekosys-
teemiprojekteihin. Kestavan liiketoimintamallin kuvauksessa analysoidaan, ketka hyotyvat yri-
tyksen ekosysteemitoiminnoista eli ketka ovat ekosysteemitoimintojen edunsaajia. Hyotyjat
voivat olla elavia, esimerkiksi yhteison asukkaat, tai elottomia. Elottomia hyotyjia ovat esimer-
kiksi ilma, ilmasto, mineraalit, ja vesi.

Kestavassa liiketoimintamallissa tarkastellaan kustannusrakenteen ja tulovirtojen lisaksi ylijaa-
mavirtoja. Selvitetdan tuottaako yritys erityisia ylijaamia, jotka tukevat sosiaalisia ja ekologisia
vaikutuksia koskevia toimintoja? Ne voivat olla taloudellisia (esimerkiksi asiakkaiden lahjoituk-
set) tai materiaaleja (esim. keratyt kierratysmateriaalit). Tassa yhteydessa kuvataan myos, miten
yrityksen taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset tehtavat ovat integroituneita ja vahvistavat toi-
siaan. Kestava liiketoimintamalliasetelma on esitetty liitteessa 2.

Case Liepuska Herkkupaja Oy

Liepuska Herkkupaja Oy on Nilsidssa toimiva gourmet-leipomotuotteita valmistava yritys, jonka
tuotteita myydaan mm. erikoismyymaldissa, ravintoloissa ja kahviloissa Suomessa ja ulkomailla.
Yritys toimittaa asiakkailleen my6s puolivalmiita tuotteita esimerkiksi yritysten paistopisteita
varten, minka vuoksi yrityksen liiketoimintamallia on menestyksekkaasti onnistuttu muokkaa-
maan markkina-ja asiakastarvetta vastaavaksi. Samalla tavoin yritys on onnistunut kehittamaan
omaa operatiivista toimintaansa Lean-Agile-periaatteiden mukaisesti vastaamaan entista pa-
remmin vaativien asiakkaiden tarpeiden tayttamiseksi esimerkiksi raataloimalla seka tuoteport-
foliota ettd sisdisia toimintatapoja kilpailukyvyn kehittamiseksi

Hyvin toteutetuilla myynti- ja markkinointitoimenpiteilld, tuoteportfolion kehittamiselld ja
operatiivisilla kehittamistoimenpiteilld yritys on onnistunut saamaan kansainvalisia asiakkaita.
Tiivis asiakasyhteisty® tuotekehityksessa, vastuullisuus ja kohdemaiden asiakaskayttaytymisen
ja -tottumusten ymmartaminen ovat luoneet Liepuskalle luotettavuutta, uskottavuutta ja uu-
sia kasvumahdollisuuksia kasityona tehtavia leipomotuotteita arvostavien vaativien kahvila- ja
ravintola-ammattilaisten keskuudessa. Naiden toimenpiteiden avulla yritys on onnistunut kas-
vamaan kannattavasti, mika on toimialalla hyvin harvinaista.



4.1.4 Liiketoimintamallikysymykset

Kuvassa 7 esitetty liiketoimintamalliasetelma soveltuu hyvin jo kdynnissa olevan liiketoiminnan
kehittamiseen, mutta uutta liiketoimintaa kdynnistettdessa on syyta huomioida selkeammin
liiketoimintaprosessi ja sen ajallinen eteneminen eli dynamiikka. Kuvassa 15 liiketoimintamal-
likuvaus perustuu esitettyihin kysymyksiin. Padosin elementit ovat samoja kuin Kuvan 14 ase-
telmassa, mutta siina lahtokohtana on liikketoimintaprosessi.

Liiketoimintaprosessissa ensimmaiseksi analysoidaan liiketoimintamahdollisuus, josta edetaan
arvon luomisen kautta arvon toimittamiseen asiakkaalle. Kysymyksiin sisaltyvat samat kompo-
nentit kuin Kuvassa 14. Naihin kysymyksiin vastaamalla kootaan liiketoimintamallin sisalto. Lii-
ketoimintamallikuvauksessa aiemmin hankittu tieto liiketoimintamahdollisuuden esitutkimuk-
sesta analysoidaan, tarkastetaan ja tdydennetaan.

Arvon luomisen perustana on se, mita tarjotaan asiakkaan ongelman ratkaisuksi. Kun asiakkaan
ongelmaa seka osaongelmia ja polttavaa tarvetta analysoidaan, pohditaan, miksi asiakkaan on-
gelmaan ei ole loydetty sopivaa ratkaisua tai nykyiset ratkaisut eivat ole hyvia. Alla on esitetty
liiketoimintamallin kokoamiseen liittyvat kysymykset etenemisjarjestyksessa ja liiketoiminta-
malliasetelma kysymysten muodossa (Kuva 15).
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5 Liiketoiminnan suunnittelu ja kehittaminen

Input:  Liiketoimintamalli

Tavoite: Liiketoiminnan suunnittelu ja kehittaminen
Liiketoimintasuunnitelman rakenne ja sisalto
Strategia
Toimintaymparistoanalyysi
Markkina-analyysi — liikketoimintakonsepti
Kilpailuanalyysi
Organisaatio ja johto
Talous- ja rahoitusanalyysi

Output: Liiketoimintasuunnitelma

5.1 Liiketoimintasuunnitelman tausta

Liiketoimintamahdollisuuden analysointi seka liiketoimintakonseptin ja liiketoimintamallin ra-
kentaminen muodostavat pohjan liiketoimintasuunnitelmalle. Toisin sanoen liiketoiminnan
suunnittelu ja kehittamisvaihe sisaltaa koosteen ja paivityksen aiempien vaiheiden tuotoksista.
Naiden lisaksi liikketoimintasuunnitelmassa kuvataan yrityksen strategia ja rahoitusmalli riski-
analyysi ja vaihtoehtoissuunnitelmat seka liiketoiminnan toteutukseen liittyvat tavoitteet ja ai-
kataulut.

Nama LTS:n peruselementit sisaltyvat kaikenlaisten yritysten suunnitelmiin, mutta niiden sisalto
ja painotukset vaihtelevat yrityksen kehitysvaiheen ja luonteen mukaisesti. Suuren yrityksen
sisalla kehitettavan uuden likketoiminnan suunnittelussa ei tarvitse miettia samalla tavalla ulko-
puolisen rahoituksen hankkimista kuin uuden yrityksen liiketoimintaa suunniteltaessa. Seuraa-
vassa analyysissa liikketoimintasuunnitelmaa kuvataan nimenomaan uuden alkavan yrityksen lii-
ketoiminnan kehittamisen nakdkulmasta. Tassa tapauksessa liiketoimintasuunnitelma tehdaan
useasti sen vuoksi, etta yritykseen saataisiin riittava ulkopuolinen rahoitus ('to win an investor’).
Toimivassa suuremmassa yrityksessa liilketoimintasuunnitelma tehdaan usein, kun toimintaa
laajennetaan uudelle alueelle. Kyseessa voi olla kokonaan uusi toimiala, tuotteen, palvelun tai
teknologian kaupallistamien tai uusi maantieteellinen alue.

Liiketoiminnan suunnittelun ldhtokohta on liikketoimintamahdollisuuden tunnistaminen. Tim-
monsin (1999) mukaan liiketoimintamahdollisuus lisda tai luo merkittavasti arvoa asiakkaille
tai loppukayttdjille ratkaisemalla merkittavan asiakkaan ongelman tai tyydyttamalla polttavan
tarpeen, ja asiakas on valmis maksamaan tarjotusta ratkaisusta. Tarjottavalle tuotteelle on kes-
tavat markkinat, joilla on yrityksen tavoitteisiin nahden riittavat katteet ja kasvumahdollisuudet.
Lisaksi yrityksen perustajien ja johtotiimin yhteensopivuus ja toimintojen ajoitus markkinoilla
ovat hyvat ja riskit ja tuotot ovat sopivassa suhteessa.

Tuotteelle tai palvelulle on siis oltava jo olemassa tai odotettavissa tunnistettavat markkinat,
jotka ovat liikketoiminnan kdynnistamisen kannalta saavutettavissa olevat, kestavat ja houkutte-
levat. Yrityksen likketoiminnan on myds oltava oikein ajoitettu suhteessa asiakkaiden ostopaa-
toksiin ja kilpailijoiden toimenpiteisiin.

Liiketoimintasuunnitelmassa tdydennetaan aiempien prosessin vaiheiden kuvausta yksityiskoh-
taisilla strategia- ja markkina-analyyseilla seka resurssi- ja osaamiskuvauksilla. Naiden lisaksi
suunnitelmaan sisallytetdan yksityiskohtaiset rahoitus- ja taloussuunnitelmat, aikataulut ja en-
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nusteet ja riskianalyysi. Edella kasiteltiin liiketoimintamallin yhteydessa yrityksen kustannuksia
ja rahoitusta pintapuolisesti. Rahoittajille esitettavissa suunnitelmissa tulee olla yksityiskohtai-
set kassavirtalaskelmat tulevalle vuodelle seka rahoitus- ja tulosbudjetit ja -ennusteet tuleville
3 - 5 vuodelle. On myds syyta analysoida huolellisesti laskelmien pohjana olevat oletukset.
Koska liiketoimintaan liittyy aina epavarmuutta, on suunnitelmassa syyta arvioida, mita riskeja
liiketoimintaan sisaltyy nyt ja tulevaisuudessa. Naiden riskien varalle on hyva laatia my6s vaih-
toehtoissuunnitelmat, joissa kuvataan, miten mahdollisesti toteutuviin riskeihin varaudutaan,
miten niiden vaikutukset voidaan minimoida ja/tai miten riskien toteutuminen voidaan koko-
naan ennalta torjua.

Liiketoimintasuunnitelma voidaan maaritella yrityksen lilketoimintaa kuvaavaksi dokumentiksi,
joka kertoo
a) miksi liiketoimintamahdollisuus on olemassa
b) minkalaiset ominaisuudet ja resurssit yrittajalla, yrittajatiimilla tai liiketoiminnan johdolla
on paamaariin ja tavoitteisiin paasemiseksi ja
¢) miten toiminnat organisoidaan liilketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi.

LTS:lle on kuitenkin myds useita muita maaritelmia, jotka riippuvat sen laatijoista, sisallosta ja
tarkoituksesta. Laatijoiden nakdkulmasta liiketoimintasuunnitelma on yrityksen johdon laati-
ma liiketoiminnan tai liiketoiminta-alueen kokonaiskuvaus paamaarista, tavoitteista ja niista
keinoista, joilla paamaarat ja tavoitteet saavutetaan. Yritystasolla liiketoimintasuunnitelma on
kuvaus yrityksestd, sen tuotteista ja palveluista ja siitd, miten liiketoiminnasta tehdaan kannat-
tavaa. Suunnitelma sovittaa liiketoiminnan eri osa-alueet yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi,
joka auttaa yrittdjaa ja yritysjohtoa huomioimaan toiminnan edellytykset ja valttdmaan virhear-
viointeja kiinnittamalla huomiota kaikkiin liiketoiminnan osa-alueisiin.

Liiketoimintasuunnitelman tarkoitus saattaa vaihdella yrityksen kehitysvaiheen ja myos teki-
joiden roolin mukaan. Yrityksen kannalta liiketoiminnan suunnittelun paatarkoitus on lisata
yrityksen menestymisen mahdollisuutta. Aloittavan yrittdjan nakdkulmasta LTS:n tarkoitus on
useimmiten hankkia yrityksen kayttoon liiketoiminnassa tarvittavat resurssit. Tama merkitsee
erityisesti rahoitusta, mutta myos henkildstda. Kuten jo aiemmin todettiin, liiketoimintamahdol-
lisuuden huolellisen analysoinnin tavoitteena on “voittaa asiakas” (to win a customer), kun taas
LTS:n tavoitteena on “voittaa sijoittaja” (to win an investor). Yritysta omistamattoman johdon
nakokulmasta LTS:n tarkoitus on tukea ja perustella tehtavia investointipaatoksia.

LTS on tarkoitettu toimivaksi ja toimintaa ohjaavaksi tydkaluksi. Se mittaa lilketoiminnan edisty-
mista eri osa-alueilla ja varoittaa seka sisdisista etta ulkoisista vaikeuksista niiden ilmaantuessa.
Erityisesti kaupallistamisprosessin nakokulmasta valitavoitteiden toteutumisen tarkkailu ja mit-
taaminen on tarkeaa. Tarkkailun ja mittaamisen hyoty on se, etta toimintaan kaytettavissa olevat
resurssit voidaan kohdentaa uudelleen tai toimintoihin voidaan mobilisoida uusia resursseja.

LTS:n teko on jatkuva prosessi. Kun liiketoimintasuunnitelma on ensimmaisen kerran tehty,
tulisi sitd toiminnan kehittyessa myos kehittaa ja paivittaa likketoiminnan muuttuvan, eli dy-
naamisen luonteen vuoksi. LTS onkin erinomainen apuvaline muutosten havainnointiin, niihin
reagoimiseen ja tunnistamaan toiminnan heikot kohdat ja lisdresurssitarpeet. Se auttaa myos
keskittymaan lilketoiminnan kannalta oleellisiin tekijoihin seka oivaltamaan ja keskittymaan yri-
tyksen keskeiseen osaamiseen eli ydinosaamiseen.

Liiketoimintamahdollisuuden esitutkimuksessa ja hahmottaessaan liiketoimintakonseptia ja
-mallia yritys hankkii ja jasentdaa suuren maaran tietoa. Liiketoimintasuunnitelmaa tehtdessa
hankittuja tietoja tdydennetdan ja tdsmennetaan ja analysoidaan tarkasti tiedon hankinnassa
tehtavat oletukset ja tiedon luotettavuus. Hankittava tieto auttaa vahentamaan liiketoimintaan



littyvaa epavarmuutta. Jokapaivainen liiketoiminta edellyttda jatkuvaa kehittamista ja seuran-
taa. Sen vuoksi tulee suunnitella, miten tama kehittaminen ja seuranta jarjestetaan.

5.2 Liiketoimintasuunnitelman rakenne ja sisalto
5.2.1 Liiketoimintasuunnitelman eteneminen ja jasentely

Liiketoiminnan suunnittelun eteneminen on tapauskohtaista ja ndin ollen suositukset etene-
mistavasta ja jasentelystd ovat myds ohjeellisia ja tapauskohtaisia. Suunnittelussa on kuitenkin
tarkeaa selvittda ensin strategiset kysymykset, silld operatiivinen suunnittelu pohjautuu nimen-
omaan yrityksen strategiseen suunnitteluun.

Liiketoimintasuunnitelman rakenne riippuu siitd, mita tarkoitusta varten suunnitelma tehdaan.
Lisaksi yrityksen kehitysvaihe ja toimiala vaikuttavat vahvasti lilkketoimintasuunnitelman raken-
teeseen. Siksi rakenteesta ei voidakaan antaa yhta tyhjentavaa kuvausta. Vaikka liiketoiminta-
suunnitelmalle ei ole olemassa yksiselitteista rakennetta, voidaan noudattaa tietynlaista logiik-
kaa liiketoiminnan eri osa-alueiden keskindisten suhteiden kuvauksessa.

Liiketoimintasuunnitelmassa ensimmaisena esitetaan yleensa tiivistelma, josta saa kuvan liike-
toiminnan kokonaisuudesta ja potentiaalista. Tiivistelman voi aloittaa liiketoimintakonseptin
ja liiketoiminnan kuvauksella, minka jalkeen esitelldan liiketoimintamahdollisuus ja strategia.
Kohdemarkkinat ja markkinoiden kehitysennusteet samoin kuin yrityksen kilpailuedut kohde-
markkinoilla kuvataan lyhyesti. Yrityksen johto ja johtoryhma seka avainhenkil®sto ovat varsin-
kin alkavassa yrityksessa ratkaisevassa asemassa, kun sijoittajat miettivat panostustaan liiketoi-
mintaan. Taloudelliset ndkymat, kannattavuus ja sijoittajien tuottopotentiaali selvitetdan, jotta
niiden pohjalta voidaan tehda sijoittajille rahoitustarjous.

Suunnitelman jasentely riippuu paljolti sen tarkoituksesta. Lukijan kiinnostuksen herattamiseksi
yrityksen liiketoiminnan yleisesittely eli lilkketoimintamahdollisuus ja siina esitettava markkinoil-
le tarjottavien tuotteiden ja palvelujen kuvaus seka liiketoimintakonsepti on hyva esittaa suun-
nitelman alkupuolella. Tuotteen ja palvelun kuvauksen perusteella on lukijalla mahdollisuus
paattaa onko suunniteltu liiketoiminta tuotteen ja palvelun puolesta sellainen, etta lukemista
kannattaa jatkaa.

Varsinaisen liiketoiminnan suunnittelun tydstaminen alkaa yrityksen strategisesta suunnitte-
lusta. Strategisessa suunnittelussa yrityksen johto maarittelee, miksi yritys on olemassa, mitka
ovat sen paamaarat ja tavoitteet ja miten naihin tavoitteisiin paastaan eli miten menestytaan
kilpailussa.

Kun liiketoimintamahdollisuus on testattu toteutettavuustutkimuksessa, laatii yrityksen johto
strategian, johon yrityksen liiketoiminta perustuu. Yrityksen strategia luo puitteet koko liiketoi-
minnan suunnittelulle. Yritysjohto on vastuussa strategian maarittelysta, sen toteuttamisesta ja
liiketoiminnan johtamisesta.

Koska yritysjohto on vastuussa strategiasta ja sen toteuttamisesta, on johdon onnistuminen
myos lilketoiminnan menestyksen avaintekija. Taman vuoksi yrityksen johdon ja johtoryhman
kokemus ja osaaminen tulee esitelld ja kuvata lilketoiminnassa huolellisesti. LTS:ssa esitellaan
yrityksen organisaatio, omistajat, johto ja avainhenkilstd. Jos yrityksessa ei esimerkiksi ole
tuote- tai myyntiosaamista tai resursseja, on turhaa kuvata LTS:ssa vaativia tuotekehitysehdo-
tuksia tai myyntisuunnitelmia ennen kuin yritykselld on riittava asiantuntemus naiden asioiden
hoitamiseen tai vaihtoehtoisesti selkea suunnitelma tdman osaamisen hankkimiseksi.
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Resurssien lisaksi strategisen suunnittelun piiriin kuuluvat kuvaukset siitd, mita markkinoille
tarjotaan, minkalainen on yrityksen toimintaymparisté ja minkalainen on markkina- ja kilpai-
lutilanne. Kun strategiset linjaukset on tehty, laatii johto toteutussuunnitelman. Varsinkin tuot-
teen ja teknologian ja resurssien osalta operatiivinen suunnittelu menee paallekkain strategisen
suunnittelun kanssa. Myyntiprosessin kuvauksesta voidaan johtaa luvut yrityksen kassavirtalas-
kelmaan, josta puolestaan saadaan perusta tulos- ja tase-ennusteille. Naiden perusteella voi-
daan laatia rahoittajille rahoitustarjoukset. Toteutussuunnitelmaan sisaltyvat myos valitavoittei-
den kuvaus ja aikataulut.

5.2.2 Strategia ja sen osa-alueet
Strategia

Strateginen suunnittelu ohjaa siis liiketoimintasuunnitelman rakentumista. Strategisen suun-
nittelun pohjana puolestaan ovat yrityksen visio ja toiminta-ajatus. Kun liiketoimintaa kaynnis-
tetdan, on luonnollisesti mietittéava, mihin liiketoiminnalla pyritaan (visio), ja mika on yrityksen
tarkoitus ja tehtava (toiminta-ajatus).

Liiketoiminnan taustalla vaikuttavat yrittdjien arvot ja asenteet. Arvot kuvaavat sitd, mihin yrityk-
sessa uskotaan ja miten toimitaan. Ne maarittavat paljolti myds sen, miksi yritys on olemassa.
Tata kutsutaan yrityksen toiminta-ajatukseksi. Toiminta-ajatuksen linjausten mukaan asetetaan
toiminnalle paamaarat ja tavoitteet. Yrityksen johto asettaa myds pitkan aikavalin paamaarat eli
madrittelee yrityksen vision. Visio kertoo, mita yritys omalla toiminnallaan tavoittelee pitkalla
aikavalilla.

Kun liiketoiminnan paamaarat ja tavoitteet on asetettu, pitda miettia, miten naihin paamaariin
ja tavoitteisiin paastaan. Tahan tarvitaan strategiaa, joka sovittaa yhteen yrityksen resurssit ja
muuttuvan toimintaympariston. Strategia edellyttaa tietoa siitd, millainen on yrityksenne toi-
mintaymparisto, ja mika on toimialan rakenne. Strategia on yrityksen kilpailusuunnitelma ja se
kertoo, missa liikketoiminnassa yritys on mukana ja miten yritys parjaa kilpailussa.

Strategia voidaan jakaa useisiin osa-alueisiin, joista tarkeimmat ovat tuote-, markkina- ja kil-
pailustrategia. Uutta lilketoimintaa kehitettdessa strategian tulisi olla luontainen osa liiketoi-
minnan kehittdmisajattelua. Yrityksen liiketoimintamalli kuvaa sita, miten strategiaa sovelletaan
kaytannossa..

Strategiapohdinnoissa pitaa ensin selvittaa, mita lilkketoiminnalla tavoitellaan. Strateginen tavoi-
te on yksinkertainen paamaara, johon liittyvat alatavoitteet. Strateginen tavoite on tarkoin maa-
ritelty, mitattavissa oleva ja aikaan sidottu tekija. Strategisia tavoitteita voivat olla esimerkiksi
yrityksen kasvu, markkinaosuus, markkinajohtajuus tai osakkeen arvon maksimointi. Kasvuta-
voite liittyy usein yrityksen liiketoiminnan volyymin kasvuun, mutta se voi olla myos esimerkiksi
henkilostomaaran kasvu. Yrityksen kehittamistavoite saattaa olla laajentaminen uusille liiketoi-
minta-alueille. Jos yritykselld on useita strategisia tavoitteita, on syyta painottaa sita tavoitetta,
mika tuottaa parhaan tuloksen seuraavien vuosien aikana.

Collis & Rukstadin (2008) mukaan strategian luomisen lahtdkohtana on yrityksen toimintaym-
pariston ja toiminta-alueen huolellinen arviointi seka asiakkaiden ongelmien ja tarpeiden ym-
martaminen. Kun ymmarretaan asiakkaiden ongelmat ja tarpeet, on helpompi segmentoida
asiakkaat samankaltaisiin asiakasryhmiin. Tama edesauttaa myds tunnistamaan, miten luodaan
ainutlaatuisella tavalla arvoa niille segmenteille, joita palvellaan. Kilpailijoiden strategioiden
analysointi ja heidan reaktioidensa ennakointi, samoin kuin yrityksen ja sen kilpailijoiden osaa-
misen, kyvykkyyksien ja resurssien analysointi ovat perustana strategioiden luomisessa.



Yrittaja, yrittajatiimi ja yritysjohto joutuvat toiminnassaan tekemaan seka strategisia etta ope-
ratiivisia paatoksia. Strateginen paatoksenteko on liiketoiminnan menestymismahdollisuuksien
kannalta hyvin tarkeaa, silla strategia maarittaa ne toiminnat ja toimenpiteet, joihin yritys ryhtyy
saavuttaakseen asettamansa paamaarat ja tavoitteet. Strategia ohjaa suoritusta, ja tehokas stra-
tegia seka erityisesti sen tehokas toteuttaminen johtaa hyvaan suoritukseen (Wickham 2001).

Liiketoimintasuunnitelman strategian tulee kattaa lilketoimintaa toteuttava organisaatio koko-
naisuudessaan (Wickhamin 2001). Strategia ohjaa yrityksen toimintaa ja vuorovaikutusta ympa-
ristdnsa kanssa. Strategiaan sisdltyy samoja asioita kuin toiminta-ajatukseenkin, mutta strategi-
assa korostuu vastaaminen "miten” -kysymyksiin. Strategia kuvaa, missa liikketoiminnassa yritys
on mukana, mutta my6s sen, miten yritys kilpailee. Strategia kertoo, miten yritys suoriutuu
liiketoiminnassaan ja sen lisaksi myds, miten se suoriutuu suhteessa kilpailijoihin.

Wickham (2001) jakaa strategian kolmeen osaan
« liiketoiminnan strategian sisalto (strategy content)
« strategiaprosessi (strategy process)
« ymparisto (environmental context).

Yrityksen strategiat linjaavat liiketoiminnan suunnan ja toimintatavat. Strategia on yrityksen
johdon nakemys ja tahdonilmaus yrityksen kehittamisesta. Strategia kertoo, millainen organi-
saation pitaisi olla (liiketoiminnan strategian sisalt®), ja miten paastaan asetettuihin paamaariin
ja tavoitteisiin (strategiaprosessi). Toisaalta strategia maarittelee, miten kilpaillaan ja menesty-
taan kilpailussa markkinoilla (strategiaprosessi ja ymparisto).

Liiketoiminnan strategian sisalto kasittaa paatoksen siita, mika on yrityksen tuote- ja palveluva-
likoima, keita ovat asiakkaat ja mita kilpailuetuja yrityksella on markkinoilla. Yrityksen strategia-
sisaltd koostuu siis markkina-, tuote- ja palvelustrategiasta seka kilpailustrategiasta. Strategia-
prosessi kuvaa sita, miten yritys tekee sisaisia paatoksia strategiasisalloista. Strategiaprosessissa
on kyse johtajuudesta ja siita, miten yritysta johdetaan ja ohjataan kohti visiota. Johtaminen ja
johtajuus ovat paljolti yritys- ja henkilosidonnaisia, joten strategiaprosessin kulkuun ei tassa
tarkemmin puututa. Kuitenkin voidaan todeta, ettd hyva johtaja on myds hyva kuuntelija, de-
legoija ja oppija, joka kunnioittaa henkildston mielipiteitd ja antaa vastuuta ja tilaa kasvulle ja
oppimiselle.

Yrityksen johto maarittaa strategiasisallot ja viestia nama sidosryhmille. Strategiasisaltdjen vies-
timinen organisaatiossa voi alkaa vision maarittelysta ja sen julkilausumisesta. Toiminta-ajatuk-
sessa puolestaan tdsmennetdan strategiasisallon paakohdat, jotka muotoillaan organisaation
tavoitteiksi (Wickham 2001). Tavoitteiden maarittely voi olla joko kvalitatiivista tai kvantitatii-
vista. Kvantitatiivisten tavoitteiden asettaminen helpottaa toiminnan ohjausta siind mielessa,
ettd niiden sisaltd on useimmiten yksiselitteinen ja saavuttamisen tarkkailu ja tulosten vertailu
kilpailijoihin on helpompaa kuin kvalitatiivisten tavoitteiden kohdalla.

Liiketoiminnan suunnittelussa strategia toimii ohjenuorana liikketoiminnan kokonaisuuden hah-
mottamisessa ja kokoamisessa. Liiketoiminnan eri funktioille voidaan kehittdad omat strategian-
sa, mutta niiden on oltava sopusoinnussa koko liiketoiminnan kattavan strategian kanssa. Esi-
merkkeja yrityksen strategisista valinnoista ja siitd, miten ne vaikuttavat liikketoiminnan muihin
strategioihin, ovat kasvu ja kansainvalistyminen. Yrityksen kasvu on strateginen tavoite. Kasvu
ei valttamatta ole itsestdan selva tavoite uusille, osaamispainotteisille yrityksille, silla valtaosa
suomalaisista yrityksista ei aseta itselleen kasvutavoitteita.

Arviolta noin 15 %:lla yrityksistd on selkead kasvutavoite. Kotimarkkinoiden pienuuden vuoksi
useiden kasvua tavoittelevien suomalaisten yritysten on suunnattava toimintansa kansainvali-
sille markkinoille. Kansainvalistyminen on kasvuun liittyva strateginen valinta.

69



70

Kasvustrategian valitsevalta alkavalta yritykselta edellytetdan erilaista rahoitusstrategiaa kuin
vakaata kehitysta tavoittelevalta yritykselta. Kasvaville yrityksille on tarkeaa turvata karsivallisen
— usein oman paaomanehtoisen — rahoituksen saatavuus ja riittavyys. Kasvuyritys on ainutker-
tainen kokonaisuus, jossa korostetaan yrityksen ydinosaamista seka hankitaan ja jalostetaan
uutta tietoa. Uuteen tietoon perustuvilla aineettomilla oikeuksilla ja tulevaisuuden tuotto-odo-
tuksilla on oleellinen merkitys yrityksen arvon muodostumisessa. Liiketoiminnan suunnittelussa
yrityksen funktioiden (esim. rahoitus) strategiset valinnat johdetaan siis yleisista strategisista
tavoitteista (esim. kasvu).

Visio ja toiminta-ajatus

Jos liiketoimintaa kehitetadn jo toimivan yrityksen osana (ns. corporate venturing), visio ja toi-
minta-ajatus ovat todenndkoisesti jo pohdittuja. Sen sijaan alkavan yrityksen liiketoiminnan
suunnittelussa on suositeltavaa analysoida yrityksen tulevaisuuden tavoitetiloja ja perustarkoi-
tusta perusteellisemmin.

Visio on yrittdjan viestima kuva siita tulevaisuudesta, jota han tavoittelee omalle yritykselleen.
Se kertoo, mika on yrityksen paamaara, mutta ei sita, miten sinne paastaan. Visio on yrittdjalle
mielikuva yrityksen tulevaisuudesta ja tydkalu, jonka hyotyja ovat mm. seuraavat:

Liiketoiminnan visio nayttaa yrityksen toiminnan suunnan. Se auttaa yrittdjaa maarittamaan
paamaarat ja tavoitteet ja ohjaa strategian muotoilua ja prosessointia. Nykyisin liiketoiminnassa
kiinnitetdan entistd enemman huomiota yritysten yhteiskuntavastuuseen. Visio auttaa maarit-
telemaan yrityksen liiketoiminnan moraalin ja suhtautumisen sosiaaliseen vastuuseen. Nama
asiat sisaltyvat sidosryhmille tarkeisiin kuvauksiin siitd, mita yritys haluaa liikketoiminnallaan saa-
vuttaa. Selkea visio auttaa yritysta myos rekrytoinnissa ja motivoinnissa seka antaa tukea ja
rohkaisua yrittdjalle vaikeina aikoina.

Nama vision hyddyt saavutetaan vain siind tapauksessa, etta visio on realistinen, saavutettavis-
sa oleva ja oikeansuuntainen. Vaariin olettamuksiin ja tietoihin perustuva visio voi ohjata yritys-
tad vadraan suuntaan ja pahimmassa tapauksessa tuhota koko yrityksen. Tasta syysta yrittdjan on
syyta testata ja koetella omaa visiotaan ennen sen viestimista sisaisille ja ulkoisille sidosryhmille.

Strateginen suunnittelu voi alkaa yrityksen tai lilketoiminnan tehtdvan eli toiminta-ajatuksen
madrittelylla. Tassa maarittelyssa ilmaistaan, miksi yritys on olemassa. Yritys ei voi toimia ilman
asiakkaita, joten sen toiminta-ajatus pitaa ainakin epasuorasti sisalladan myos asiakaskunnan eli
sen, keta varten yritys on olemassa. Jotta yritys voisi tyydyttaa asiakkaidensa tarpeet paremmin
kuin kilpailijat, sen on tunnettava oma asiakaskuntansa. Toisaalta vertailu kilpailijoihin ei ole
mahdollista, ellei kilpailijoita tunneta.

Yrityksen tarkoituksen ja tehtdavan maarittelysta kaytetaan suomen kielessa myds missio-termia.
Suomenkielisessa terminologiassa missio tarkoittaa kuitenkin toiminta-ajatusta. Toiminta-aja-
tus maarittelee yrityksen tarkoituksen ja tehtavan, yrityksen luonteen ja sen, mita yritys aikoo
saavuttaa ja miten (Wickham 2001).

Toiminta-ajatuksen kehittaminen auttaa yritysta selkeyttamaan visiotaan ja erottautumaan kil-
pailijoista. Toiminta-ajatuksen kehittaminen tuo lisdarvoa yritykselle, silla se ilmaisee selkeasti
yrittajan vision ja kannustaa ajattelemaan ja analysoimaan yrityksen perusasioita perusteelli-
sesti. Liiketoiminnan kannalta olennaista toiminta-ajatuksen sisalléssa on maarittely siita, mihin
liiketoimintamahdollisuuksiin tartutaan ja mitkd hylataan (the scope of the business). Paatokset
vaihtoehtoisista lilketoimintamahdollisuuksista auttavat asettamaan yrityksen tavoitteet ja sel-
ventavat myos, mitka voivat olla yrityksen strategiset optiot.



Toiminta-ajatus helpottaa yrityksen viestintdaa rahoittajille, asiakkaille, tavarantoimittajille ja
muille sidosryhmille, sovittaa yhteen yrityksen sisdisten intressiryhmien toiminnan ja luo muut-
tuvassa ymparistossa liiketoimintaan jatkuvuutta. Toiminta-ajatuksen sisaltd maaraytyy paljol-
ti yrityksen johdon maarittelemasta visiosta, johdon ja omistajien uskosta ja vakaumuksesta
omaan liiketoimintaansa seka lilketoiminnan arvoista. Talta pohjalta rakennettava toiminta-aja-
tus maarittelee sen, mita yritys tarjoaa asiakkailleen eli tuotteen tai palvelun, innovaatiot ja nii-
den soveltamisalan. Toiminta-ajatukseen sisaltyvat myos yrityksen asiakkaat ja asiakasryhmat,
kuvaus siita, mita asiakkaiden tarpeita tyydytetaan ja mitka ovat asiakashyddyt.

Toiminta-ajatus kuvaa toisin sanoen lyhyesti yrityksen liiketoimintamahdollisuuden ja sen, mi-
ten yritys tahan mahdollisuuteen tarttuu. Sen lisaksi toiminta-ajatukseen kytkeytyvat kiinteasti
yrityksen arvot ja normit, jotka maarittelevat toiminta-ajatuksen toteutustavan.

Toiminta-ajatus vastaa selkeasti kysymykseen siita, miksi yritys on olemassa. Se palvelee hyvin
esimerkiksi sijoittajaviestintaa perustelemalla, mista lilketoiminnasta on kysymys. Toiminta-aja-
tuksen muotoiluun kannattaa kayttaa riittavasti aikaa, jotta siita tulee selkea ja toimiva.
Toiminta-ajatus komponentteineen sisaltyy liiketoimintasuunnitelman eri osa-alueiden kuvauk-
siin, ja siksi se ei vaadi valttamatta omaa lukuaan. Kuitenkin kasiteltdessa liiketoiminnan suun-
nittelun eri osa-alueita on vision ja toiminta-ajatuksen oltava ohjenuorana.

5.2.3 Toimintaymparistdanalyysi
Toimintaympcdiristo

Ymparistoanalyysi tarkoittaa yrityksen ulkoisen toimintaympariston ja liiketoimintaan liitty-
vien toimialojen kuvausta. Ymparistdanalyysissa hankitaan tietoa mm. toimintaymparistosta,
toimialasta ja yleisesta taloudellisesta kehityksesta. Yrityksen toimintaymparistolla tarkoitetaan
liiketoimintasuunnitelmassa yrityksen ulkoista ymparistoa eli makroymparistda. Toisaalta toi-
mintaymparisto laajasti kasitettyna sisaltdad myds yrityksen sisdisen ympariston eli mikroym-
pariston. Makroymparistoon kuuluvat kaytettdvissa olevat luonnonvarat sekd demografinen,
taloudellinen, tekninen, poliittinen ja kulttuurinen ymparisto.

Yrityksen kaytettavissa olevia luonnonvaroja tarkasteltaessa on huomioitava mahdollinen luon-
nonvarojen rajallisuus ja uusiutuminen. Esimerkkind tastd ovat mm. fossiiliset polttoaineet.
Toisaalta téahan liiketoimintasuunnitelman osa-alueeseen kuuluvat yleiset ilmasto- ja ymparis-
tdongelmat, jotka voivat myos toimia liikketoimintaa vetavina voimina esimerkiksi ympariston-
suojelun alalla.

Demografinen ymparisto tarkoittaa vaestoon liittyvia muuttujia silla alueella, jolla yritys toimii.
Muuttujia ovat mm. vaestdon maara ja tiheys, sukupuoli-, ikd- ja koulutusjakauma seka vaeston
sijoittuminen.

Liiketoiminnan taloudellinen ymparistd puolestaan kasittaa ne ulkoiset talouteen liittyvat muut-
tujat, jotka vaikuttavat liikketoiminnan menestymismahdollisuuksiin. Tallaisia taloudellisia muut-
tujia ovat mm. alueen tulotaso, perheiden kaytettavissa olevat tulot, alueen talouden rakenne
ja tyollisyys.

Tekninen toimintaymparistd liittyy liikketoiminnan infrastruktuuritekijoihin. Useilla liiketoimin-
nan osa-alueilla on ratkaisevaa, millaiset ovat yritysten tietoliikenneyhteydet ja tietotekniikan
kayttoon ja erityisesti tietosuojaan liittyvat valmiudet. Lisaksi tutkimuslaitosten ja -laboratorioi-
den laheisyys ja saavutettavuus vaikuttavat esimerkiksi bioteknologian alalla toimivien yritysten
toimintaan.
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Analyysi poliittisesta ymparistosta on kuvaus maan tai alueen yrityksen toimintaan vaikuttavas-
ta lainsaddannosta ja normistosta. Poliittista ymparistda ohjaavat yhteiskunnan normit ja jar-
jestelmat. Naita ovat mm. lait ja asetukset ja ne poliittiset jarjestelmat, joiden kautta normistoja
saadetaan.

Sosiaalisen ympariston analyysissa tarkastellaan eri maiden sosiaalisen rakenteen ja kulttuu-
rierojen vaikutusta liiketoimintaan. Kulttuuriymparistoon kuuluvat mm. sosiaaliset normistot,
joiden taustalla on ihmisten arvomaailma ja jotka ohjaavat kayttaytymista samalla tavoin kuin
lait ja asetukset. Kulttuuriymparistoon kuuluvat myds yhteiskunnan arvot, kasitykset asioiden
tarkeysjarjestyksesta, kayttaytyminen ja uskonnot. Esimerkiksi pohjoisamerikkalainen kulttuuri
painottaa tyon organisoinnissa yksilollisyytta, kun taas Kaukoidan kulttuurit korostavat kollek-
tiivisuutta. Tydkulttuurin erot nakyvat jopa siirryttdessa Pohjoismaasta toiseen. Myds uskonnon
vaikutus voi nakya tydkulttuurissa.

Yritysten mikroymparistod koostuu yrityksesta ja sen eri toiminnoista, asiakkaista, kilpailijoista ja
muista sidosryhmista, kuten rahoitusorganisaatioista ja yhteistydkumppaneista. Ne selvitetaan
tarkasti muissa LTS:n kohdissa, joten toimintaymparistéosioon niita ei tarvitse kirjata.

Liiketoiminnan menestyksen kannalta oleellista on asiakaskunnan tunteminen. Asiakaslahtoi-
nen toiminta edellyttda hyvaa markkinatuntemusta. Tavoitemarkkinoiden kuvauksessa liiketoi-
mintasuunnitelmaan kootaan tietoa niista markkinoista, joille tuotteet tai palvelut myydaan. Jos
kyse on kuluttajatuotteista tai -palveluista, tama osio voi sisaltya jo toimintaympariston kuvauk-
seen. Kun tuotteita myydaan yritykselta yritykselle, osiossa kuvataan ostavan toimialan rakenne.

Toimialakuvaus

Toimialan rakennetta ja sita kautta toimialan synnyttamaa kannattavuuspotentiaalia pitkalla
aikavalilla selvitetaan Porterin (1985) kilpailuanalyysin mallissa. Kilpailuvoimien analysoinnissa
toimialan keskeiset kilpailuvoimat muodostuvat 1) kilpailusta nykyisten alalla olevien yritysten
kesken, 2) kilpailusta uusia mahdollisia alalle tulijoita ja 3) uusia potentiaalisia tuotteita vastaan,
4) kilpailusta resursseista, 5) asiakkaiden neuvotteluvoimasta (Kuva 16.).

Mahdolliset
tulokkaat

'

NYKYISET KILPAILUAT

Toimittajat — - Asiakkaat

Alalla jo olevien
vélinen kilpailu

f

Korvaavat
tuotteet

Kuva 16. Toimialan keskeiset kilpailuvoimat. (Porter, 1985).



Toimialan rakenne muodostuu siis nykyisista toimijoista, tavarantoimittajista ja asiakkaista. Ra-
kennetta mahdollisesti muuttavat uudet alalle tulijat ja uudet korvaavat tuotteet.

Kotimarkkinoilla ja selkeasti rajatulla, perinteiselld toimialalla toimivan yrityksen toimialaraken-
nekuvaukseen 16ytyy helposti lahdeaineistoa. Tilastokeskuksen aineistot tarjoavat historiatietoa
mm. toimialojen jalostusarvosta, kustannuksista ja henkilostosta. Tilastokeskuksen lisaksi toi-
mialatietoja saadaan toimialaliitoilta ja keskusjarjestoilta. Tyo- ja elinkeinoministerid julkaisee
toimiala-analyyseja monista keskeisista toimialoista. Rahoituslaitokset, kuten pankit, Finnvera
Oyj ym., tekevat myos toimialayhteenvetoja omasta asiakaskunnastaan.

Jos yritys toimii maailmanlaajuisilla markkinoilla ja sen toimiala ei ole selked, tietojen saanti voi
olla vaikeaa. Talloin tietoja kannattaa etsia esim. YK:n, OECD:n ja keskuspankkien tilastoista.
Samanlaiset toimialat ja ndiden toimialojen jarjestot ovat hyva tietolahde toimialan rakennetta
selvitettaessa.

Toimintaymparistda ja toimialarakenteita kuvattaessa tarvitaan paljon tietoa ja tietoldhteita.
Seuraavassa on joitakin www-sivustoja, joista |0ytyy hyddyllista tietoa liiketoimintasuunnitel-
maa tehtdessa. Naiden lisaksi omalla toimialalla toimivien yritysten kotisivut ja toimintakerto-
mukset ovat myds erinomaisia tietolahteita.

* businessfinland.fi
« finnvera.fi

e ek fi
 paaomasijoittajat.fi
e prh.fi

e sitra.fi

« suomi.fi/yritykselle
 tem.fi

e tilastokeskus.fi

« vero.fi

e vm.fi

« yrittajat.fi

Ylla olevista osoitteista [0ytyy tietoa yrittdjyydesta ja yleisesta talouskehityksesta (mm. budjetti,
verotus ja julkinen rahoitus). Naiden liséksi on hyva hakea tietoa alueellisista ja paikallisista
tietolahteista ja myos kaupallisista tietokannoista. Maakuntien, kaupunkien ja kuntien tieto-
palvelujen nettisivuja on kuitenkin paljon ja osoitteet eivat ole valttamatta pysyvia, joten ylla
on esitetty vain suhteellisen pysyvia paaosin valtakunnallisia osoitteita. Kansainvalisille markki-
noille pyrkivien yritysten on syyta hankkia tietoa myos kansainvalisista lahteista. Kansainvalisia
tietolahteita ovat muun muassa Euroopan Unionin portaali http://europa.eu, EU:n tilastotieto-
palvelu https://ec.europa.eu/eurostat, OECD:n portaali http://www.oecd.org ja Euroopan paa-
omasijoitusyhdistyksen portaali www.investeurope.eu. Euroopan ulkopuolelta mainittakoon
Maailmanpankki www.worldbank.org ja Yhdistyneet kansakunnat www.un.org.

5.2.4 Markkina-analyysi - liiketoimintakonsepti

Markkinastrategia

Ymparistoanalyysin jalkeen kartoitetaan tuotteen markkinat, potentiaalinen asiakaskunta ja
markkinoiden kilpailutilanne. Markkina-alue maérittelee ne asiakasryhmat ja markkinasegmen-
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tit, joihin yritys suuntaa tuotteensa ja palvelunsa. Markkinastrategia siis vastataan seuraaviin
kysymyksiin:

* Mille markkinoille yritys on menossa?

* Miten se etenee markkinoilla?

 Minkalaiset ovat yrityksen tavoittelemien markkinoiden ominaisuudet?
« Mita asiakasryhmia yritys tavoittelee?

Markkina-analyysi ohjaa luonnollisesti myds tuotekehitysta ja tuotteen ominaisuuksia. Nain ol-
len liiketoimintamahdollisuuksien analysoinnin yhteydessa tehtava tuote- ja teknologia-analyy-
si seka markkina-analyysi ovat iteratiivisia eli koko ajan liikkeessa olevia prosesseja, jotka ovat
osa yrityksen strategista suunnittelua. Oleellista markkina-analyysissa on markkinoiden tarkka
segmentointi. Markkina-analyysin pohjalta laaditaan yrityksen markkinointisuunnitelma.

Markkinointisuunnitelmaan kuuluu myds myyntiprosessin kuvaus. Kun tuotteet ja niiden eri
versiot on kohdistettu eri markkinasegmenteille, on pohdittava, miten ne myydaan valituil-
le segmenteille. Tassa vaiheessa analysoidaan tuotteen tai tuotteiden myyntiprosessi markki-
nasegmenteittain. Myyntiprosessin analysointi on jo osa operatiivista johtamista, jonka loppu-
tuloksena yritykselle syntyy kassavirta.

Markkina-analyysi on tiedon hankinnan kannalta yleensa LTS:n kirjoittamisen vaikein osa. Siksi
sen tekeminen vaatii myds eniten aikaa. Aiemmin tehdyt markkinaselvitykset ja -tutkimukset
antavat hyvat pohjatiedot. Jos aiempia markkinatutkimuksia ei ole kaytettavissa, voi olla tar-
peen teettdd tai tehda itse selvitys markkinoista. Talldin on huomioitava kaytettavissa olevat
aika- ja muut resurssit.

Markkinoiden segmentointi ja valinta

Markkinatoimenpiteiden vaikutusta voidaan tehostaa huolellisella markkinoiden segmentoin-
nilla. Segmentointi tarkoittaa asiakaskunnan jakamista samanlaisiin eli homogeenisiin luokkiin,
joille kullekin suunnataan oma tuote- ja palvelukokonaisuus. Markkinoiden segmentointi liittyy
tuotteiden ja palvelujen erilaistamiseen eli differointiin siten, ettd kullekin segmentille tuote-
taan parhaiten kyseisen segmentin tarpeita vastaava tuote tai palvelu. Segmentointi mahdol-
listaa muun muassa tuotteen tehokkaan monistamisen, myynnin ja jakelun. Liséksi yritysten on
helpompi saada kilpailijoihin nahden kilpailuetua erikoistumalla tyydyttamaan valittujen asia-
kassegmenttien tarpeet.

Segmentoinnin perustana voidaan kayttaa samoja muuttujia, joita kdytetadn ymparistdanalyy-
sin yhteydessa, eli demografisia, taloudellisia, teknisid, poliittisia ja kulttuurisia muuttujia. Ym-
paristdanalyysin tehtava liiketoimintasuunnitelmassa on juuri tiedon tuottaminen markkinoista
ja toimintaymparistosta yrityksen paatdksenteon tueksi.

Markkina- ja kilpailija-analyysin alkuvaiheessa suoritetaan asiakkaiden segmentointi. Sen jal-
keen potentiaalisille segmenteille tehdaan kilpailija-analyysi, jonka perusteella tuotteet asemoi-
daan segmenteille. Nama toimenpiteet maaraavat lopuksi myyntiprosessin ja hinnoittelutavan,
jolla asiakkaat saavutetaan.

Segmentoinnissa valitaan ensimmaiseksi segmentointikriteerit. Markkinoitaessa tuotteita yri-
tykselta yritykselle (B-to-B-markkinointi) yleisesti kaytettyja segmentointikriteereja ovat mm.
yrityksen koko, toimiala ja yrityksen maantieteellinen sijainti. Kuluttajamarkkinoinnissa (B-to-C-
markkinointi) segmentointikriteereja ovat esimerkiksi loppuasiakkaan demografiset, taloudelli-



set, psykologiset ja sosiaaliset muuttujat, kuten ikd, sukupuoli, ostovoima, ammatti ja koulutus.
Markkinat jaetaan naiden kriteerien mukaisesti segmentteihin.

Markkinointitutkimukseen voidaan sisallyttad myos segmentointitutkimus, jossa maaritellaan
segmentoinnin perusteet. Naissa tutkimuksissa maaritelldaan segmentointistrategiat, segmen-
tointikriteerit ja segmentoinnin tasot. Segmentoinnin tasot voidaan jakaa tyyppisegmentointiin,
asiakassuhdesegmentointiin ja hydtysegmentointiin. Varsinkin alkavan yrityksen liiketoiminta-
suunnitelmassa on kuitenkin syyta segmentoida asiakkaat selkeasti havaittavissa ja mitattavissa
olevien ominaisuuksien perusteella, silla niilld on harvemmin riittavasti kokemusperaista tietoa
esimerkiksi asiakassuhde- tai hydtysegmentointiin.

Segmenttien sisalla muuttujien tulisi olla mahdollisimman samanlaisia, kun taas eri segmentti-
en valilla muuttujien tulisi olla mahdollisimman erilaisia. Tavoitteena on siis |6ytaa tarpeiltaan
ja ostokayttaytymiseltddn mahdollisimman samankaltaisia asiakkaita omaksi segmentikseen,
jolloin kyseiselle asiakaskunnalle raataloityja palveluja voidaan tarjota kustannustehokkaasti.

Markkinatoimenpiteiden ajoitus ja kaytettavissa olevat resurssit vaikuttavat suoraan segment-
tien valintaan. Jos kaytettavissa on niukalti resursseja, on syyta keskittya harvoihin segmenttei-
hin. Markkinoille tulo tapahtuu siind segmentissa tai niissa segmenteissa, jotka ovat tuotteen
ja palvelun kannalta vastaanottavaisimpia. Vastaanottavainen segmentti hyvaksyy tuotteen tai
palvelun ja on valmis hankkimaan sen esitettyyn hintaan. LTS:ssa segmenttien valinnat on pe-
rusteltava, jotta niiden muuttaminen on mahdollista toimintaympariston muuttuessa.

Segmenteista valitaan houkuttelevin tai houkuttelevimmat sen mukaan, minkalainen kilpailu-
tilanne niiden sisalla on ja mitkd segmentit tarjoavat parhaimmat tuotto-odotukset. Koska eri
segmenttien myyntiprosessit ja kilpailutilanteet poikkeavat yleensa toisistaan, segmentit muo-
kataan mahdollisimman vertailukelpoisiksi tuotto-odotusten, kustannusten ja riskien suhteen.
Segmenttien vertailu voidaan tehda esimerkiksi nykyarvomenetelmalld, jolloin segmenttien
erilaiset riskit huomioidaan kaytettavassa diskonttauskorossa. Segmenttikohtainen kilpailijati-
lanne, myyntiprosessi seka kassavirtaennusteet on analysoitava ennen lopullista segmenttien
valintaa.

Markkinapotentiaali

Valitut segmentit toimivat myos pohjana markkinapotentiaalin arvioinnille. Markkinapotentiaa-
lin arvioinnin ongelma voi olla se, ettd markkinapotentiaaliksi arvioidaan myds se osa asiakas-
kunnasta, jota ei koskaan pystyta saavuttamaan. Oman yrityksen markkinoita arvioitaessa voi-
daan myo0s virheellisesti olettaa, etta tietty markkinaosuus saadaan automaattisesti. Varsinkaan
alkavalle yritykselle ei ole olemassa valmista markkinaosuutta, joka automaattisesti saadaan,
kun yritys esittelee tuotteensa ja palvelunsa markkinoille; tuote on myytava ensimmaisellekin
asiakkaalle. Siksi erityisesti yritykselta yritykselle (B-to-B) myynnissa voidaan hyvana ohjeena
pitaa sita, ettd seuraavan vuoden potentiaaliset asiakkaat on mainittava nimelta. Muuten yritys
ei tieda, kenelle se myy ja mita se myy.

Markkinapotentiaalin arvioinnissa kayttokelpoisia tietoldhteita ovat samat lahteet, jotka esitel-
tiin jo ymparistdanalyysin yhteydessa. Internet on tiedonhankinnassa hyva apuvaline, silla sen
avulla 16ytyy julkisen tilasto- ja muun tiedon lisaksi tietoa myds maksullisista tietoldhteista ja
tiedontoimittajista. Toinen mahdollisuus on koota oma potentiaalisten asiakkaiden rekisteri ja
lahettaa valituille asiakkaille nayte myytavasta tuotteesta ja pyytaa heitd antamaan palautteena
omat tarkennetut tietonsa tai kuvaus kiinnostuksesta tuotteeseen. Asiakkaille, jotka antavat tie-
tonsa, voidaan tehokkaasti kohdistaa erilaisia markkinointitoimenpiteita. Internet ja omat www-
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sivut ovat erittdin toimiva tyovaline palautetiedon keraamiseen myds tallaisessa koemarkki-
noinnissa. Luonnollisesti yrityksen kokonaismarkkinapotentiaalin arviointi on tarkempi, jos se
pystytaan tekemaan segmenttikohtaisesti.

Markkinapotentiaalia arvioitaessa tulee pohtia myds markkinoille tulon ajoitusta. Toimialan ke-
hityksen alkuvaiheessa varsinaista toimialaa ei valttamatta ole viela olemassa, vaan tuotteet
ja tuoteaihiot ovat optioita uusille tai kasvaville markkinoille. Jos markkinoille tulo tapahtuu
toimialan kehityksen alkuvaiheessa, kehitetyt innovatiiviset tuotteet avaavat mahdollisuuksien
ikkunan. Uudella toimialalla markkinapotentiaali on uudelle yritykselle monesti vahdaisemman
kilpailun vuoksi suurempi kuin vakiintuneilla toimialoilla.

5.2.5 Kilpailuanalyysi, yrityksen kilpailukyky ja kilpailuasema

Kilpailu- ja kilpailija-analyysi
Kilpailustrategiassa on kyse yrityksen toiminnasta suhteessa kilpailijoihin. Kilpailustrategia vas-
taa mm. seuraaviin kysymyksiin:

* Miten suhtaudutaan kilpailuun?

* Miten yritys hakee kilpailuetua?

 Miten ja milla kilpailukeinoilla kilpailijat voitetaan?

« Minkalainen mielikuva kilpailusta halutaan viestia asiakkaille ja muille sidosryhmille?

Kilpailusta on liikketoiminnan suunnittelussa kerattava riittavasti tietoa, jotta voidaan tehda paa-
toksia ja valintoja siitd, miten kilpailuun vastataan ja miten siita selvitdan voittajana. Kilpailua
voidaan kasitella ymparistdanalyysin yhteydessa yleisella tasolla suorana ja epasuorana kilpai-
luna, jolloin varsinainen kilpailija-analyysi kilpailijoittain tehdaan erikseen. Kilpailija-analyysi on
segmenttikohtainen kuvaus yrityksen kilpailijoista seka heidan tarjoamistaan tuotteista ja pal-
veluista.

Kilpailu- ja kilpailija-analyysissa kuvataan, kuinka paljon liiketoiminnalla on kilpailijoita, ja mika
on yleisesti kilpailun luonne. Varsinkin uusilla toimialoilla on oleellista tunnistaa nykyisen kilpai-
lun liséksi potentiaalinen kilpailu. Tama tarkoittaa, etta analysoidaan ne tahot, jotka voisivat olla
kiinnostuneita tulemaan samoille markkinoille.

Porterin mallissa kilpailuvoimat erotellaan viiteen osa-alueeseen 1) kilpailu olemassa olevien
yritysten kesken, 2) kilpailu toimialalle tulijoita vastaan, 3) kilpailu uusia potentiaalisia korvaavia
tuotteita vastaan, 4) kilpailu resursseista ja 5) asiakkaiden neuvotteluvoima.

Kilpailu olemassa olevien yritysten kesken edellyttda usein tuotteen tai palvelun differoinnin
(=erilaistaminen kilpailijoiden tuotteesta tai palvelusta) kayttoa kilpailukeinona. Tama antaa
yritykselle tilaisuuden toimia mahdollisesti korkeammalla hinnalla kannattavammin kuin kilpai-
levat yritykset. Toisena kilpailukeinona voidaan kayttaa hintakilpailua, johon pyritaan kustan-
nusjohtajuuden kautta.

Kilpailussa mahdollisia uusia tulokkaita vastaan yritys joutuu varautumaan ja kilpailemaan po-
tentiaalisia alalle tulokkaita vastaan. Toimialalle tulon esteet, kuten tuotteen tai palvelun tiedol-
linen monimutkaisuus tai suuret investoinnit estavat uusien tulokkaiden uhkaa. Tama on yksi
syy, miksi esimerkiksi monopoliasemassa olevat yritykset joutuvat jatkuvasti tekemén tuoteke-
hitysta.



Kilpailu uusia potentiaalisia korvaavia tuotteita vastaan pakottaa yrityksen tekemaan tuotekehi-
tysta, vaikka se olisi monopoliasemassa. Toisin sanoen kilpailijat kehittavat koko ajan korvaavia
ratkaisuja olemassa oleville tuotteille, mika pakottaa markkinoilla toimivan yrityksen myos ke-
hittamaan omia tuotteitaan ja palveluitaan.

Kilpailu resursseista tarkoittaa kilpailua tuotantotekijoista, kuten tydvoimasta, alihankkijoista,
rahoituksesta ja raaka-aineista. Usein pienen yrityksen kohdalla kysymys on myds resurssien
saatavuudesta eika ainoastaan resurssien toimittajien neuvotteluvoimasta. Esimerkiksi raaka-
aineita ei valttamatta myyda niin pienissa erissa kuin se olisi jarkevaa pienen yrityksen kannalta.
Pienen yrityksen maksuajat ja ehdot saattavat my6s olla heikommat kuin isomman yrityksen,
jolla on yleensa vakuudet kunnossa.

Porterin mallissa asiakkaiden neuvotteluvoima on viides kilpailuvoima. Mita lahempana yrityk-
sen tuotteet ovat kilpailijoiden tuotteita tai korvaavia tuotteita, sitéd suurempi on asiakkaiden
neuvotteluvoima ja sitéd pienemmalla katteella yritykset joutuvat myymaan tuotteensa tai pal-
velunsa. Tama korostuu erityisesti yritysten valisessa kaupassa. Toki kuluttajillekin suunnatussa
kaupassa asiakkaiden neuvotteluvoima ohjaa yrityksen kilpailustrategiaa, mutta talléin kulut-
tajien neuvotteluvoima vaikuttaa pidemmalla viiveelld tuotteen kysyntaan kuin yritysten vali-
sessa kaupassa. Kummassakin tilanteessa kilpailukeinoksi muodostuu jo aikaisemmin mainittu
tuotteen tai palvelun differointi tai kustannusjohtajuus, joka ruokkii voimakkaampaa markkina-
osuutta. Tama puolestaan edesauttaa kustannusjohtajuutta suurtuotannon etujen kautta.

Kustannusjohtajuuteen perustuvassa strategiassa on lahtokohtana suurtuotannon etujen hyo-
dyntdminen. Suurtuotannon etujen kautta yrityksen keskimaaraiset tuotantokustannukset tuo-
tettua yksikkda kohden laskevat, jolloin yritys kykenee saavuttamaan tuotantokustannuksista
kilpailuetuja ja tarvittaessa myymaan tuotteensa kilpailijoita halvemmalla.

Vastaavasti suurtuotanto luo hyvan mahdollisuuden kokemuksen hyddyntamiseen. Tuotannon
kasvu lisaa tehokkuutta, mika pienentda keskimaaraisia tuotantokustannuksia. Alentuneiden
tuotantokustannusten vuoksi yritys pystyy hinnoittelemaan tuotteensa kilpailijoita huokeam-
miksi ja ndin saamaan suuremman markkinaosuuden.

Suurtuotannon etuihin perustuvaan kustannusjohtajuuden strategiaa kritisoidaan sen vuoksi,
ettd keskittyminen ainoastaan kustannusten alentamiseen ja tuottavuuden parantamiseen ei
huomioi tulevaisuuden kilpailua. Se ei perustu valttamatta kustannusjohtajuuteen vaan yritys-
ten menestymisen lahtokohtana pidetdaan entistda enemman kykya 16ytaa uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia, jotka pohjautuvat yrityksen ydinosaamiseen.

Jos yritys kiinnittaa lilkkaa huomiota markkinaosuuteen, se voi tutkimusten mukaan johtaa yli-
suuriin investointeihin. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettda markkinaosuudella ei ole valttamatta
merkitysta yrityksen menestymiselle ja kasvulle. Markkinaosuus nayttaisi olevan enemmankin
menestyksen ja kasvun seuraus kuin niiden ennakoija.

Kustannusjohtajuuteen perustuvan strategian kritiikki on johtanut kritiikkiin my&ds Porterin
mallia kohtaan, vaikka se onkin vain tydkalu, jolla yrityksen kohtaamia kilpailuvoimia voidaan
analysoida. Malli ei kritisoijien mukaan huomioi toimialan kehittymista vaan on poikkileikkau-
sanalyysi toimialasta tietylla hetkella. Kritiikista huolimatta voidaan todeta, etta Porterin malli
on hyva tyokalu kilpailuvoimien hahmottamiseen eri markkinasegmenteissa. Taman vuoksi sita
suositellaan kaytettavaksi yhdessa toimialan evoluutiomallin kanssa. Toisin sanoen ensin tun-
nistetaan toimialan evoluutio ja yrityksen asema evoluution eri vaiheissa ja sitten analysoidaan
kilpailutilanne Porterin mallilla.
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Toimialan evoluutioteorioiden mukaan toimialan kehitys on kolmivaiheinen. Ensimmaisessa
vaiheessa kaydaan ns. esimarkkina- eli pre-market-kilpailua toimialan ollessa vasta syntymas-
sa. Tassa vaiheessa tuotteelle tai palvelulle ei ole viela olemassa varsinaisia markkinoita, vaan
resursseja kohdistetaan uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen ja niiden tuomiseen
markkinoille. Kilpailu on kilpailua aineettomista resursseista ja tulevien liiketoimintamahdolli-
suuksien ennakoinnista. Pre-market-vaiheen tavoitteena voidaan pitaa sita, etta oma tuote- tai
palveluidea muodostuu hallitsevaksi ratkaisuksi eli dominant design —ratkaisuksi omalla toimi-
alalla.

Dominant design -vaiheessa toimialalle muodostuu yksi tai useampi ratkaisu, jota voidaan pitaa
hallitsevana ratkaisuna. Hallitsevan tai hallitsevien ratkaisujen tunnusmerkkina pidetaan sita,
etta laaja asiakaskunta hyvaksyy tuotteen tai palvelun ja se muodostuu erdanlaiseksi "hyvaksi
kaytannoksi’ ja joissain tapauksissa myos toimialakohtaiseksi standardiksi. Esimerkkina tallai-
sesta ratkaisusta on Microsoft Windows -kayttojarjestelmaa henkildkohtaisissa tietokoneissa.
Kuten Windows-kayttojarjestelma on osoittanut, hallitsevan ratkaisun ei tarvitse olla teknisesti
paras vaan tuotteen asemoinnilla on tarkeampi merkitys hallitsevan aseman saavuttamisessa.

Kolmas toimialan kehitysvaihe on niin sanottu arvo markkinoilla -kilpailu. Kun hallitsevat ratkai-
sut kohtaavat uusia kilpailevia ratkaisuja, asiakkaan tuotteesta saamasta arvosta tulee ratkaise-
va kilpailutekija. Markkinoilla tuotteen tai palvelun arvo asiakkaille riippuu siita, miten tuotteen
ominaisuudet ja hinta suhtautuvat kilpailevien tuotteiden vastaaviin ominaisuuksiin, eli miten
tuote asemoituu markkinoille.

Kilpailuympariston arvioimisen tydkalut ovat toisiaan taydentavia. Kun on maaritelty, missa toi-
mialan elinkaaren vaiheessa yrityksen on tarkoitus toimia, voidaan siirtya arvioimaan kilpailua
segmenttikohtaisesti (SWOT-analyysi, Porterin malli). Tuotteen tai palvelun asemointi kilpai-
lijoiden suhteen edellyttaa yritykseltd todellisten ja potentiaalisten kilpailijoiden seka heidan
tuotteidensa ja palveluidensa ominaisuuksien seka kilpailuympariston kehityssuuntien tunnis-
tamista.

Yrityksen kilpailukyky ja kilpailuasema

Strategista kayttaytymista suhteessa toimintaymparistoon voidaan kuvata ns. SWOT analyysin
avulla (Kuva 17). Mallin tarkoituksena on kytkea yrityksen toimintaymparisto ja resurssit strate-
giseen kayttaytymiseen ja sitd kautta havainnollistaa yrityksen kilpailukyvyn ja kilpailuaseman
muotoutumista. Yrityksen tavoitteet johdetaan yhtaalta yrityksen arvoista ja asenteista ja toi-
saalta yrityksen toimintaymparistosta ja resursseista. Yrityksen toimintaymparistosta maaray-
tyvat yrityksen mahdollisuudet (opportunities) ja uhkat (threats). Yrityksen resurssipohja puo-
lestaan maarittaa yrityksen vahvuudet (strengths) ja heikkoudet (weaknesses). Nama tekijat eli
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkat selvitetdan ns. SWOT-analyysissa.

Tavoitteet vaikuttavat yrityksen strategiseen kayttaytymiseen, joka puolestaan nakyy yrityksen
toimintana. Strateginen kayttaytyminen ja toiminta suhteessa yrityksen ymparistdon maarit-
tavat yrityksen kilpailuaseman markkinoilla. Strateginen kayttaytyminen ja toiminta suhteessa
resursseihin taas kuvastavat yrityksen kilpailukykya.



Yrittdjan arvot
ja asenteet

Yrityksen Yrityksen
resurssit . mparistd
Tavoitteet sl
-Vahvuudet -Mahdollisuudet
-Heikkoudet -Uhkat

Strateginen
kayttdytyminen

Kilpailukyky Kilpailuasema
Toiminta

Kuva 17. Yrityksen strateginen kdyttaytyminen ja SWOT-analyysi.

SWOT-analyysi on tyokalu yrityksen sisdisen kyvykkyyden ja resurssien seka sen ulkopuolisten
tekijoiden luomien mahdollisuuksien ja uhkien analysointiin. Vahvuudet ja heikkoudet kuvaavat
yrityksen sisdisia voimavaroja ja osaamista seka niiden puutteita. Mahdollisuudet ja uhkat taas
kasittelevat yrityksen ulkopuolista toiminta- ja kilpailuymparistoa.

SWOT-analyysin yhteydessa myds luonnollisesti tarkastellaan, miten analyysissa saatuja tulok-
sia voidaan hyddyntda toiminnan kehittamisessa: miten vahvuuksia voidaan hyddyntaa, miten
heikkouksia parannetaan, miten tartutaan toimintaympariston tuomiin mahdollisuuksiin ja mi-
ten torjutaan toimintaymparistosta syntyvat uhkat.

Kun houkutteleva segmentti tai segmentit on valittu ja niiden kilpailutilanne on arvioitu, teh-
daan asemointipaatokset eli paatetaan, minkalainen mielikuva asiakkaille halutaan antaa yrityk-
sesta ja sen tuotteista suhteessa kilpailijoihin. Tuote voidaan esimerkiksi asemoida laadukkaaksi
ja kestavaksi ja tata mielikuvaa voidaan tukea kilpailijoita korkeammalla hinnalla, tyylikkaalla
paketoinnilla ja korkeatasoisilla materiaalivalinnoilla. Vaihtoehtoisesti tuote voidaan asemoida
nuorekkaaksi ja luontoystavalliseksi, hyvaksi ostokseksi. Tallaista tuotetta voidaan tukea nuo-
risoa houkuttelevalla markkinoinnilla, edullisella hinnalla ja kierratyskelpoisella paketoinnilla.
Asemointipaatoksiin vaikuttavat luonnollisesti hyvin paljon kilpailevat tuotteet ja niiden ase-
mointi. Samalla on syyta korostaa, ettd asemointi on toteutettava myds yritystasolla esimerkiksi
nimen, ulkoasun ja viestinnan suhteen.

Tuotteen asemoinnin yhteydessa on siis hyva tunnistaa tuotteen kerroksellisuus. Voidaan sa-
noa, etta tuotteessa on kolme kerrosta: ydintuote, konkreettinen tuote ja laajennettu tuote.
Ydintuote tayttaa asiakkaan varsinaisen tarpeen, esimerkiksi janon. Ydintuote joudutaan kui-
tenkin pukemaan konkreettiseksi, johon yhdistyy tietty mielikuva, laatu, muotoilu, bréndi ja niin
edelleen. Kolmas kerros on niin sanottu laajennettu tuote. Laajennetun tuotteen muodostavat
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ne tuotteen ominaisuudet, jotka liittyvat tuotteen kayttdmukavuuteen. Naita ovat esimerkiksi
tuotteen kayttoon liittyvat palvelut, takuut, huollot, asennukset tai erilaiset kayttoa helpottavat
tekijat. Tavoite asemoinnissa on erottua kilpailijoista houkuttelevalla ja erottuvalla tavalla.

5.2.6 Organisaatio, johto ja resurssit
Yrittdjd, johto ja johtoryhmd

Yrittdjan tehtavana on toiminnan organisointi ja koordinointi, joka pitaa sisallaan seka fyysisten
etta inhimillisten resurssien hankinnan. Fyysisten resurssien, esimerkiksi kayttdomaisuusinves-
tointien, kuvaus sisaltyy usein liiketoimintasuunnitelman talous- ja rahoitusosaan ja inhimilliset
resurssit puolestaan organisaatiokuvaukseen.

Yrityksen johto ja henkilostd ovat avainasemassa erityisesti alkavan yrityksen organisaation ku-
vauksessa. Yrityksen kasvaessa organisoitumiseen kohdistuu muutospaineita. Kun henkildsto-
maara kasvaa, tarvitaan usein muodollisempi organisaatio.

Useassa yhteydessd on jo aiemmin todettu, ettd tutkimusten mukaan tarkein valintakriteeri
rahoituksen mydntamiselle on yrityksen johto ja johtoryhma. Taman vuoksi organisaation ja yri-
tysjohdon kuvausta pidetdan yleisesti tiivistelman jalkeen liiketoimintasuunnitelman tarkeim-
pana osana. Monien sijoittajien mielesta LTS:n muulla sisallolla ei ole merkitysta ilman toimivaa
johtoryhmaa. Yrittajalla on liiketoimintaa kaynnistettdessa organisointirooli. Tama rooli edellyt-
taa yrittajalta resurssien ja sosiaalisen padgoman koordinointia ja ohjausta siten, etta yrityksen
tavoitteet saavutetaan.

Kansainvalisissa tutkimuksissa on yrityksen johdon ja johtoryhman arvioitu olevan rahoittajien
tarkeimpia valintakriteereja. Yritysjohdon ja johtoryhman kyvykkyytta ja soveltuvuutta mitataan
mm. henkildiden kokemuksella ja naytoilla aiemmasta toiminnasta. Liiketoimintasuunnitelmaan
tulee liittaa toimintaan osallistuvien henkildiden riittavan tarkat ansioluettelot, joista ilmenevat
aiemmat tydsuhteet, saavutukset tydelamassa ja koulutus (ns. track record). Koulutuksen taus-
tatietojen selvittdaminen on tarkeaa sen vuoksi, ettd ne antavat kuvan henkilon tiedoista ja tai-
doista yritystoiminnan eri osa-alueilla. Johdon ja avainhenkil6stdn ansioluettelot (CV:t) on syyta
laittaa liilketoimintasuunnitelman liitteeksi. Liitteisiin on suositeltavaa listata myods suositukset
aikaisemmilta tyOnantajilta ja heidan yhteystietonsa.

Johtoryhmaosiossa selvitetaan, ketka yrityksessa ovat omistaja-partnereita ja millaisia ovat yri-
tyksen voitonjakojarjestelmat. Ryhmassa tulisi olla monipuolista osaamista: teknista, tuotannol-
lista, taloudellista seka markkinointi- ja johtamisosaamista.

Yksi tarkea tekija johtoa ja johtoryhmaa arvioitaessa on henkildiden sitoutuminen yrityksen
toimintaan. Sitoutumista mittaa esimerkiksi henkildn oma rahallinen panostus yritystoimintaan.
Sitoutumista mittaa myds henkildn osallistuminen toimintaan. Jos tydskentely on taysipaivaista
ja tyota tehdaan palkatta (sweat equity) tai normaalia alemmalla palkalla, osoittaa se korkeaa
motivaatiota ja sitoutumista yrityksen tavoitteisiin. Osakepadaoman maarasta ja sen jakaantu-
misesta osakkaiden kesken on hyva antaa lyhyt selvitys, jotta saadaan kasitys johdon taloudel-
lisesta sitoutumisesta.

Yrityksen johdon ja johtoryhman soveltuvuutta yrityksen johtotehtaviin mittaavat myds henki-
|okohtaiset kontaktit ja verkostot seka niiden kayttd, paineensietokyky, riskinottohalukkuus ja
-kyky seka muut henkildkohtaiset ominaisuudet. Johdon patevyyden kuvaus voidaan varsinai-
sessa suunnitelmassa rajata heidan ydinpatevyytensa ja asiantuntemuksensa kuvaukseen.



5.2.6.1 Avainhenkil6sto

Yrittajien mielestd tarkein kasvurahoittajan kohdeyritykseksi valinnan kriteeri, on yrityksen
osaava henkilokunta (Virtanen 1996). Tama poikkeaa sijoittajien nakemyksesta, jonka mukaan
tarkein kriteeri on yrityksen johto ja johtoryhma. Nama molemmat nakemykset korostavat kui-
tenkin inhimillisen padoman eli osaamisen merkitysta yrityksen menestykselle. Taman vuok-
si LTS:ssa tulee kuvata tarkasti avainhenkildston osaamisalat, tydkokemus, koulutus, oleelliset
tiedot ja taidot ja mahdolliset muut osaamiseen vaikuttavat tekijat, esimerkiksi harrastukset.
Henkiloston vastuualueet ja tehtavat selvitetdan mahdollisimman tarkasti.

Hyvassa liiketoimintasuunnitelmassa on tunnistettu paitsi yrityksen avainhenkil6stén ydinosaa-
minen myds osaamiseen liittyvat heikkoudet. Suunnitelmassa esitetdaan toimenpiteet ydinosaa-
misen kaytosta ja organisaatioon liittyvien heikkouksien taydentamisesta esimerkiksi ostopal-
velujen tai rekrytoinnin kautta (Hamal & Prahalad, 1994). Aloittavalla yrityksella ei valttamatta
liiketoimintasuunnitelman laatimisvaiheessa ole vield avainhenkilosto tiedossa. Talléin avain-
henkiloston kuvaus tehdaan vasta liikketoimintasuunnitelmaa paivitettaessa.

Organisaatio

Varsinkin alkavilta kasvuyrityksilta edellytetddan nopeaa kykya reagoida markkinoiden palaut-
teeseen seka toiminnan joustavuutta. Taman vuoksi on tarkeaa, etta yrityksen sisdiset tiimit ja
henkilot toimivat tiiviissa yhteistydssa. Tehokas tiimityd on usein tarkeampaa kuin yksittaisten
toimijoiden patevyys, ja siksi organisaatio tulee suunnitella tukemaan tiimien toimintaa.

Yrityksen alkuvaiheessa organisaatio voi olla hyvinkin epamuodollinen, mutta henkil6stomaa-
ran kasvaessa tarvitaan sisdistda normistoa ja organisaation muodollisuuden aste lisaantyy.
Selkedn organisaatiokaavion esittdminen liiketoimintasuunnitelmassa helpottaa omistajien ja
tyontekijoiden vastuualueiden hahmottamista.

Yrityksen henkildston pysyvyyden turvaamiseksi tulee kannustinjarjestelman olla kehittamista
ja kehittymista tukevaa. Johdon ja avainhenkildstdn osalta tyypillisia kannusteita ovat omistus-
mahdollisuudet, joita voidaan hoitaa mm. optio-ohjelmilla.

5.2.7 Miten strategisen johtamisen paatokset vieddaan kaytantoon?

Liiketoimintamallikuvauksessa kasitelladn niitéd osa-alueita ja toimenpiteita, joiden kautta stra-
tegisen johtamisen paatokset viedaan kaytantoon. Naita konkreettisia osa-alueita ovat tuote-
ja palvelusuunnitelma, myynnin ja myyntiprosessin suunnittelu, jakelu, tuotteiden ja palvelujen
hinnoittelu seka markkinointiviestinta. Selkea liiketoimintamallikuvaus ja perustellut vastaukset
mallin kysymyksiin ovat monesti riittavia haettaessa yritykseen ulkopuolisia sijoittajia. Talldin
yksityiskohtaisten operatiivisten suunnitelmien sisallyttaminen LTS:an ei ole tarpeen. Sen sijaan
yrityksen omaan kayttoon laaditussa LTS:ssa yksityiskohtaiset toiminnalliset suunnitelmat ovat
tarpeellisia toiminnan ohjaamisessa.

Tuote- ja palvelusuunnitelma

Liiketoimintamallikuvauksessa kysytaan, mita yritys tarjoaa asiakkaan ongelman tai polttavan
tarpeen ratkaisuksi. Toisin sanoen, mika on tuote ja palvelu, jonka yritys tarjoaa markkinoille.
Tuote- ja palvelustrategia maarittelee, mita tuotteita ja palveluja yritys tuottaa ja mista toimin-
nasta se saa tulonsa.
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Tuote- ja palvelustrategian linjaukset nakyvat jo osittain liiketoimintasuunnitelman aikaisem-
missa osissa, joissa selvitetdan yrityksen liiketoimintamahdollisuus ja analysoidaan yrityksen
tuote, palvelu ja tarjoaman ainutlaatuiset ominaisuudet. Tuotteen ja palvelun ainutlaatuisia
ominaisuuksia voivat olla esimerkiksi aineettomat oikeudet kuten patentit, lisenssit ja malli-
suoja. Nama antavat yritykselle monopolivoimaa suhteessa kilpailijoihin. Tassa yhteydessa
perustellaan myds, miten ja miksi markkinoille tarjottu ratkaisu on erilainen ja parempi kuin
markkinoilla jo olevat ratkaisut, Tuote- ja palvelustrategia voidaan kuitenkin tdsmentaa yksityis-
kohtaisemmaksi kuvaukseksi tuotteiden ja palvelujen valikoimista, elinkaarista, teknologiasta
ja muista tuote- ja palvelusuunnittelun yksityiskohtiin vaikuttavista linjauksista (esim. yrityksen
suhtautuminen tuotevastuuseen ja kuluttajansuojaan, sosiaalinen ja ekologinen kestavyys).

Myynnin, myyntiprosessin ja jakelun suunnittelu

Myyntitaito on yksi menestyvan yrittdjan tunnuspiirre. Timmons (1999) kuitenkin varoittaa
myds myynnin likinakdisyydesta (Sell! Sell! Sell! Myopia). Tama tarkoittaa sitd, etta kassavarojen
ollessa niukat yrittdjat ovat niin innokkaita myymaan, ettd he unohtavat kysya tarkeita kysymyk-
sid, kuunnella tarkasti potentiaalisia sijoittajia ja oppia heidan kokemuksestaan. Menestyneet
yrittdjat sen sijaan ovat fiksuja kuuntelijoita. Myynnin, myyntiprosessin ja jakelun suunnittelussa
erityisesti asiakkaiden kuuntelu on avainasemassa.

Liiketoimintamallikuvauksessa kysytaan, mitka ovat yrityksen myyntitavoitteet, miten tuotteet
myydaan markkinoille, ja mita jakelukanavia kadytetaan. Naihin kysymyksiin vastaaminen edel-
lyttda myynnin, myyntiprosessin ja jakelun suunnittelua. Myynnin ja myyntiprosessin suunnitte-
lun perusta ovat yrityksen nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat. Liiketoimintamahdollisuuden ka-
sittelyn yhteydessa todettiin, etta tarkein kysymys analysoinnissa on, kenelle yrityksen tuotteita
ja palveluja tarjotaan, eli ketka ovat yrityksen potentiaalisia asiakkaita. Talta pohjalta mietitaan,
miten asiakkaat saavutetaan ja saadaan tekemaan ostopaatds. Asiakkaiden ostopaatdksen
taustalla on heidan ostoprosessinsa, mika pitaisi tuntea myyntiprosessia suunniteltaessa.

Ostoprosessin vaiheet ovat a) tarpeen tiedostaminen, b) tiedon etsinta ja hankinta, c) osto-
paatoksen tekeminen seka d) tuotteen kayttaminen ja kayttokokemus oston jalkeen. Myyjan
tulisi ymmartaa, miten ja milla perusteella erilaiset ostajat etenevat vaiheesta toiseen. Ostajien
kayttaytymisen ymmartamista helpottaa asiakkaiden segmentointi, joka olisi syyta tehda siten,
etta kunkin segmentin etenemispolku ostopaatokseen olisi suurin piirtein samankaltainen. Tal-
|6in myyjan on helpompi muokata tarjoamaansa vastaamaan kunkin segmentin ostoprosessia.

Fyysisten tuotteiden myynnin suunnittelussa kysymyksessa on yrityksen kysynnéan ja tarjonnan
tasapainottaminen. Tavoitteena on, etta yritys pystyy optimoimaan varastonsa siten, etta kysyn-
ta ja tarjonta ovat tasapainossa. lhanteellisessa tasapainotilanteessa asiakkaiden tilaukset pys-
tytaan toimittamaan asiakkaiden kanssa sovituin ehdoin sovitussa ajassa. Toimitukset tapahtu-
vat siten, ettd varastoihin ei sitoudu suunniteltua tarvetta enemman paaomaa. Jos varastossa
on tavaraa enemman kuin kysytaan, voidaan tasapainon saavuttamiseksi joutua myymaan tuot-
teita alennetuin hinnoin. Tama puolestaan laskee katteita ja kannattavuutta. Jos kysynta ylittaa
tarjonnan, voidaan tavoitella nopeampaa valmistusprosessia, mika voi johtaa laadun heikkene-
miseen.

Myyntiprosessi koostuu myyjan suorittamista vaiheista, jotka alkavat ostajan alkuvaiheen kiin-
nostuksen ja tietoisuuden herattamisella ja paattyvat ostopaatdkseen. Myyntiprosessin ana-
lysointia tarvitaan muun muassa hinnoittelupaatdsten teossa ja lopulta myos kassavirran laa-
dinnassa. Myyntiprosessin suunnittelu on oleellista erityisesti myytdessa tuotteita ja palveluja
yritykselta yritykselle. Tallaisessa tapauksessa myyntiprosessin vaiheet ovat:



1) ensikontakti, jossa selvitetaan asiakkaan tarpeet suhteessa omaan tarjontaan
2) tapaaminen ja tarkempi asiakastarpeiden kartoitus

3) asiakkaalle tehtava tarjous

4) sopimusneuvottelu

5) asiakkaan paatos — tilaus / ei tilausta

Myyntiprosessille voidaan vaiheittain laskea myos kustannukset eli selvittaa, kuinka paljon
myyntiprosessin eri vaiheet maksavat. Vaiheille voidaan myds kohdentaa aikakustannus eli ar-
vioida kuinka paljon eri vaiheet vaativat johdon ja muiden tyontekijoiden aikaa. Kun selvitetaan
lisaksi, mika on myytavien tuotteiden kate, voidaan arvioida, minkalaisen myyntiprosessin se
mahdollistaa. Jos kate ei ole tyydyttava, selvitetddn miten myyntiprosessia voitaisiin kehittaa,
jotta paastaisiin tavoiteltuun katteeseen.

Yhtena vaihtoehtona voi olla korvata osa myyntiprosessista yleismarkkinoinnilla ja /tai ulkois-
tamalla. Ratkaisu voi 16ytya myos selvittamalla, miten myynti on organisoitu ja miten asiakkaita
palvellaan. Myynnin organisoinnin ja asiakaspalveluprosessien muutoksilla voidaan tehostaa
toimintaa siten, etta myyntiprosessi on tehokkaampi ja tuotteiden katteet paranevat.

Jakelu

Myyntiprosessin suunnittelussa kasitellaan tuotteiden ja palvelujen jakelukanavat ja fyysinen
jakelu. Vastataan siis kysymykseen, miten yritys saattaa tuotteensa asiakkaidensa ulottuville.
Myyko yritys tuotteensa itse? Tapahtuuko myynti omissa tiloissa, postitse vai esimerkiksi inter-
netissd, vai myyko jokin muu organisaatio yrityksen tuotteita? Jos kaytetaan ulkopuolisia myyn-
tiorganisaatioita, joudutaan pohtimaan, milla kriteereillda nama yhteistyokumppanit on valittu
ja miten tuotteet heille kuljetetaan. Liiketoimintamallikuvauksessa kysytaan tassa yhteydessa,

1) mitka kanavat toimivat parhaiten?
2) mitka kanavat ovat kustannustehokkaimpia?
3) miten jakelukanavamme ovat integroituneet?

Liiketoimintamallissa jakelun osalta otetaan huomioon myds asiakkaiden kokemukset jakelus-
ta. Mallikuvauksessa kysytaan, minka kanavien kautta asiakkaat haluavat olla saavutettavissa?
Lisaksi yrityksen tulee miettia, miten kaytettavat jakelukanavat integroidaan kaytdssa oleviin
asiakasrutiineihin.

Tuotteet ja palvelut toimitetaan loppukayttdjille jakelujarjestelméan kautta. Jakelujarjestelma si-
saltaa jakelukanavat ja fyysisen jakelun. Jakelukanava tarkoittaa niité valittdjia ja verkostoja,
joiden kautta tuote tai palvelu saatetaan kuluttajan saavutettavaksi. Fyysinen jakelu tarkoittaa
tuotteiden ja palvelujen kuljetusta ja varastointia eli logistiikkaa. Fyysinen jakelu sisaltdaa myos
jakeluketjun alkupaan eli yrityksen tavarantoimittajat ja alihankkijat. Jakelukanavien ja logistiik-
kaketjujen valinnat ovat yritykselle strategisia paatoksia. Liiketoimintasuunnitelman strategia-
osaan voidaan sisallyttaa jakelu- ja logistiikkastrategiaosio, jossa kuvataan, minkalainen strate-
gia toiminnoissa valitaan.

Jakelukanavavaihtoehtoja valittaessa harkitaan jakelukanavan pituutta ja keskittyneisyytta. Kun
jakelukanavan pidentyy eli jakeluun osallistuu enemman toimijoita, yrityksen kustannukset
usein kasvavat ja ndin ollen katteet alenevat tai vaihtoehtoisesti asiakkaiden maksama hinta
nousee. Miksi siis kayttaa pidempaa jakelukanavaa? Perusteluna voi olla suuremman asiakas-
maaran saavuttaminen tai riskien pieneneminen. Esimerkiksi jakelijan osaaminen ja kontaktit
saattavat olla jollakin toimialalla kilpailijoita paremmat. Johonkin toimialaan tai asiakasseg-
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menttiin keskittynyt toimija tuntee todennakoisesti toimialan ja tavoiteltujen asiakkaiden os-
tokayttaytymisen perinpohjaisesti ja taman vuoksi kohonneet kustannukset saadaan katetuksi
tehokkaammalla jakelulla. Jakelupaatoksia tehtaessa yritys myds kartoittaa, keita jakeluportai-
den edustajia tunnetaan nimelta ja henkilokohtaisesti.

Hinnoittelu

Perinteisesti hinnoittelu perustuu usein kustannusten perusteella tehtavaan katehinnoitteluun
tai markkinahinnoitteluun, joka tehdaan markkinoilla tarjolla olevien kilpailijoiden hinnoittelun
pohjalta. Asiakashyotykuvauksessa kasiteltiin ostopaatdksen taustalla olevia tekijoita. Nykyisin
pyritaan kayttamaan entista enemman asiakashyotyyn ja asiakkaan kokemaan arvoon perustu-
vaa hinnoittelua.

Hinnoittelustrategia liittyy laheisesti yrityksen myyntiprosessin suunnitteluun ja tuotteiden
asemointipaatoksiin. Hinnoittelun tulee olla asemoinnin mukainen. Korkealla hinnalla voidaan
luoda mielikuva laadusta, kun taas alhainen hinta vetoaa hintatietoiseen kuluttajaan. Hinnoit-
telustrategia riippuu osittain valittavasta tuote- ja markkinastrategiasta. Uutuuksien hinnoittelu
on vaikeaa varsinkin, jos vastaavia tuotteita tai palveluja ei ole olemassa eika nain ollen mitaan
vertailuhintaa, johon hintapaatoksen voisi perustaa. Tallaisessa tilanteessa paras rahallinen tu-
los saadaan, jos pystytdaan erottelemaan asiakkaat taydellisesti ja perimaan kysyntahinta (reser-
vation price) kaikilta ostajilta. Kysyntdhinta on korkein mahdollinen hinta, jonka kukin asiakas
on valmis maksamaan tuotteesta tai palvelusta.

Tamankaltainen taydellinen hintadiskriminointi on kuitenkin pelkastaan teoreettinen mahdol-
lisuus, ja siksi hinnoitteluperusteet on maariteltdva muulla tavalla. Hinnoittelun perustana voi
olla esimerkiksi asiakaskunnan jakaminen mahdollisimman homogeenisiin segmentteihin, eri
segmenteille tarjottavien tuotteiden differoiminen ja korkeimman kysyntahinnan periaatteen
noudattaminen kunkin segmentin osalta.

Yritys ei ole markkinoilla yksin vaan joutuu hinnoittelussaan huomioimaan kilpailijoiden reakti-
ot. Kilpailijat reagoivat usein uuden markkinoille tulevan yrityksen tai olemassa oleville markki-
noille lanseerattavan uuden tuotteen tuloon omilla hintapaatoksillaan. Hinnoittelustrategiassa
ennakoidaan kilpailijoiden hintapaatoksia markkinoilla ja my6s sita, miten niihin tarvittaessa
vastataan. Nopean kasvun tavoittelu ja aggressiivinen markkinoille tunkeutuminen saattavat
edellyttaa hinnoittelupaatoksia, jotka johtavat hintasotaan. Tallainen hinnoittelu on yleensa kai-
kille osapuolille ainakin lyhyella aikavalilld kannattamatonta, joten alhaisen hinnan strategialle
on oltava hyvat perusteet.

Hinnoittelupaatokset ovat taloudellisia paatoksia, ja niilld on suora vaikutus asetettuihin talo-
udellisiin tavoitteisiin. Tallaisia taloudellisia tavoitteita ovat mm. kannattavuus, tuottavuus ja
sijoitetun padaoman tuotto. Hinnoittelun alarajan maaraavat kokonaiskustannukset, jotka taytyy
kattaa. Ylarajan puolestaan maarittelee ylin hinta, jonka asiakas suostuu tuotteesta tai palve-
lusta maksamaan. Hinnoitteluun vaikuttaa myos kilpailulainsdadantd esimerkiksi maaraavan
markkina-aseman kayttamisesta siten, etta kohtuuttomien osto- tai myyntihintojen taikka mui-
den kohtuuttomien kauppaehtojen suora tai valillinen maaraaminen kielletddn maaraavassa
markkina-asemassa olevalta toimijalta.

Tarjottavien tuotteiden asema kuluttajien tarvehierarkiassa (valttamattomyystarvikkeet, nor-
maalit hyddykkeet, ylellisyyshyddykkeet) vaikuttaa siihen, miten hyddykkeiden hinnan muutos
vaikuttaa niiden kysyntaan. Tama niin sanottu kysynnan hintajousto on sellaisilla hyddykkeilla
negatiivinen, joiden kysyntakayra on laskeva eli hinnan lasku johtaa kysynnan lisdantymiseen.
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Sen sijaan ylellisyyshyddykkeilla kysyntakayra voi olla nouseva, jolloin hinnan lasku johtaakin
kysynnan laskuun. Suomalaisia korkealaatuisia kaiuttimia vietiin 1990-luvun puolivalissa avau-
tuneille Vendjan markkinoille. Kun kauppa ei aluksi kaynyt, pietarilaisessa liikkeessa kokeiltiin
hinnan alennusta. Kysynta laski entisestdan. Kun hinta nostettiin reilusti Iahtohinnan ylapuolelle,
kysynta lisdantyi huomattavasti.

Hinnoitteluun vaikuttavat myds ns. tulojousto eli se, miten hyddykkeiden kysynta muuttuu tu-
lotason muuttuessa, seka ristijousto eli tuotteen hinnan muutoksen vaikutus korvaavien tuot-
teiden kysyntaan.

Korkea hinta voi nostaa ostopaatoksen teon kynnysta varsinkin, jos tuote on uusi ja sen lisa-
arvo asiakkaalle ei ole ilmeinen. Aikaisemmin tutuksi tulleiden tuotteiden hinta yleensa laskee
tuotteen elinkaaren lopulla. Uutuudenviehatys mahdollistaa korkeamman hinnan tuotetta lan-
seerattaessa, mutta alemmalla hinnalla saadaan uutuustuote nopeammin tutuksi seka luotua
asiakassuhteita ja merkkiuskollisuutta.

Markkinointiviestintd

Liiketoimintamallikuvauksessa kysytaan, miten yritys tavoittaa asiakkaansa. Markkinointiviestin-
ta vastaa tahan kysymykseen. Markkinointiviestinnalla eli markkinakommunikaatiolla tarkoite-
taan kaikkia niita toimenpiteitd, joilla pyritadn lisdéamaan tuotteiden ja palvelujen kysyntaa. Tal-
laisia toimenpiteitd ovat mainonta ja myyntitoiminta, myynninedistaminen, suoramarkkinointi
ja pr-toiminta. Markkinakommunikaatio sisaltaa ne konkreettiset toimenpiteet, joilla tuotteista
ja palveluista viestitdan asiakkaille. Markkinointiviestinnan sisalto ja kaytettavat viestintamene-
telmat ja —kanavat riippuvat yrityksen asiakaskunnasta.

Kaytettava markkinointiviestintd on suunniteltava osana myyntiprosessia. Markkinointiviestinta
vastaa siis kysymyksiin siita, miten yrityksen tuote tuodaan asiakkaan tietoisuuteen ja miten
yritys itse hankkii nakyvyytta. Sen lisaksi maaritellaan, miten yrityksen henkilosto ja johto esiin-
tyy asiakaspalvelutilanteessa ja julkisuudessa. Tavoitteena on, ettd markkinointiviestinnan avulla
saavutetaan mahdollisimman suuri asiakaskontaktien maara.

Viestintakanavina ja -valineina kaytetaan tana paivana entistd enemman sosiaalista mediaa eli
verkkoviestintdymparistoja, jossa kayttajilla on mahdollisuus olla seka viestija etta sisallontuot-
taja. Sosiaalinen media koostuu internet sovelluksista, joista esimerkkeja ovat Facebook, Lin-
kedin ja Twitter. Muita viestintédkanavia ja -valineitd ovat esimerkiksi myyntihenkil®sto, televi-
sio, radio ja lehdet. Median sisall6t ovat siirtyneet entista enemman digitaaliseen muotoon ja
printtimedian kayttd on vahentynyt huomattavasti. Markkinointiviestinnan toteutus annetaan
usein yrityksen ulkopuolisten ammattilaisten hoidettavaksi, mika onkin jarkevaa, jos yrityksen
palveluksessa ei ole viestintdalan ammattilaisia.

5.2.8 Talous- ja rahoitusanalyysi

Talous- ja rahoitusanalyysissa kuvataan yrityksen taloudellinen perusta ja tuloksentekokyky.
Perustana tassa analyysissa ovat investointilaskelmat ja yrityksen myyntiprosessi. Liiketoimin-
tasuunnitelmassa myyntiprosessi ja kassavirtalaskelma on kytketty vahvasti toisiinsa. Myynti-
prosessin valitavoitteista voidaan johtaa kassavirtalaskelman myyntiluvut ja sisdan tulevat ra-
havirrat. Investointi- ja kassavirtalaskelmien seka kaytettavissa olevan ja haettavan rahoituksen
perusteella laaditaan my0s tulos- ja rahoitussuunnitelma.



Tassa kirjassa kaytetadn esimerkkina Yritystutkimus ry:n tulos- (lomake T2) ja rahoitussuun-
nitelmaa (lomake T4), joita kayttavat myos suomalaiset julkiset rahoituslaitokset. Ne voidaan
ladata yhdistyksen kotisivuilta http://yritystutkimusry.fi. Nailta sivuilta 16ytyvat myds lomakkeet
investointisuunnitelmalle (T1), kassavirtalaskelmalle (T5) ja lainoille (T7).

Jos liiketoimintasuunnitelmaa tekeva yritys on toiminut jo niin kauan, etta silla on vakiintunutta
toimintaa, esitellaan talous- ja rahoitusanalyysin aluksi yrityksen aiempien tilikausien taloudel-
linen tilanne. Tama tarkoittaa taseen, tuloslaskelman ja rahoituslaskelman samoin kuin tarkeim-
pien talouden tunnuslukujen kuvausta ja vertailua yleiseen talouskehitykseen.

Kassavirta-analyysi - kassabudjetti

Varsinkin alkavan nopeasti kasvavan yrityksen suurin huolenaihe on useimmiten rahoituksen
riittavyys. Kuluja syntyy etenkin tuotannollisessa toiminnassa ennen kuin yritys voi aloittaa
myyntiponnistelut ja saada myynnista rahaa laskujen maksuun. Yrityksen myyntiprosessi kyt-
keytyy selkeasti kassavirtalaskelmaan.

Myynnin kassaan-maksut saadaan kassavirtalaskelmaan myyntitoimenpiteista, kun huomioi-
daan maksuajoista johtuva ajallinen viive. Kuukausittainen myyntiprosessi ja myynti puretaan
rahavirroiksi ottaen huomioon myyntiprosessin eri vaiheiden ajallinen viive seka asiakkaalle
annettava maksuaika. Alkavassa yrityksessa rahaa kuluu usein kuitenkin jo ennen myynnin alka-
mista. Rahoitussuunnitelmassa esitettava kayttopaaomalaskelma ei taman vuoksi sovellu kovin
hyvin aloittavan yrityksen rahoitustarpeen tarkasteluun, silla se ei suoranaisesti huomioi, miten
rahat riittavat esimerkiksi palkkoihin, vuokriin ja muihin kiinteisiin kuluihin ennen kuin myyn-
tituloja saadaan. Kassavirtabudjetoinnissa nama erat huomioidaan ja niihin varaudutaan joko
oman tai vieraan padgoman ehtoisella rahoituksella.

Useimmilla toimialoilla kassavirtalaskelma eli kassabudjetti tehddan ensimmaiselle vuodelle
kuukausittain. Toimialasta riippuen jakso voi olla myos pidempi tai lyhyempi. Esimerkiksi paivit-
taistavarakaupassa lyhyempi ajanjakso on perusteltu. Kalankasvatuksessa, jossa tuotekierto on
hidasta, voidaan perustellusti kdyttaa pidempaa ajanjaksoa.

Vuoden kassabudjetista saadaan perustiedot tulosennusteeseen. Liiketoimintasuunnitelmaan
on suositeltavaa sisallyttaa tulevan vuoden kuukausittaisen kassabudjetin lisaksi kahden seu-
raavan vuoden kassabudjetti, joka on laadittu neljannesvuosittain. Kassavirtalaskelman tulojen
pohjana ovat myyntiprosessin tavoitteet, joiden konkreettisia esimerkkeja ovat asiakaskontaktit
ja niiden lukumaarg, toteutuviksi oletetut kaupat seka tuotteiden ja palvelujen hinnat. Naihin
lukuihin perustuen yritys systemaattisesti listaa kassabudjetissa kassaan tulevat rahavirrat, eli
toiminnan kassaan-maksut (Lomake T5). Toiminnan kassaan-maksuja ovat kateismaksut, mak-
sut myyntisaamisista ja muut tulot.

Samoin listataan kassasta lahtevat rahavirrat eli toiminnan kassasta-maksut. Naita ovat kateis-
ostot, maksut ostoveloista, arvonlisavero, palkat, ennakonpidatys ja sosiaaliturvamaksut, vuok-
rat, rahoitusmenot, verot ja muut menot. Investointien kassasta-maksut eritelladn kassabud-
jettiin investointilajeittain ja projekteittain. Investointien kassasta-maksuja aiheuttavat kone- ja
kalustohankinnat, kiinteistjen seka maa- ja vesialueiden ostot.

Padaomarahoituksen kassaan-maksuja saadaan paaomasijoituksista, lainojen nostosta ja korko-
tuloina. Padomarahoituksen kassasta-maksuja ovat lainojen takaisinmaksut, korkomenot, paa-
omanpalautukset, osingonjako ja yksityiskaytto.
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Palvelumyynnissa kassabudjettia tehtdessa on suositeltavaa seurata ja dokumentoida myos eri-
laiset myyntitoimenpiteet, esimerkiksi asiakaskontaktit. Kassabudjetista saadaan osittain luvut
tulos- ja tase-ennusteisiin. Tassa on otettava huomioon, etta kassavirta lasketaan maksuperus-
teella, kun taas tulos- ja tase-ennusteet ovat suoriteperusteisia. Kassavirrassa on kysymyksessa
konkreettinen raha, joka maksetaan kassaan tai kassasta. Koska laskelmissa kaytetaan todellisia
rahamaaria, ei niihin liity samanlaisia arvostusongelmia kuin suoriteperusteisiin laskelmiin.

Tulossuunnitelma

Yrityksen tuloslaskelman samoin kuin rahoitussuunnitelmankin luvut voidaan johtaa toiminnal-
lisista suunnitelmista ja kassavirtalaskelmista. Toiminnassa olevien yritysten aiempien tilikausien
tuloslaskelma toimii luonnollisesti pohjana tulevien kausien ennusteille. Tall6in kassavirtalaskel-
mista saadaan perusta tuloslaskelman luvuille muuttamalla ne suoriteperusteisiksi.

Alkavassa yrityksessa investoinnit tehdaan yleensa ennen kuin yritys saa tuottoja myynnista.
Naiden toimenpiteiden ja henkiloston palkkaamisen kustannukset syntyvat etupainotteisesti.
Vaikka investointiin kohdistuvat menot voidaan aktivoida eli siirtaa tulevien vuosien kuluiksi,
joudutaan toimintaan kayttamaan padomarahoitusta, jos yrityksen liiketoiminnan kassavirta
vahennettyna investoinneilla on negatiivinen. Tama vaikuttaa rahoitussuunnitelmaan eli taseen
vastattavaa puoleen.

Kassavirtalaskelma toimii luotettavana tuloslaskelman tuottojen ja kustannusten ennustajana.
Se auttaa my0s rahoitussuunnitelman laatimisessa, silla siitd ilmenee yrityksen oman paaoman
sijoitukset ja vieraan paaoman tarve.

Suoriteperusteisesti laadittava tuloslaskelma kuvaa yrityksen liiketoiminnan tuloksellisuutta.
Suoriteperusteisuus tarkoittaa tuottojen ja kulujen jaksottamista niin sanotun aiheuttamispe-
riaatteen mukaisesti. Tuotot ja kulut kohdennetaan sille ajanjaksolle (tilikaudelle), jolloin ne
ovat aiheutuneet, riippumatta siita, milloin ne maksetaan. Suoriteperusteinen myynti kirjataan
tuloksi tai kuluksi silloin, kun kauppa tehdadan ja hyddyke vaihtaa omistajaa. Tuloslaskelmaan
kulu kirjataan silloin, kun hyddyke otetaan kayttdoon, vaikka se olisi ostettu varastoon paljon
aiemmin. Tama huomioidaan tuloslaskelmassa varaston muutoksen kautta. Kuten edella to-
dettiin, investointikustannukset aktivoidaan eli jaksotetaan kuluksi useammalle tilikaudelle sen
mukaan, kun niista saadaan tuottoa. Maksuperusteinen kirjaus tarkoittaa sita, etta tulot ja kulut
kirjataan silloin, kun maksu tapahtuu.

Nykyisin yrityksilta ei edellytetd kustannusten jakoa muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. Si-
sdisessa laskentatoimessa tata jakoa kuitenkin kaytetaan. Jaottelun avulla voidaan laskea myyn-
ti- ja kayttokate ja arvioida myynnin kriittinen piste, mika tarkoittaa sita myynnin maaraa, jolla
tuotot ja kustannukset ovat yhta suuret

Tulossuunnitelman (lomake T2) erat saadaan siis myyntisuunnitelmaan perustuvasta kassa-
budjetista. Liikevaihto saadaan, kun toiminnan kassaan-maksuista vahennetaan arvonlisavero
ja muut myynnin oikaisuerat. Kustannuserid tulossuunnitelmassa ovat aine- ja tarvikekaytto,
ulkopuoliset palvelut, henkilostokulut, liiketoiminnan muut kulut ja valmistevaraston lisdys/va-
hennys.

Liiketoimintasuunnitelman tulossuunnitelma laaditaan siis suoriteperusteisena 3 — 5 vuodelle.
Yritystutkimus ry:n lomakkeessa T2 ajanjakso on nelja vuotta eli ensimmaisena on kulunut tai
kuluva tilikausi yrityksen kehitysvaiheesta riippuen ja sen jalkeen ennuste 3 vuodelle.



Tulossuunnitelman valituloksena saadaan kustannusten vahentamisen jalkeen kayttokate, jota
voidaan kayttaa kannattavuuden arvioinnissa. Jos halutaan selvittaa myyntikate, pitaa kulut ja-
kaa muuttuviin ja kiinteisiin kuluihin. Myyntikate saadaan vahentamalla liikevaihdosta muuttu-
vat kulut. Kun kayttokatteesta vahennetdan poistot, paadytaan liiketulokseen. On huomioitava,
etta poistot tarkoittavat ko. tilikaudelle jaksotettua kulua, joka rahoitussuunnitelmassa nakyy
investointien rahoituslahteena.

Kun liiketulokseen lisataan tuotot ja vahennetaan kulut yrityksen rahoitus- ja sijoitustoiminnas-
ta ja valittdmat verot, paadytaan nettotulokseen. Kokonaistulos saadaan, kun nettotuloksesta
vahennetaan satunnaiset tuotot ja kulut. Nettotulos lisattyna poistoilla on ns. tulorahoitus, joka
nakyy rahoitussuunnitelmassa rahoituksen lahteena.

Rahoitussuunnitelma

Rahoitussuunnitelmassa eritelldan yrityksen rahan lahteet ja rahan kayttd, minka lisaksi rahoi-
tussuunnitelmaan kuuluu myos kayttdpaaomalaskelma. Rahan lahteita ovat edelld mainittu yri-
tyksen tulorahoitus (nettotulos + poistot), omistajien sijoitukset ja vieraan padgoman ehtoinen
rahoitus, joka useimmiten on joko lyhyt tai pitkdaikaista lainarahoitusta. Naiden lisaksi tulos-
suunnitelmalomakkeen satunnaiset tuotot ja kulut kuuluvat rahoituksen lahteisiin. Lisaksi julki-
nen tukirahoitus, esimerkiksi investointiavustukset kuuluvat rahoituksen lahteisiin.

Rahaa kaytetadn maa- ja vesialueisiin, rakennuksiin ja rakennelmiin, koneisiin ja kalustoon ja
muihin investointeihin. Taman lisaksi kayttopadoman lisdys eli yrityksen juoksevaan liiketoi-
mintaan sitoutuvan rahoituksen maaran lisdys aiheuttaa lisarahoitustarpeen. Monet nopeaa
kasvua tavoittelevat uudet yritykset valttavat rahan sitomista kiinteisiin investointeihin varsinkin
toiminnan alkuvaiheessa, silla kasvu vaatii paljon rahoitusta ja kassavaroja.

Kayttopaaoman tarve katetaan osittain lyhytaikaisella, osittain pitkaaikaisella vieraalla tai omal-
la padomalla. Toisaalta kadyttdpaaoman tarpeen pieneneminen vapauttaa paaomaa muuhun
kayttdon ja pienentaad rahoitustarvetta. Rahoitusta voidaan kayttdaa myos rahoitus- ja sijoi-
tusomaisuuden hankintaan. Rahoitussuunnitelmassa esitetdaan myos pitkaaikaisten lainojen
(T7-lomake) ja lyhytaikaisten lainojen takaisimaksut eli ndiden lainojen véahennys. Nama erat
saadaan rahoitussuunnitelmaan suoraan kassabudjetista. Omistajien saama rahoitus eli osin-
gonjako tai yksityiskayttd ilmenee myds rahoitussuunnitelmasta.

Kdéyttopddomalaskelma

Liiketoiminnassa tarvittavien investointien liséksi yritys joutuu rahoittamaan myds kaytto-
padoman tarpeen. Kayttdpaaoma tarkoittaa lyhytaikaista rahoitustarvetta, joka mahdollistaa
liiketoiminnan kdynnistamisen ja yllapitamisen. Kayttdpaaomalaskelma kuvaa yrityksen liike-
toiminnan pydrittamiseen sitoutuvan rahoituksen maaraa. Rahoituksen tarvetta lisaavat vaihto-
omaisuus, myyntisaamiset ja osatuloutuksen saamiset. Ostovelat ja saadut ennakot sen sijaan
pienentavat paivittdisen lilkketoiminnan pydrittamiseen tarvittavan rahoituksen maaraa.

Liiketoiminnan harjoittamisessa tarvittavan kayttdpaaoman maara voi olla merkittava rahoitu-
serd, johon tarvitaan usein omistajien sijoitusten lisaksi myos ulkopuolista padomaa. Liiketoi-
minnan vakiintuessa rahoitustarpeen aiheuttaa kayttdpaaoman lisdys, kun sen sijaan kaytto-
padomatarpeen vaheneminen pienentaa juoksevaan liiketoimintaan sitoutuvan rahan maaraa.
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Vaihto-omaisuuteen kuuluvat aineet ja tarvikkeet sekd keskenerdiset ja valmiit tuotteet/- ta-
varat. Kayttopadomalaskelmassa tahan eraan sisallytetdan myds vaihto-omaisuuden ennakko-
maksut ja muu vaihto-omaisuus. Tassa yhteydessa ei kasitella konsernien rahoitussuunnitel-
maa, joten myyntisaamiset ja ostovelat koostuvat saamisista asiakkailta ja veloista hankkijoille.

Osatuloutus yrityksen keskeneraisia toita tuloutetaan kirjanpidossa niiden arvioidun valmistus-
asteen perusteella. Tuloutusta vastaavat menot kirjataan kuluiksi ja osatuloutus voidaan kirjata
liikevaihtoon, jolloin sen vastakirjaus on taseen siirtosaamisissa.

Kun kayttopadomalaskelma tehdaan tuloslaskelman ja taseen perusteella Yritystutkimus ry:n
T4-lomakkeelle, tuloslaskelman erat palkat, kdytetyt raaka-aineet ym. eivat nay taseen omai-
suutena, vaan ne on huomioitu kuluina tuloslaskelman nettotuloksessa. Taman vuoksi seuraa-
vassa esitetaan alkavalle yritykselle soveltuva kayttopaaoman maarittely

Kdyttopddoman tarpeen mddrittely

Alkava yrittaja kiinnittda kayttdpaaoman tarpeeseen yleensa véahemman huomiota kuin alku-
vaiheen investointeihin. Nain ollen kayttopaaoman tarve usein aliarvioidaan, vaikka yrityksen
elamantaipaleen kriittisen alkuvaiheen turvaamiseksi asian tulisi olla juuri painvastoin.

Alkuvaiheessa yritykselle syntyy yleensa kustannuksia ennen kuin se saa tuloa tuotteiden tai
palvelujen myynnista. Tallaisia kustannuksia ovat muun muassa palkat ja raaka-aine-, toimitila-
ja markkinointikustannukset. Lisaksi kayttdpaaomaa sitoutuu myyntisaamisiin, kun asiakkaalle
annetaan maksuaikaa. Seuraava kuvio esittaa kayttopaaoman sitoutumista (Koski & Virtanen ,
2005).

Kustannuskertyma
Myynti Maksu

I

\

—____ Ty6voimaym.

kustannukset

Raaka-aineet
Aika

\

Kuva 18. Kayttopadgoman sitoutuminen.

Kuviossa pystyakseli kuvastaa toiminnan yllapitamiseen tarvittavaa kayttopaaomaa. Yritykseen
syntyy kustannuskertymaa muun muassa raaka-aineista seka tydvoima-, toimitila- ja markki-
nointikustannuksista. Jos alkuvaiheen kayttdpadaoman tarvetta arvioidaan suoraan maksupe-
rusteisesti syntyvina kustannuksina, joista saadaan tuloa myohemmin, voidaan palkat, raaka-
aineostot ym. huomioida sellaisenaan kayttdpaaoman tarpeen maarittelyssa.



Edella olevien kustannusten lisdksi sitoutunut kayttopadoma synnyttad padomakustannuksia,
jotka aiheutuvat kayttopaaomatarpeen rahoituksen kustannuksista. Esimerkiksi varastossa ole-
vaan tuotteeseen sitoutunut pddoma aiheuttaa kustannuksia, jotka joudutaan rahoittamaan
joko omalla paaomalla tai vieraalla padomalla. Jos varasto on rahoitettu vieraalla paaomalla,
rahan hintana on vieraan paaoman kustannus (korot + muut vieraan paaoman kustannukset).
Omalla paaomalla rahoitetuissa kustannuksissa rahan hinta on rahalle vaihtoehtoisissa sijoi-
tuksissa saatava tuotto. Myyntisaaminen aiheuttaa padgomakustannuksia, jotka syntyvat, kun
asiakkaalle annetaan maksuaikaa. Vastaavasti ostovelat pienentavat kayttopaaoman tarvetta,
silla ostojen maksuajan rahoittaa myyva yritys. Kuten kuviosta 16 havaitaan, edella mainitut
kustannukset syntyvat etupainotteisesti ja niista saadaan tulo kassaan vasta asiakkaan mak-
suhetkelld. Nama etupainotteiset kustannukset, eli kuvion 8 kustannuskertyma, ovat yrityksen
kayttopadoman tarvetta, ja ne joudutaan rahoittamaan joko vieraalla padomalla tai omalla paa-
omalla. Yhteenvetona voidaan todeta, etta kdyttopadgoman tarpeeseen yrityksessa vaikuttavat
muun muassa (Koski & Virtanen, 2005).

Tarvittavat varastot ja keskenerdinen tuotanto

Raaka-aineet, tuotannossa olevat tuotteet ja varastossa olevat valmiit tuotteet sitovat yrityk-
sen paaomaa (varaston kiertonopeus). Kayttdpaaoman maarassa taytyy ottaa huomioon myds
valmistukseen kuluvat palkat sivukuluineen (myds yrittajan oma palkka), varsinaiset raaka- ja
tarveaineet, sahko ja niin edelleen. Tuotannollisessa toiminnassa kayttépadaoman sitoutumisen
voidaan vaikuttaa pitamalla varastot mahdollisimman pienina. Tuotteita pyritaan valmistamaan
siten, etta tavaravirtojen kulku tuotantoprosessin lapi on mahdollisimman nopeaa eika edellyta
valivarastointia. Nain padomaa ei sitoudu varastoissa seisovaan tavaraan. Kaytanndssa taysin
ilman varastoja on kuitenkin lahes mahdotonta toimia.

Myyntisaamiset

Tuotteen tai palvelun myyminen asiakkaalle kirjataan yrityksen myyntisaamisiin, jos tuotetta ei
makseta kateisella. Rahoitustarve riippuu siita, kuinka kauan kuluu, ennen kuin asiakas maksaa
(myyntisaamisten kiertonopeus). Myyntisaamiset ja niihin sitoutuva padoma voidaan laskea
kertomalla arvioidut vuotuiset myyntituotot keskimaaraisella maksuajalla kuukausissa ja jaka-
malla tulo luvulla 12. Myyntisaamiset on syyta pitda mahdollisimman pienina, jottei niihin si-
toudu merkittavasti padomaa. Myyntisaamisten kiertoon voidaan vaikuttaa asiakkaiden maksu-
aikoja muuttamalla. On kuitenkin huomioitava, ettd maksuajan pituus voi olla my6s yritykselle
kilpailuetu suhteessa kilpailijoihin tai silla voi olla myyntia edistava vaikutus. Yritys voi myos
myontaa alennusta kateismaksusta, jolloin myyntisaamisia ei synny lainkaan.

Kdteinen ja pankkitilit, kassanhallinta

Yrityksella on myds muita kuluja kuin raaka-aineet ja muut muuttuvat kulut. Sen lisaksi likvideja
varoja pitaa olla kassassa yllattavien tilanteiden varalle.. Paivittaisiin kiinteisiin kuluihin pitaa
myyntisaamisten maksuaikojen perusteella varata kassaan rahoitusta toiminnan luonteesta
riippuen usein 2 — 4 kuukauden ajalle.

Yritystoiminnassa ei kannata pitaa kateisena ja korottomilla tileilld liian suuria kassavaroja. Mi-
kali yritystoiminnassa syntyy kassaylijagamaa, kannattaa yrityksen ehka hakea tuottoa sijoitta-
malla osa ylijgamasta mahdollisimman riskittdmasti. Vaihtoehtoisesti ylijaamalla voidaan ly-
hentaa pitkaaikaisia korollisia velkoja.

920



91

Ostovelkojen priorisointi ja hallinta

Ostovelat ja niihin sitoutunut padgoma lasketaan samalla periaatteella kuin myyntisaamiset:
arvioidut vuotuiset ostomenot kerrotaan keskimaaraisella maksuajalla kuukausissa ja jaetaan
vuoden kuukausien lukumaaralla eli luvulla 12. Kassan hallinta liittyy olennaisesti ostovelko-
jen priorisointiin ja hallintaan. Ostovelat pienentavat yrityksessa tarvittavan kayttdpadaoman
maaraad, mutta samalla tavoin kuin myyntisaamistenkin osalta on syyta tehda vertailulaskelmat
mahdollisten kateisalennusten kaytosta. Jos saatava kateisalennus on suurempi kuin yrityksen
kayttopadaoman kustannukset, on syyta harkita kayttdpaaoman runsaampaa mitoitusta ja pyr-
kia alennuksia annettaessa maksamaan laskut nopeasti. Valitettavasti aloittavalla yrityksella ei
valttamatta usein edes ole muuta mahdollisuutta kuin maksaa kateisella.

Rahoitusyhtididen tarjoamien palvelujen hyédyntdminen (factoring rahoitus)

Factoring-rahoituksessa palvelun tai tavaran myyja laskuttaa normaalisti asiakasta ja lahettaa
kopion laskusta rahoitusyhtiolle. Rahoitusyhtidé maksaa heti myyjalle tietyn osuuden laskusta ja
loput, kun asiakas on maksanut laskun kokonaisuudessaan rahoitusyhtiolle. Nain yritys valttaa
ainakin osittain kayttépadoman sitoutumisen myyntisaamisiin. Lisaksi rahoitusyhtid hoitaa ja
valvoo asiakkaan maksun toteutumista.

Investointisuunnitelmat

Investointivaihtoehdot ja —suunnitelmat muotoutuvat yrityksen strategisten valintojen perus-
teella. Ensimmainen strateginen paatods on halutaanko investointikohteet omistaa vai vuokrata.
Vuokrauksessa ei sitoudu padomaa ja sen vuoksi se aiheuta vastaavaa padaomatarvetta kuin
omistaminen. Jos valitaan omistus, joudutaan miettimaan investoinnin perustelut. Investoinnin
tarkoitus vaikuttaa sen tuottovaatimukseen. Korkeamman riski investoinneilla on my&s korke-
ampi tuottovaatimus.

Investointipaatds on kertaluonteinen paatds, jonka odotetaan tuottavan tuloa koko investoin-
nin taloudellisen pitoajan aikana. Investointiin sisdltyy aina epavarmuutta. Epavarmuus liittyy
niin tulevaisuuden tuottojen ja kustannusten kehitykseen samoin kuin investointien ajoituk-
seen. Mitd pidemman aikavalin tarkastelusta on kysymys sitd suurempi on epavarmuus.

Investoinnin tuottovaatimus riippuu investoinnin tyypista. Korkein tuottovaatimus on tekno-
logia- ja tuotekehitysinvestoinneilla, joiden tuottovaatimus voi olla 30 — 80 %. Investointien
uuden liiketoiminnan kdynnistamiseen ja liiketoiminnan diversifiointiin kansainvalisille markki-
noille odotetaan tuottavan 20 — 30 % ja diversifioinnin kotimaahan 15 - 20 %. Laajennusinves-
tointien tuottovaatimus on 10 — 15 % ja korvaus- seka markkinointi-investointien tuottovaa-
timus 7 — 10 %. Kustannukset kattava tuottovaatimus on riittava silloin, kun on kysymyksessa
yrityksen markkina-arvoa nostava investointi esimerkiksi pr-toimintaan tai uusien liiketoimin-
tamahdollisuuksien etsimiseen. Lakisaateisille investoinneille esimerkiksi tyoturvallisuuteen tai
hygieniaan ei voi asettaa lainkaan tuottovaatimusta.

Investointisuunnitelma voidaan tehda Yritystutkimus ry:n lomakkeelle T1. Siina eritellaan in-
vestoinnit samalla tavoin kuin rahoitussuunnitelmassa maa- ja vesialueisiin, rakennuksiin ja
rakennelmiin, koneisiin ja kalustoon ja muihin investointeihin, minka lisaksi kayttdpaaoman
lisays lasketaan investoinniksi. Fyysisten tuotteiden osalta investointilaskelmien perustana on
syyta kayttaa tavarantoimittajilta ja muilta yhteistydkumppaneilta pyydettavia tarjouksia, jos se
vain on mahdollista. Investointisuunnitelmassa investoinnit arvioidaan toteutumisajankohdan
arvoon.



Investointien rahoituksessa eritellddn oma rahoitus, johon kuuluvat omistajien sijoitukset, tu-
lorahoitus niiltd osin kuin se on kaytettavissa investoinnin rahoitukseen ja muu oma rahoitus.
Muuhun omaan rahoitukseen kuuluvat muun muassa osakaslainat ja yrittdjien oman tyon arvo.

Investointilaskelmiin sisaltyy yleensa myds investoinnin kannattavuuden arviointi. Kannatta-
vuutta voidaan mitata mm. investoinnin nykyarvomenetelmalla, sisdisen korkokannan tai takai-
sinmaksuajan menetelmalla. Takaisinmaksuajan menetelma on yksinkertainen ja hyva perusta
kannattavuuden mittaamiselle. Siina lasketaan, missa ajassa investoinnin tuotot ovat yhta suu-
ret kuin sen kustannukset. Nykyarvomenetelmalla saatetaan eriaikaiset suoritukset keskenaan
vertailukelpoisiksi diskonttaamalla ne nykyhetkeen. Nykyarvo on investoinnin tuottamien net-
totulojen ja jaanndsarvon summan ja investointikustannusten erotus. Nettotulot ja jdadnnosarvo
diskontataan investoinnin pitoaikana laskentakorkokannalla nykyhetkeen. Sisdisen korkokan-
nan menetelmallad selvitetaan korkokanta, milla investoinnin nettonykyarvo on 0. Jos sisdinen
korkokanta yhta suuri tai suurempi kuin tuottovaatimus, investointi on kannattava.

Rahoitustarve ja yrityksen arvonmddritys

Rahoitussuunnitelmasta saadaan selville yrityksen rahoitustarve ja suunnitelma erilaisten ra-
hoitusinstrumenttien kaytolle kdyttépadoman ja muiden investointien rahoittamiseen. Varsin-
kin alkavalle merkittavaa kasvua tavoittelevalle yritykselle kaytettavilla rahoitusinstrumenteilla
on suuri merkitys. Yrityksen perustajien sijoitukset eivat ole monesti riittavia ja voidaan tarvita
myds ulkopuolisia sijoittajia, jotka sijoittavat yritykseen oman paaoman ehtoista rahoitusta.
Nama padomasijoitukset eli ns. venture capital —rahoitus tuovat yritykselle muutakin arvoa kuin
rahaa ja sisaltavat oman padoman ehtoisena monia ominaisuuksia, jotka ovat nopeaa kasvua
tavoittelevalle yritykselle elintarkeita.

Oman paaoman ehtoiseen rahoitukseen ei liity ennalta sovittavaa takaisinmaksuvelvoitetta ja
nain ollen ei aiheuta vastaavia kassasta maksuja kuin vieras padaoma. Kasvuyritykselle kassa on
erityisen tarkea. Nopean kasvun vaiheessa tulorahoitus ei normaalisti riité kasvun rahoittami-
seen, silla jokapaivaisen toiminnan kustannukset (kayttdpaaoma) sitovat silloin enemman paa-
omaa. Oma padaoma on myds karsivallista eli sita ei tarvitse maksaa takaisin samalla tavoin kuin
vieraan padaoman ehtoista rahoitusta. Vieraan paaoman takaisinmaksuvelvoitteista johtuen yri-
tyksen rahoitusriski kasvaa vieraan padoman osuuden kasvaessa. Ulkopuoliset oman padgoman
sijoittajat sijoittavat rahansa padasiassa oman padaoman ehtoisesti 3 - 10 vuodeksi. Nain ollen
oman padaoman lisdys parantaa yrityksen epavarmuuden sietokykya ja alentaa rahoitusriskia.

Kasvuyrityksissa yrityksen markkina-arvon kasvattaminen on toiminnan perusta, jos yritykseen
halutaan mukaan ulkopuolista omaa paaomaa. Yrittajan itsensa sijoittama oman padoman eh-
toinen rahoitus takaa sen, etta yrittdjan panostus yritystoimintaan koituu myos hanen hyodyk-
seen eika "valu” korkoina ja muina maksuina vieraan padaoman rahoittajille.

Suuri oman padoman osuus eli vahva omavaraisuusaste (vakavaraisuus) toimii yrittajan vakuu-
tena vierasta padomaa haettaessa ja alentaa taten vieraan padoman kustannuksia. Leppiniemen
(19xx) mukaan oma padaoma on voiton ansaitsemisen moottori ja vakavaraisuus luo terveytta
ja vakautta kilpailuolosuhteisiin ja ymparistdon. Yrityksen voittojen kasvaminen lisaa yrityksen
arvoa ja arvonlisdys koituu oman padaoman hyddyksi, silla omistajat kayttavat yrityksessa valtaa
ja vastaavat toiminnan jatkuvuudesta.

Saadakseen oman paaoman ehtoista ulkopuolista rahoitusta yrittdjan ja muiden perustajaosak-
kaiden on oltava valmis luopumaan osasta yritystaan. Taman vuoksi lilkketoimintasuunnitelmas-
sa tulisi maaritella yrityksen arvo, jotta ulkopuolisille sijoittajille voidaan tehda tarjous yrityk-
seen sijoittamisesta.
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Yrityksen arvonmaarityksen perusteena voidaan kayttaa substanssi- eli tasearvoa, tuottoarvoa,
ns. padomasijoittajamenetelmaa tai optioiden hinnoittelumalleja. Substanssiarvo eli tasearvo
saadaan kun yrityksen velat vdhennetaan varoista. Yrityksen varat saadaan taseen vastaavaa
-puolella olevien omaisuuserien arvoista. Taseen vastattavaa —puoli kuvaa yrityksen velkoja.
Naita eria ovat esimerkiksi aineettomat ja aineelliset hyddykkeet seka vaihto- ja rahoitusomai-
suus. Naiden erien arvo ei useimmiten ole sama kuin niiden kirjanpitoarvo vaan ne pitaa ar-
vioida. Arvioinnin perustana on se, kuinka helposti varat ovat muutettavissa rahaksi eli kuinka
likvideja ne ovat. Rahoitusomaisuuden arvonmaaritys on helppoa, silla se on kaikkein likvidein
era. Aineettomat hyddykkeet sen sijaan ovat kaikkein vaikeimmin rahaksi muutettavia ja nain
ollen niiden arvostukseen liittyy paljon epavarmuutta.

Yrityksen tuottoarvo tarkoittaa yrityksen tulevaisuuden tuottojen arvoa arviointihetkelld. Tuot-
toarvolaskelmassa yrityksen nettotulos tai vapaa kassavirta diskontataan nykyhetkeen kayttaen
laskentakorkokantana yritykselle asetettua tuottovaatimusta. Tuottovaatimukseen ja tuottoar-
voon vaikuttaa yrityksen riskiluokka. Nopeasti kasvavassa pk-yrityksessa markkinariski on usein
merkittava, minka vuoksi tuottovaatimus voi olla 20 %. Nain korkea tuottovaatimus on mah-
dollinen sen vuoksi, etta sijoittaja saa omat tuottonsa padosin yrityksen markkina-arvon kasvun
myota luopuessaan omistusosuuksistaan.

Padomasijoittajamenetelmassa sijoittaja arvioi, milloin se haluaa irtautua yrityksesta. Liiketoi-
mintasuunnitelman ja oman ns. due diligence analyysin perusteella sijoittaja arvioi yrityksen
nettotuloksen irtautumishetkelld. Tama irtautumishetken nettotulos kerrotaan ns. P/E luvulla,
joka kertoo, kuinka monessa vuodessa osake maksaa itsensa takaisin. Osakkeen hinnan (P) ja
osakekohtaisen tuloksen (E) suhdetta kuvaava P/E luku julkaistaan porssiyritysten osalta paivit-
tain eri medioissa. P/E luku kuvastaa yrityksen kasvuodotuksia irtautumisen jalkeen. P/E luvulla
kerrottu nettotulos kuvastaa yrityksen arvoa irtautumisvuonna. Tama arvo diskontataan nyky-
hetkeen sijoittajan tuottovaatimuksella, jolloin saadaan yrityksen taméanhetkinen arvo.

Yrityksen arvon maarityksessa voidaan kayttaa samanlaisiin yrityksiin vertaamista. Tassa me-
netelmassa arvioidaan toimialan tyypillisten yritysten arvon keskiarvo sen jalkeen, kun ne ovat
saaneet ulkopuolista rahoitusta (datasta riippuen 5 — 10 yritystd). Selvitetaan tiedoista yritysten
keskimaarainen henkilosto ja lasketaan yrityksen arvo / henkilo. Sen jalkeen kerrotaan arvo/
henkilo oman yrityksen henkildston maaralla. Niiden yritysten osalta, jotka ovat saaneet ulko-
puolista rahoitusta, arvon maaritys voidaan tehda myds edellisen rahoituskierroksen perusteel-
la. Talloin tilanteesta riippuen valitaan preemio, jota kadytetaan arvioinnissa.

Jos esimerkiksi yrityksen arvo edellisen rahoituskierroksen jalkeen on ollut 10 miljoonaa euroa
ja valitaan 50 % preemio, saadaan yrityksen arvoksi 15 miljoonaa euroa.

Seuraavassa esimerkissa kaytetaan padomasijoittajamenetelmaa yrityksen arvon maarittami-
sessa.

1. 5 vuoden (t) kuluttua yrityksen odotettu nettotulos E t ilman ulkopuolista rahoitusta on
yrittdjan arvion mukaan 2.3 M€ Vastaavien yritysten P/E luku 8 — 15. Koska nettotuloksen
arvioidaan kasvavan kohtuullisesti, valitaan P/E luvuksi 10.

2. Oletetaan, etta sijoittajan vaatima paaoman tuotto on 40 % (kannattava liiketoiminta,
jossa ei T&K riskeja)

* Yrittdjan oma arvio yrityksen arvosta (PV = present value) 40 %:n tuottovaatimuksella on

_Et*P/E _ 23x10 _ 23
(1+nt (1+04)5 5378

= $ 4.3 miljoonaa euroa



Jos haetaan 700 000 euron sijoitusta, sijoittajalle tarjottava osuus on yrittajan laskelmien mu-
kaan [(0,7/4.3)x100] = 16.3 %.

Sijoittajan nakemys yrityksen arvosta on todennakoisesti alhaisempi kuin yrittdjan. Jos sijoittaja
arvioi yrityksen nettotuloksen olevan noin kaksi kolmasosaa siita, mita yrittdja esittda, saadaan
odotetuksi nettotulokseksi 1.5 miljoonaa euroa (yrittdjan oma arvio 2.3 M€ - 33 %). Olettaen,
etta sijoittajan tuottovaatimus ja P/E luku ovat samat kuin yrittdjan omassa laskelmassa saa-
daan yrityksen arvoksi

_Et*P/E_ 15x10 _ 15

PV = (1+nt (1+04)5 5378

= $ 2.8 miljoonaa euroa

Nain ollen sijoittajan vaatimus yrityksen omistusosuudeksi on [(0,7/2.8)x100] = 25 %.

Kuten esimerkista nakyy, yrittajan ja sijoittajan nakemykset yrityksen arvosta ja omistusosuu-
desta poikkeavat toisistaan. Rahoitustarjousta tehtdessa ja omistusosuudesta neuvoteltaessa
on huomioitava se, etta eri osapuolten tuotto-odotukset ja arvostukset saattavat poiketa toi-
sistaan merkittavasti. Ulkopuolisen oman paaoman sijoittajan tullessa yritykseen alkuperaisten
omistajien omistusosuus pienenee. Kasvun myo6ta yritys voi tarvita useampia rahoituskierroksia,
jolloin omistusosuuden laimeneminen voi johtaa my®s maaraysvallan siirtymiseen ulkopuoli-
selle sijoittajalle. Korvaukseksi omistusosuuden laimenemisesta saadaan kuitenkin onnistuneis-
sa tapauksissa merkittdva arvonnousu.

5.2.9 Liiketoiminnan vastuullisuus

Kuten edelld todettiin, kestavassa liiketoimintamallissa sosiaalinen ja ekologinen ulottuvuus
tulee integroida taloudelliseen ulottuvuuteen. Yritys sisallyttaa yhteiskunnalliset ja ymparisto-
tehtavat liiketoimintamalliinsa esimerkiksi huomioimalla paatoksenteossa erilaiset hallintora-
kenteet ja menettelyt, jotka edistavat ekologisten ja sosiaalisten vaikutusten integrointia. Lii-
ketoimintasuunnitelmassa on syyta kasitella liiketoiminnan vastuullisuuteen vaikuttavat tekijat
niilta osin kuin ne vaikuttavat selvasti yrityksen liiketoimintaan ja sen tuloksiin.

Vastuullisuuskysymykset on syyta selvittada esimerkiksi henkildston, tuotteiden, hankintojen,
ympariston ja mahdollisesti myos muiden tekijoiden osalta. Tyontekijoiden ja tuotteiden osalta
terveys- ja turvallisuuskysymykset ovat tarkeita. Energia- ja raaka-ainekysymykset puolestaan
liittyvat yrityksen hankintoihin. Ymparistokysymyksia ovat muun muassa, miten yritys huolehtii
paastoistaan ja jatteistaan, ja miten se vaikuttaa esimerkiksi alueensa vesistdjen tilaan. Nykyisin
erityisesti energiankaytto ja liiketoiminnan ymparistovaikutukset ovat oleellisia arvioitaessa yri-
tyksen toiminnan vastuullisuutta.

Aiemmin esitettiin kestava liiketoimintamalli eli ns. triple bottom line -malli, jossa taloudellisen
ulottuvuuden lisaksi myos ekologinen ja sosiaalinen vastuu on huomioitu. Yrityksen toiminnas-
ta ja toimialasta riippuen pitaa lilkketoimintasuunnitelmassa tehda analyysit ottaen huomioon
kaikki kolme kestavyyden ulottuvuutta.
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5.3 Toteuttamissuunnitelma, vaihtoehtoissuunnitelmat ja riskit

5.3.1 Toteuttamissuunnitelma

Liiketoimintamahdollisuuteen tarttuminen tarkoittaa varsinaiseen liiketoimintaan ryhtymista,
mika tarkoittaa liiketoiminnan strategian ja puitteiden liséksi huolellista toteutuksen suunnit-
telua. Toteutuksen suunnittelussa erityisen tarkeaa ovat kaupallistamisprosessista tutut “sillat”
eli resurssien mobilisointi ja kohdentaminen vaiheesta toiseen edettdessa. Toteutusta auttavat
varsinaisen toiminnan tavoitteista johdetut valitavoitteet. Vélitavoitteiden lisaksi toteutussuun-
nitelmaan tulee sisallyttaa toimintojen aikataulut. Valitavoitteet ja aikataulut ovat tarkeita haet-
taessa ulkopuolista rahoitusta. Koska padomasijoitustoiminnassa pyritdan huonoista investoin-
tikohteista eroon mahdollisimman nopeasti, rahoittajat vaiheistavat sijoituksensa. Eri vaiheiden
sijoituksille asetetaan tavoitteet ja aikataulut ja niiden toteutumista seurataan tarkasti.

Toteuttamissuunnitelmasta kdy myos selkedsti ilmi, mita vaatimuksia eri tehtavilla on niita edel-
taville ja seuraaville tehtaville. Jos tavoitteita ei saavuteta sovitussa aikataulussa, saatetaan seu-
raavien kierrosten rahoitus evata ja sijoittaja pyrkii irtautumaan kohteesta ennen kuin mahdol-
liset tappiot kumuloituvat. Valitavoitteiden asettamisessa ja saavuttamisen tarkkailussa voidaan
kayttaa hyvaksi valitavoitetaulukoita, joissa kuvataan asetetut valitavoitteet, niiden merkitta-
vyys, vaadittavat resurssit ja tavoiteaikataulut.

Aikataulut

Toteutussuunnitelma on liiketoimintasuunnitelman konkreettinen osio, jossa kerrotaan, miten
tehdyt suunnitelmat aiotaan panna taytantoon. Yrityksen avaintoiminnot, tarkeat valitavoitteet
(milestones) ja eri toimintojen valiset riippuvuussuhteet aikataulutetaan. Yritykselle tarkeita va-
litavoitteita ovat esimerkiksi yrityksen perustaminen, suuret ja strategisesti tarkeat investoinnit,
rahoituksen hankinta ja rahoituskierrokset, henkildston rekrytoinnit, tuotteiden lanseeraukset,
mainoskampanjoiden aloitukset jne. Toimintasuunnitelmaan sisaltyvia tarkeita prosesseja ovat
toiminnan organisointi seka hallinnon ja henkildston kokoaminen, tuotekehityksen, patentoin-
nin ja muiden lupahakemusten seka myynnin ja markkinoinnin prosessit.

Aikataulut tulee havainnollistaa niin, ettd toimintojen valiset suhteet ja tavoitteet on helppo
hahmottaa. Alla oleva viélitavoitetaulukko on myos hyva véline toteutussuunnitelman tarkkai-
luun.

Kohteet/kuvaus Merkittavyys Vaadittavat resurssit | Valmistumisajankohta

/ Tavoiteaika

Vilitavoitteet

Prototyyppi valmis

Vilitavoite 1 Lyhyt kuvaus vélitavoite- | Lyhyt kuvaus vaikutta- Resurssit ja yhteistyo, kk vuosi
Tuote/palvelukonseptin| tapahtumasta, joka on jo | vuudesta tai vélitavoit- | mita tarvitaan valitavoit- esim. 05/2020
esittely tapahtunut teen merkittavyydesta teen saavuttamiseksi
Vilitavoite 2

Vilitavoite 3
Rahoitus 1

Vilitavoite 4
Tuotteen lanseeraus

Vilitavoite 5

Vilitavoite 6

Taulukko 2. Esimerkki vélitavoitteiden asettamisesta.




5.3.2 Riskianalyysi

Liiketoimintaan liittyy aina riskeja ja ongelmia, joista liiketoimintaa suunniteltaessa tehdaan
oletuksia. Huolellinen riskien arviointi ja analysointi luo pohjan vaihtoehtoisille suunnitelmille,
joilla varaudutaan mahdollisten riskien toteutumiseen. Ensin tunnistetaan ja arvioidaan riskit
ja sen jalkeen kirjataan toimenpiteet, joilla riskeihin varaudutaan. Kaikkeen mahdolliseen ei
tarvitse varautua, mutta jos jonkin riskin katsotaan olevan olemassa ja silla voi olla olennainen
vaikutus yrityksen kilpailulliseen asemaan, talouteen, myyntilukuihin tai muuhun vastaavaan, se
tulee ottaa huomioon ja harkita vastatoimia pahimman vaihtoehdon varalle.

Varsinkin nopeasti kasvavaan liiketoimintaan liittyy isoja riskeja. Useissa analyyseissa on to-
dettu, ettd menestyvat yrittajat eivat ole uhkapelureita vaan kykenevat hallitsemaan riskeja.
Jotta yrittdja pystyisi hallitsemaan riskejd, hanen on tunnettava liikketoimintaan liittyvat riskit,
kyettava analysoimaan niiden vaikutukset ja hahmottamaan toimintavaihtoehdot, joilla riskien
toteutumista ja mahdollisia haitallisia vaikutuksia pienennetaan. Riskianalyysissa selvitetaan lii-
ketoiminnan ongelmakohdat ja ongelma-alttius. Lisdaksi on analysoitava myos erilaiset ulkoiset
riskit ja nilden mahdolliset vaikutukset. Riskianalyysin lopputuloksena tulisi olla eri osa-alueiden
riskien arvioinnin lisaksi yrityksen kokonaisriskin arviointi. SWOT-analyysin heikkoudet ja uhkat
antavat hyvan lahtokohdan riskien tunnistamiseen.

Riskien analysointi edellyttaa erilaisten riskien ja niiden syntymekanismien tunnistamista. Riskit
voidaan jakaa yrityksen ulkoisiin ja sisdisiin riskeihin. Ulkoisiin riskeihin yritys ei voi vaikuttaa,
sisaisiin riskeihin sen sijaan voidaan vaikuttaa yrityksen omalla paatdksenteolla. Riskien jaotte-
lu ulkoisiin ja sisaisiin riskeihin helpottaa vastatoimenpiteiden suunnittelua. Joidenkin riskien
luokittelu ulkoisiin ja sisaisiin riskeihin voi olla vaikeaa. Tall6in voidaan luokitella riskit niiden
luonteen perusteella.

Liiketoiminnan riskit voidaan jakaa riskin luonteen mukaisesti liiketoiminta-, rahoitus-, likvi-
diteetti-, markkina-, teknologia-, inflaatio- ja korkoriskeihin. Liiketoimintariskeilla tarkoitetaan
yrityksen toimintaymparistoon liittyvaa epavarmuutta, joka vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn ja
kilpailuasemaan. Rahoitusriski tarkoittaa sijoituksen tuoton epavarmuutta, joka johtuu yrityk-
sen kyvyttdmyydesta hoitaa rahoitusvelvoitteitaan. Yrityksen varallisuuserien rahaksi muuttami-
seen liittyvaa epavarmuutta kutsutaan likviditeettiriskiksi.

Paaasiassa yrityksen ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta johtuvaa markkinatilanteen vaihtelua
ja epavarmuutta kutsutaan markkinariskiksi. Yrityksen kasvaessa ja "kypsyessa” markkinariskin
osuus yrityksen kokonaisriskista kasvaa. Teknologiariski puolestaan liittyy joko yrityksen alku-
vaiheisiin tai elinkaaren taitevaiheeseen. Alkuvaiheessa T&K-toiminnan tulosta ei vield tunneta
ja tuotteiden teknologian toimivuuteen liittyy oma riskinsa. Toisaalta yrityksen teknologia voi
vanhentua ja poistua kaytosta. Inflaatio- ja korkoriski ovat tyypillisia yrityksen ulkoisia riskeja.
Inflaatioriskilla tarkoitetaan ostovoiman alenemisen riskia. Inflaatio- ja korkoriski ovat nopeasti
kasvavalle yritykselle erityisen hankalia, koska se tarvitsee paljon likvideja varoja, joihin inflaatio
vaikuttaa. Korko- ja inflaatioriski ovat yhteydessa toisiinsa siten, ettd odottamaton inflaatio luo
lisda inflaatio-odotuksia nostaen korkoja, joiden nousu puolestaan vaikuttaa investoinnin tuot-
toon ja kateisrahan kustannuksiin.

Oletukset ja vaihtoehtoissuunnitelmat
Suunnitelmaa tehtdessa on hyva kdyda kriittinen keskustelu taustaoletuksista. Esimerkiksi

myynnin ja kassavirran kehityksesta tehdaan oletuksia, jotka vaikuttavat merkittavasti yrityksen
taloudellisiin ennusteisiin. Alkavien yritysten on tutkimuksissa todettu yliarvioivan kassavirran
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kehityksen eli oletetaan kassavirran kaynnistyvan aiemmin kuin mita todellisuudessa tapahtuu.
Yrityshautomoyrityksista tehdyn havainnoinnin mukaan suuri osa yrityksista arvioi kassavirran
kertyvan selvasti aiemmin kuin se todellisuudessa tapahtui. Viive oli 6 — 18 kuukautta eli yrityk-
sen toimintaa piti pyorittaa pahimmillaan 1,5 vuotta omistajien tai vieraan padaoman rahoitta-
jien rahoituksella. Oletusten realistisuus on tarkedaa myos haettaessa ulkopuolista rahoitusta.
Rahoittajat tuntevat usein toimialan lapikotaisin ja ndin ollen heilld on selked nakemys alan ja
yksittaisen yrityksen kehitysmahdollisuuksista.

Riskit on hyva taulukoida (kts. taulukko 3) ja tehda suunnitelma siitd, miten yritys aktiivisesti
toimii riskien realisoitumista vastaan, ja mihin toimiin ryhdytaan niiden realisoituessa. Kun riskit
on tunnistettu ja suunnitelmat niiden mahdollisen toteutumisen varalle tehty, ne on hyva viela
mitoittaa herkkyysanalyysin avulla. Herkkyysanalyysi kuvaa riskin realisoitumisen aiheuttamaa
tulon menetysta tai kustannusten kasvua. Esimerkiksi voidaan arvioida kuinka paljon katetta
syo viiden prosentin korotus raaka-aineiden hinnoissa tai kuinka paljon yrityksen liikevaihto las-
kee uuden kilpailijan tullessa markkinoille. Herkkyysanalyysi antaa siis numeerisesti vastauksen
kysymykseen "Enta jos..?".

Riskiluokka | Riskin Bruttoriski | Riskin toden- | Alustava Toimenpiteet Riskin Riskin uusi  Nettoriski (€)
kuvaus (€) nakoisyys nettoriski | riskin pienentdmi- | mitigointi- / |todennakdisyys
(%) (€) seksi tai eliminointi- (%)
poistamiseksi kustannukset
(€
Teknologia
Markkina
Kaupalliset

Taulukko 3. Esimerkki riski-analyysin yhteenvedosta.

Hyvdin liikketoimintasuunnitelman ominaisuuksia

Liiketoimintasuunnitelman sisalto ja painotukset riippuvat siita, keta varten se laaditaan. Vaikka
liiketoimintasuunnitelma onkin ensisijaisesti tyokalu yrittdjalle itselleen, sen taustalla on alun
perin sidosryhmien, ei yrittdjan tarpeet. Rahoittajille laadittavasta LTS:sta tulee selkeasti kayda
ilmi, kuinka paljon ja minkalaista rahoitusta tarvitaan, ja mita ollaan valmiita antamaan rahoi-
tuksen vastineeksi (omistusosuus, vakuudet tms.). Rahoittajalle tehtdvan suunnitelman yhteen-
vetoon tulee kiinnittaa erityista huomiota, silla sen avulla on pystyttava herattdamaan kiinnostus
kuvattavaan liiketoimintaan. Ainakin seuraaviin kysymyksiin tulisi 16ytaa selkeat vastaukset lii-
ketoimintasuunnitelmasta:

* Pystyykd yritys kehittyvaan ja kannattavaan liiketoimintaan?

» Onko johtoryhmalla riittavan monipuoliset valmiudet johtaa ja kehittaa liiketoimintaa yri-
tyksen toimialalla?

 Onko sijoittajan mahdollista saada tavoittelemansa tuotto? Kuinka pitkaaikaista sijoitusta
tama vaatisi ja miten suuri riski tahan liittyy?



Kaynnistettavien ja kasvuun tahtaavien pk-yritysten lisaksi nykyaan liiketoimintasuunnitelmia
laatii 1ahes jokainen isompi yritys pohtiessaan uusia tuote- tai markkinamahdollisuuksia. Selvin
ero pk-yrityksen liiketoiminnan ja suuryrityksen uuden liiketoiminnan suunnittelussa on yleensa
rahoitusinstrumenttien suunnittelussa. Varsinkin uusi pk-yritys joutuu useimmiten hakemaan
yrityksen ulkopuolista rahoitusta, kun taas isoissa vakiintuneissa yrityksissa uusi liiketoiminta
kdynnistetaan usein sisdisella rahoituksella.

Vaikka liiketoimintasuunnitelmaa ovatkin alun perin vaatineet rahoittajat, sita ei tulisi kuiten-
kaan laatia vain rahoituksen hakemista varten. Liiketoimintasuunnitelma on ensisijaisesti tarkoi-
tettu yrittajalle itselleen seka yrityksen johtamiseen. Mikali lilkketoimintasuunnitelma laaditaan
pelkastaan rahoittajan tarpeisiin, tulee siita helposti lilan optimistinen eika niinkaan liiketoimin-
nan kaynnistamiseen ja kehittamiseen tahtaava tyokalu.

Yhteenvetona voidaan todeta hyva liiketoimintasuunnitelma palvelee mm. seuraavia tarkoitus-
peria:

« edellyttaa liikketoiminnan kehittdjilta lilketoimintamahdollisuuden havaitsemista ja jarjes-
telmallistéa pohtimista ja markkinapotentiaalin varmistamista

* paljastaa osaamisaukot ja auttaa tayttamaan ne tehokkaasti

« varmistaa tehokkaan paatdksenteon ja keskittymisen olennaisiin asioihin

« toimii eri osapuolten yhteisena viestinnan valineena

« antaa yleiskuvan yrityksen resursseista ja paljastaa mahdollisten lisdresurssien tarpeen

- testaa liiketoiminnan haasteet ennen sen varsinaista toteuttamista.
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6 Liiketoiminnan jatkuva kehittaminen

Input: Liiketoimintasuunnitelma

Tavoite: Strategisten mahdollisuuksien kehittdminen
Uusien liiketoimintamahdollisuuksien havaitseminen — strategiset optiot
Jatkuva toiminnan kehittaminen

Output: Uudet strategiset mahdollisuudet

6.1 Uusien liiketoimintamahdollisuuksien havaitseminen
- strategiset optiot

6.1.1 Uusien liiketoimintamahdollisuuksien analysointi ja valinnat

Uusien likketoimintamahdollisuuksien analysointi ja siihen liittyvat paatokset ovat oleellinen osa
liiketoimintamahdollisuuksien kehittamista ja kaupallistamista, joiden tekemisesta vastaa yrit-
taja ja/tai yrityksen johto. Yritysten uusien liiketoimintamahdollisuuksien arviointia ja strategian
toteuttamista seurataan analysoimalla nykyisia liiketoimintoja, tuotteita ja palveluja, niiden kan-
nattavuutta ja tulevaisuuden kasvumahdollisuuksia. Portfolio voi tarkoittaa yrityksen koosta toi-
mialasta ja liikketoiminnasta riippuen erilaisia kokonaisuuksia, joiden laajuus voi vaihdella hyvin
merkittavastikin. Pienissa yrityksissa uudet liiketoimintamahdollisuudet voivat rakentua yhteen
tai muutaman avaintuotteeseen tai palveluun, minka vuoksi portfolio voi koostua esimerkiksi
tuotteen tai palvelun toiminnallisuuksien analysoinnista. Taman tarkastelun pohjalta voidaan
tehda paatoksia esimerkiksi niista nykyisille tai uusille tavoiteltaville asiakkaille arvoa tuottavista
toiminnallisuuksista seka niiden toteuttamisen aikataulusta ja tarvittavista resursseista.

Suuremmissa yrityksissd portfoliot voivat koostua esimerkiksi useista tuoteryhmistd, useiden
projektien muodostamista ohjelmista tai liiketoiminta-alueista ja/tai -ryhmista. Tasta nakokul-
masta olennainen osa portfolionhallintaa on analyysien perusteella tehtyjen priorisointien ja
valintojen tekeminen, jotka voivat koskea esimerkiksi investointeja valituille lilketoiminta-alu-
eille ja/tai lisdpanostuksia valittuihin tutkimus- ja tuotekehityshankkeisiin. Tasta nakdkulmasta
hyvin johdettuna portfolionhallinnalla voidaan varmistaa, ettd yritykselld on jatkuvasti tarkas-
telussa uusien likketoimintamahdollisuuksien ja innovaatioiden kaupallistamisen vaihtoehtoja
kilpailukyvyn varmistamiseksi my®s tulevaisuudessa.

Investointien lisdksi kokonaisvaltainen tarkastelu ja portfolionhallinnan lapindkyvyys auttavat
yrityksen paatoksentekijoita tunnistamaan esimerkiksi tuotteen tai palvelun toimintojen jatko-
kehittamistarpeet osana uuden liiketoimintamahdollisuuden kehittamista ja uusien ratkaisujen
kaupallistamista. Liséksi kuvattu portfolion tarkastelu auttaa yrittdjaa tai yrityksen johtoa tun-
nistamaan tuoteominaisuuksien, tuotteiden, palvelujen, projektien tai laajempien liiketoimin-
tojen valisia riippuvuuksia ja priorisoimista resurssien uudelleen kohdentamisen kautta. Talla
ketteryydella on keskeinen vaikutus erityisesti nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.
Sen avulla muuttuviin asiakastarpeisiin ja -prioriteetteihin voidaan entista nopeammin reagoida
myds yrityksen omilla toimenpiteilla.



Portfolionhallintaan liittyvat hyddyt voidaan esittda seuraavasti:

- Portfolion kokonaisarvon maksimointi (kannattavuus ja investointien takaisinmaksuaika)

- Lapinakyvyys ja fakta-perusteinen paatdksenteko esimerkiksi uusien innovaatio-projektien
valinnassa

« Portfolion riskien- ja tuottojenhallinta seka niiden keskindinen balanssi (lyhyt vs. pitka aika-
vali; korkean riskin vs. matalan riskin toimenpiteet; nykyiset markkinat/asiakkaat vs. uudet
markkinat/asiakkaat)

* Resurssien johtaminen ja kettera allokointi esimerkiksi kaupallistamisen vaiheiden valilla
(ns. sillat)

« Tuotteen tai palvelun toiminnallisuuksien seka projektien ja liiketoimintojen valisten syner-
gioiden tunnistaminen ja realisoiminen

Portfolioon liittyvissa paatdsprosesseissa yhdistyvat lisaksi liiketoimintaan, markkinoihin ja tek-
nologiaan liittyvé epavarmuus, strategiset nakokohdat, projektien keskindinen riippuvuus ja
tyypillisesti useat paatoksentekijat. Taman vuoksi paatosvaihtoehtojen huolellinen analysointi,
valmistelu ja paatosten seka niiden perusteiden kommunikointi ovat tarkedssa roolissa. Tama
on erityisen tarpeellista tilanteissa, joissa meneillaan olevia projekteja lopetetaan ja osaajia ha-
luttaisiin ketterasti siirtaa seuraaviin prioriteetti-projekteihin.

Kettera paatoksenteko tehostaa uuden liiketoimintamahdollisuuden kehittamista ja kaupal-
listamista. Yleisesti nahdaan, ettd prosessin aikaisen paatoksenteon laatua, kaupallistamisen
tehokkuutta ja ketteryytta voidaan parantaa prosessimallin ja erityisesti siind kuvatun suunni-
telman seka tavoitteiden toteuttamisen seuraamisen avulla.

Tama edellyttda sita, ettd uuden liiketoimintamahdollisuuden kehittdminen on hyvin kytket-
ty selkeasti kommunikoitujen strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, joka luo pohjan koko
kaupallistamisen toteuttamiselle. Kdytannossa tata voidaan analysoida kuvaamalla, kuinka suuri
uusien kaupallistettavien ratkaisujen osuus (%) tulisi olla koko yrityksen liikevaihdosta tietylla
ajanjaksolla.

Uudet ratkaisut voidaan edelleen jakaa kahteen kategoriaan: 1) ratkaisut, jotka ovat uusia yri-
tykselle, ja/tai 2) uusia kohdemarkkinoille. Taméa on hyvin oleellinen osa portfolion riskienhal-
lintaa, joka pitkalti luo pohjan sille, millaisia uusia ratkaisuja portfolioon haluttaisiin ja miten
nykyista portfoliota haluttaisiin uudistaa.

Taman jalkeen paatostentekijan suurimpia haasteita on varmistaa resurssien riittavyys valituille
toimenpiteille, selked mekanismi edistymisen seuraamista ja muutostenhallintaa varten seka
tuote- etta liilketoimintaportfolion tasoilla. Tyypillisida haasteita ovat esimerkiksi paatokset, jois-
sa resursseja joudutaan jakamaan eri tuoteprojekteille. Sen vuoksi pitdd hahmottaa myds pro-
jektien valiset riippuvuudet ja priorisoinnit.

6.1.2 Liiketoimintamahdollisuuksien kehittaminen ja ekosysteemistrategiat

Yrityksen ulkopuolelta hankittavien tietopohjaisten resurssien ja osaamisen ketterasta hank-
kimisesta on tullut tarkea kilpailukyvyn ja innovaatioiden lahde. Aikaisemmin yritykset yritti-
vat kaupallistaa innovaatioita vahvasti omaan osaamiseensa ja resursseihinsa luottaen. Nopeat
markkinoiden muutokset, lyhyemmat tuotteiden elinkaaret ja laajentuneet teknologiset mah-
dollisuudet pakottavat tekemaan innovaatioita nopeammin ja optimoimaan tutkimus- ja kehi-
tysmenoja, kun etsitdan tdydentavia resursseja kilpailuedun saavuttamiseksi.
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Kilpailuetu voi talldin perustua esimerkiksi entistd nopeampaan tuotteen ja palvelun konsep-
tointiin ja markkinoille lanseeraamiseen, joka samanaikaisesti vauhdittaa myynnin kasvua ja
parantaa kaupallistamiseen liittyvaa kustannustehokkuutta. Siksi kilpailukyky dynaamisessa lii-
ketoimintaymparistossa riippuu merkittavasti yrityksen kyvysta 16ytaa ja ketterasti hyddyntaa
omaa ja yrityksen ulkopuolista osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi.

Taman vuoksi menestyminen ekosysteemeissa vaatii yrityksiltd strategista ajattelua yrityksen
osaamisen ja resurssien hyodyntdamisessa ja hankkimisessa. Resurssipohjaisen (ns. resource-
based view) ndkemyksen mukaan yritysten resurssit ja kyvykkyydet voidaan jakaa organisaati-
oiden kesken nopeuttamaan esimerkiksi uuden ratkaisun kaupallistamista. Tassa onnistuminen
edellyttaa yritykselta: 1) kykya johtaa osaamista ja sen kayttoa (seka sisdisesti etta ulkoisesti),
2) osaamisen ja kyvykkyyden korkeaa tasoa ja laatua seka 3) naiden onnistunutta soveltamista
liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yrityksella tulee siis olla kdytdssaan asianmukainen strategia, organisaatio ja prosessit tietopoh-
jaisten resurssien hyddyntamiseksi. Lisaksi on aiemmin havaittu, etta erityisesti digitalisaation
mahdollistamana datasta on tullut yksi yrityksen tarkeimmista resursseista, joka mahdollistaa
entistd nopeamman tuotteiden ja palvelujen konseptoinnin, liiketoimintamahdollisuuksien ke-
hittamisen ja kaupallistamisen. Yleisesti digitaalisten teknologioiden ja infrastruktuurien nopea
kehitys on avannut myo6s uuden liiketoiminnan kehittamisen nakdkulmasta uusia tilaisuuksia
seka niiden hyddyntamisen tapoja auttamalla esimerkiksi luomaan uusia ratkaisuja entista no-
peammin ja tavoittamaan kustannustehokkaasti asiakkaita entista laajemmilta markkinoilta.
Taman vuoksi yritysten kyvylla tunnistaa, hankkia ja hyddyntaa tietopohjaisia ??resursseja kau-
pallistamisprosessin aikana on erittain kriittinen rooli.

Liiketoimintamahdollisuuksien kehittdmisessa ja erilaisten strategisten vaihtoehtojen toteut-
tamisessa valittujen toimenpiteiden ajoitus vaikuttaa selvasti onnistumiseen. Toimenpiteiden
toteuttamisen oikea-aikaisuus parantaa merkittavasti kaupallistamisen onnistumisen mahdol-
lisuuksia. Esimerkiksi markkinalanseerauksen ajoittaminen ja sen keinot uuden tuotteen tai
palvelun osalta on yksi keskeisimmista valinnoista, joita yritysten johto tekee kaupallistamis-
prosessin aikana. Hyvin suunnitellulla ekosysteemiyhteistydlla ja sen toteuttamisen strategialla
voidaan saavuttaa seuraavia uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittdmiseen ja kaupallista-
miseen liittyvia lilketoiminnallisia hyotyja:

« Jatkuvasti kehittyva kaupallistamisen kyvykkyys. Strategisten ekosysteemikumppanien
valinen yhteisty® on yrityksille keino kehittda omaa osaamistaan. Siirtamalla ja hyddynta-
malla markkinoihin ja teknologiaan liittyvaa osaamistaan yritykset pystyvat laajentamaan
kaupallistamisen osaamistaan ja kilpailukykyaan. Yritykset voivat myos tehda yhteisty6ta
uuden standardin luomisessa ja kayton laajentamisessa.

« Nopeampi markkinoille padaseminen uudella ratkaisulla. Ekosysteemikumppanit voivat
merkittavasti nopeuttaa uusille markkinoille padsemista tekemalla yhdessa valikoituja esi-
merkiksi tutkimukseen, tuotekehitykseen, suunnitteluun, palvelumuotoiluun, valmistuk-
seen, testaamiseen, asiakasyhteistyohon, jakelukanaviin seka myyntiin ja markkinointiin
liittyvia toimenpiteitd. Joustavuus ja ketteryys osaamisen yhdistamisessa seka sen tuo-
misessa kaupallistamisprosessiin voi merkittavasti nopeuttaa markkinoille paasemista ja
samalla auttaa hallitsemaan kaupallistamisen kustannuksia

« Liiketoiminnan kasvava suorituskyky ja tuottavuus. Harkitun suunnittelutyén kautta or-
ganisaatioiden valinen yhteistyo ja ulkopuolelta saatavien resurssien kytkeminen osaksi
kaupallistamista antaa yritykselle paremmat mahdollisuudet kdynnistaa uuden ratkaisun
myynti entistd nopeammin valittdmasti markkinoille paasemisen jalkeen.



Naiden mahdollisuuksien vuoksi on tarkeaa, etta yritykset kykenevat hallitsemaan ulkoista
yhteistyota ja ekosysteemisuhteita, mika vaatii yrityksilta ekosysteemistrategiaa. Esimerkiksi
yrityksen johdon taytyy maaritella strategiset vaihtoehdot liiketoimintamahdollisuuksien ke-
hittamiseksi ja niiden vaihtoehtoiset toteuttamisen keinot seka niiden yhteys nykyisiin ekosys-
teemeihin, joissa yritys on mukana ja/tai ekosysteemeihin, joihin yrityksen tulisi mahdollisesti
liittya. Ekosysteemistrategioiden maarittamisessa yritysjohdon tulee pohtia mm. seuraavia osa-
alueita (kts. Autio ja Thomas, 2012): 1) ekosysteemien koordinointi, 2) liiketoimintamallien opti-
mointi ekosysteemien hydtyjen realisoimiseksi, ja 3) toimintamallien luominen ekosysteemissa
syntyvan arvon jakautumisen varmistamiseksi.

Ekosysteemien koordinointi. Ekosysteemiin osallistujien monimutkaisten riippuvuussuhteiden
vuoksi on tarpeellista maarittaa, kuinka ekosysteemeja koordinoidaan, johdetaan ja kehitetaan.
Pienille yrityksille on valttamatonta tunnistaa ekosysteemin toimintaan koordinoiva veturiyritys,
jonka motiivit, paatokset ja toimenpiteet vaikuttavat suoraan ekosysteemin toimintaan. Lisaksi
on tarkeaa, etta yritykset ovat tietoisia ekosysteemin ensisijaisista kaytanndista, prosesseista ja
jarjestelmista. Tama auttaa yrityksen johtoa muodostamaan toimintatapoja, jotka mahdollista-
vat ekosysteemin osaamisen ja resurssien systemaattisen integroinnin osaksi oman organisaa-
tion liikketoimintamahdollisuuden kehittamista ja kaupallistamista.

Liiketoimintamallien optimointi. Liiketoiminnan ketteryys uusien liiketoimintamahdollisuuk-
sien kehittamisessa ja kaupallistamisessa tarkoittaa joustavaa toimintavalmiutta ja kokeiluihin
littyvaa kyvykkyytta toteuttaa esimerkiksi yhdessa asiakkaiden kanssa konseptointeja, joissa
asiakkaiden tunnistettuihin ongelmiin etsitdan alustavia ratkaisuja esimerkiksi nopeasti suunni-
teltavilla ja toteutettavilla protoilla. Nailla toimenpiteilla voidaan samanaikaisesti hallita markki-
na-, lilkketoiminta- ia teknisia riskeja, jotka samalla luovat uusia nakdkulmia lilkketoimintamallin
jatkuvalle parantamiselle. Lisaksi asiakaskeskeisyys ja tiivis monitasoinen yhteistyd kaupallista-
misen aikana nopeuttavat oppimista ja asiakasymmarrysta seka auttavat tunnistamaan mah-
dollisia heikkoja signaaleja markkinoiden tarpeesta. Taman vuoksi on tarkeaa, etta yritykset
kykenevat huomioimaan nama dynamiikkaa aiheuttavat tekijat liiketoimintamallien kehittami-
sessa ja ekosysteemistrategioiden suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Toimintamallien luominen ekosysteemissé syntyvin arvon jakautumisen varmistamiseksi.
Liiketoimintamallin optimoinnin osalta on myds olennaista ymmartaa yrityksen riippuvuuden
aste ekosysteemistd ja mahdollisuus vaikuttaa sen toimintaan ja arvontuottamiseen. Yritykset
voivat valita aktiivisen tai passiivisen roolin ekosysteemien toiminnan ja kehityksen ohjaamisek-
si. Aktiivisella ja suunnitelmallisella toimijalla on enemman mahdollisuuksia vaikuttaa ekosys-
teemin kehityksen suuntiin seka sen kehittamisen painopisteisiin. Avainkysymyksia ovat: 1) mil-
|a toimijoilla on suurin vaikutus ekosysteemin toimintaan, 2) kuinka luoda arvokkaita suhteita
valittuihin avaintoimijoihin, ja 3) mika on riittava ekosysteemiin tehtdvien investointien taso
sen jatkuvan kehityksen varmistamiseksi. Kysymykset vaativat selkeda ymmarrysta koko ekosys-
teemista, sen rakenteesta ja dynamiikasta menestyvan ekosysteemistrategian saavuttamiseksi.
Valintojen tekemisessa auttaa esimerkiksi malli, jossa ekosysteemien toimintaan tarkastellaan
neljan erilaisen strategia-luokan avulla arvon tuottamiseksi (Autio ja Thomas, 2012):

1. Teknologiset strategiat, jotka sisaltavat teknologiseen arkkitehtuurin liittyvat paatokset,
standardoinnin strategiat, avoimen lahdekoodin strategiat ja immateriaalioikeuksiin liit-
tyvat strategiat

2. Taloudelliset strategiat, jotka sisaltavat osaamisen tdydentamiseen liittyvat valinnat ja
naihin liittyvat investointi-strategiat

3. Kayttaytymisen strategiat, jotka liittyvat kykyyn muodostaa verkostosuhteita ja kump-
panuuksia

4. Institutionaaliset strategiat, joiden avulla voidaan vaikuttaa ja kehittaa ekosysteemin toi-
mintaymparistda (esim. Lainsaadanto)
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Yritysten johtoa ja ekosysteemien toimijoita varten on kehitetty Ekosysteemi-asetelma (Pellikka
ym. 2020), jonka avulla voidaan kdyda systemaattisesti lapi ekosysteemistrategian osa-alueita

(Kuva 19).

Visio ja tavoitteet

Mika on
ekosysteemin visio
ja mitka ovat
toiminnan
avaintavoitteet?

2]

Ekosysteemi-
kumppanit

Ketka ovat
ekosysteemin
avainkumppanit
ja mika on heidan
roolinsa?

3]

Arvoketju

Miten osa-alueista
ekosysteemin
tuottama arvo

syntyy?

Mitka ovat naiden
osa-alueiden
riippuvuudet?

4

Ekosysteemi-
kumppaneiden

5

Ekosysteemi-
strategiat

Mitka ovat tarkeimmat
toimenpiteet eko-
systeemin tavoit-

teiden saavuttamiseksi?

Miten ekosysteemin avain-

toimintoja johdetaan
ja hallitaan eri
toimijoiden valilla?

6

Resurssit ja
kyvykkyydet

Millaisia kyvykkyyksia
ja resursseja tarvitaan
ekosysteemin johtami-
sessa ja kehittamisessa?

Kumppanuudet

Mita ekosysteemin

tavoitteet ulkopuolisia toimijoita
tarvitaan kehittdmaan

Mitka ovat tarkeimmat ekosysteemin toimintaa?

syyt liittya ekosysteemiin?

Mitka ovat organisaation
omat tavoitemittarit

ekosysteemi-toiminnalle?

9

Mitka tekijat voivat vaikuttaa markkinoiden ja ekosysteemin
toiminnan muuttumiseen?
Miten naihin muutoksiin voidaan varautua etukateen?

8

Miten toimintaa ja toimenpiteiden totetutumista seurataan?

Mittaaminen ja seuranta Muutosjohtaminen

Kuva 19. Ekosysteemi-asetelman osa-alueita.

6.2 Jatkuva toiminnan kehittaminen
6.2.1 Liilketoiminnan ketteryys

Liiketoiminnan ketteryys on kyvykkyyttd ja osaamista kilpailla ja menestya reagoimalla nopeasti
markkinoiden muutoksiin sekd kehittaa ja kaupallistaa uusia ratkaisuja tunnistettuihin asiakas-
ja markkinatarpeisiin kilpailijoita nopeammin.

Taman edellytyksena on, ettd organisaatioiden kaikki toiminnot, jotka osallistuvat suorasti tai
epasuorasti tuotteiden ja palvelujen kehittdmiseen seka asiakastoimituksiin kykenevat toimi-
maan ketterdsti Lean- ja Agile-ajattelun mukaisesti asiakkaan kokeman arvon maksimoimiseksi.
Asiakkaalle ketteryys voi nakya esimerkiksi tehokkaana reagointina asiakkaan tarpeisiin, no-
peampana asiakaspalveluna tai -toimituksena, lyhyend odottamisaikana tai nopeana paatok-
sentekona, jotka kaikki tuottavat selkedsti tunnistettavaa arvoa asiakkaille.

Lean- ja Agile-ajattelun olennaisena perustana on tuottaa liiketoiminnan kautta yrityksen asi-
akkaille jotakin sellaista, jonka he katsovat tuottavan heille lisdarvoa. Aikaisemmin Lean-mene-
telmid on hyddynnetty laajasti esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa tuotannon jatkuvassa
parantamisessa. Nykyisin Lean-ajattelua hyddynnetaan kuitenkin huomattavasti laajemmin eri
toimialoilla yrityskoosta riippumatta laajempien yrityksen kehittdmiseen tahtdavien tavoittei-
den saavuttamiseksi. Ndin Lean-ajattelua ja menetelmia kaytetdan entistd enemmaéan myds seka



organisaatioiden sisdisten kehittamistoimenpiteiden toteuttamisessa (esim. johtamisjarjestel-
mien kehittdminen) ettd organisaatioiden valilla (esim. asiakaspalvelun parantaminen).

Liiketoiminnan ketteryyden osalta huomionarvoiseen rooliin nousee kehittamisen menetelmien
ja toimintatapojen lisaksi my6s organisaation kulttuuri ja yleiset toimintatavat. Lisaksi toiminta-
tapojen uudistaminen ja tuottavuuden parantaminen vaatii kdytanndssa usein myds muutok-
sia ajattelussa, uskomuksissa ja asenteissa, joiden kautta Lean-ja Agile-toimintatavat saadaan
pysyvaksi osaksi yrityksen toimintaa. Reagointikyvyn kehittamisen lisaksi tuottavuuden paran-
taminen on yksi keskeisimmista motiiveista Lean ja Agile-kaytanteiden hyoddyntamiselle: 26%
yrityksista raportoi projekteissa tavoiteltavat kustannussaastot tarkeimmaksi syyksi ketterien
menetelmien kayttéonottoon (mm. 14th Annual State of Agile report, 2020). Kolmantena hyo-
tyna pidetaan usein myos markkinoille padgsemisen nopeutta osana uuden tuotteen tai palvelun
kaupallistamista.

Naiden syiden vuoksi esimerkiksi ohjelmistojen kehittamisessa ketterat, monipuolista osaamis-
ta sisaltavat kehitystiimit tydskentelevat tiiviissa yhteistydssa asiakkaiden kanssa, jolloin asiak-
kaan saama arvo syntyy kustannustehokkaasti lyhyiden iteraatioiden kautta. Samalla voidaan
varmistaa, etta asiakkaan vaatimukset voidaan saanndllisesti priorisoida ja todentaa entista no-
peammin, joka nopeuttaa esimerkiksi uuden ratkaisun kehittamista, lanseerausta ja kayttoon-
ottoa seka yleisemmin asiakkaan kokemaa asiakastyytyvaisyytta.

Tulevaisuudessa uusia mahdollisuuksia tuo Lean-ja Agile-ajattelun ja -menetelmien hyédynta-
minen myds yritystenvalisissa prosesseissa esimerkiksi digitalisaation mahdollistamana. Nama
avaavat tulevaisuudessa entistda enemman mahdollisuuksia yhteistyon tekemisen nopeuttami-
seen ja helppouden edistamiseen.

Case Ahlstrom-Munksjo ja hengityssuojainten valmistajat Covid-19-pandemian aikana

Ennen globaalia Covid-19-pandemiaa yritys valmisti kuitukangasta, joka olisi riittanyt noin 50
miljoonan hengityssuojaimen valmistukseen kuukaudessa. Neljan kuukauden aikana yritys rea-
goi nopeasti kasvaneeseen kysyntaan seka viranomaisilta saatuihin pyyntoihin kolminkertais-
tamalla kuukausittaisen tuotannonmaaran, joka riitti jo yli 150 miljoonan hengityssuojaimen
valmistamiseen.

Muutoksen mahdollistivat nopeat toimenpiteet, joilla tuotantomaaria saatiin lisattya kahdella
tuotantolaitokselle normaalisti kaytossa olleiden tuotantolaitosten liséksi. Samanaikaisesti Ahl-
strom-Munksjo tekee kehitysty6ta materiaalien jatkokehittamiseksi, jolloin yritys voi valmistaa
myds materiaaleja, joita voidaan kayttaa kirurgisten maskien valmistukseen ja jotka tayttavat
niille asetetut vaatimukset. Testeissa valmistetut kuitukankaat ovat osoittautuneet suodatuso-
minaisuuksiltaan erinomaisiksi, minka vuoksi hengityssuojainten valmistajat ovat olleet laajalti
kiinnostuneita niiden kaytosta.

Lisaksi valmistukseen on haettu joustavuutta myds raaka-aineiden hankinnassa, jota on toteu-
tettu yrityksen sisaisella materiaalinhankinnalla ja sisaisille siirroilla eri tuotantolaitosten valilla.
Nain on saatu nopeammin mm. erikoismateriaaleja eri tehtaille jatkojalostusta varten.

Tuotannon kaynnistaminen Suomessa on avannut likketoimintamahdollisuuksia my&s suurem-
malle joukolle hengityssuojainvalmistajia, jotka pyrkivat eri tavoin kehittamaan liiketoimintaan-
sa investoimalla kirurgisten ja muiden korkean suojaustason hengityssuojainten valmistukseen.
Naiden liséksi tavallisia hengityssuojaimia on alkanut valmistaa jo suuri joukko suomalaisia pk-
yrityksia. Samalla Suomeen on syntynyt pandemian seurauksena nopeasti hengityssuojainten
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valmistukseen liittyvaa osaamista ja uutta liiketoimintaa. Ketteralld reagoinnilla yritykset ovat
oman osaamisensa ja liikketoiminnan kehittamisen liséksi saaneet positiivista julkisuutta teke-
mistaan ripeista toimenpiteista kriisitilanteen ratkaisemisessa.

Case: Joros Oy

Joros perustettiin 1983 Punkaharjulla ja se toimitti pitkdan tuotteitaan veneiden valmistukseen.
Markkinatilanteen muutokset vauhdittivat strategisten vaihtoehtojen pohdintoja, minka seu-
rauksena yritys alkoi aktiivisesti etsia uusia asiakkaita uusista asiakassegmenteista erityisesti
vuosina 2008 - 2010.

Asiakaskunnan laajentuminen vaati tuotannon toimintatapojen muutoksen, joka toteutettiin
Lean-menetelmien avulla. Tata kautta yritys onnistui saamaan toimintaan entistd enemman
ketteryytta ja tuotantoa virtaviivaisemmaksi. Lisdksi samanaikaisesti vahvistettiin yrityksen
Lean-osaamista koko henkildstélle suunnatun valmennusten avulla. Tama yhdessa tuotannon
automatisoinnin kehityksen kanssa auttoi vastaamaan uusien asiakkaiden tarpeisiin. Samalla
kehittamisen toimenpiteet tukivat uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittamista uusien
asiakasryhmien kanssa. Toimenpiteita voidaan pitda onnistuneina, koska nykyisin jo yli puolet
yrityksen 9,5 MEUR liikevaihdosta tulee veneiden valmistuksen ulkopuolelta.

6.2.2 Jatkuvan parantamisen hyddyt liiketoiminnassa ja kaupallistamisessa

Lean- ja agile-menetelmien hyddyntamisella ja soveltamisella voidaan saavuttaa merkittavia lii-
ketoiminnallisia hyotyja kaupallistamisen ja laajemmin koko organisaation liiketoiminnan kehit-
tamisessa. Yleisella tasolla naiden menetelmien mukaisilla toimenpiteillad voidaan organisaation
osaamista entista tehokkaammin hyddyntaa esimerkiksi uusien ratkaisujen kehittamisessa ja
kaupallistamisessa. Osallistavilla ja eri henkildiden erikoisosaamisen yhdistavilla ja hyddynta-
villd toimintatavoilla voidaan tunnistaa toimenpiteitd, joilla selkeytetaan ja yksinkertaistetaan
toimintaprosesseja, tydskentelytapoja seka paatoksentekoa. Nama kehittamistoimenpiteet na-
kyvat mm. arvoa tuottamattoman ja paallekkaisen tyon vahenemisena, paatoksenteon nopeu-
tumisena seka asiakastyytyvaisyyden paranemisena.

Asiakasprojekteissa voidaan hyddyntda menetelmia (esim. user stories), joilla asiakkaiden
tarpeet ja ratkaistava haaste muunnetaan kayttdjan tarinoiksi tavalla, jonka seka asiakas etta
ratkaisua kehittava tiimi ymmartavat samalla tavalla. Taman avulla kehitettavan ratkaisun toi-
minnallisuudet ja kehittamisen toimenpiteet voidaan priorisoida, hallita ja dokumentoida lapi-
nakyviksi toimenpide-listoiksi.

Lean- ja agile-menetelmien avulla usein laajan esisuunnittelun korvaaminen jatkuvalla keskinai-
selld yhteistydlla asiakkaiden ja kehitysryhman valilla mahdollistaa nopeamman ja tavoitteiden
saavuttamisen kannalta tehokkaamman tavan edistaa kaupallistamista sen eri vaiheissa. Taman
vuoksi esimerkiksi uuden tuotteen tai palvelun kehittajat nakevat tuloksensa entistda nopeam-
min todellisissa asiakkaan kayttoolosuhteissa ja my6s oppivat hyddyntamaan tata tietoa entista
nopeammin kaupallistamisen aikana.

Tiimit voivat my0Os entista ketterammin kokeilla kehitettdvan ratkaisun osia valittujen asiak-
kaiden kanssa ja yhdessa asiakkaan kanssa hyvaksya tai hylata tehdyt tuotteen tai palvelun
toiminnallisuudet.



Ketterat menetelmat siis korostavat sellaisten kaytantojen merkitysta, jotka parantavat kom-
munikointia seka tiedon ja osaamisen siirtoa kehittamiseen osallistuvien tiimien ja organisaa-
tioiden valilla. Sita voidaan tukea myos yhteisten digitaalisten tydkalujen ja alustojen kaytolla.
Lisdksi tuote- ja palveluportfolion hallintaa voidaan kehittda Lean- ja agile-menetelmien avulla
vahvemmin asiakaslahtoisiksi katsauksiksi, joissa varmistetaan kehitetyn ratkaisun asianmukai-
nen toiminta yhdessa asiakkaan kanssa.

Tyypillisesti Lean-menetelmia hyddynnetdan jo olemassa olevan liiketoiminnan, toimintatapo-
jen ja liiketoimintaprosessien kehittamisessa. Lean-ajattelua voidaan kuitenkin hyédyntaa myos
monin tavoin esimerkiksi liiketoimintakonseptien suunnittelussa, toteuttamisessa ja kehittami-
sessa. Molemmissa nakdkulmissa Lean-ajattelun hyddyntamista voidaan lahestya seuraavassa
esitettyjen paavaiheiden avulla.

Asiakkaalle ja/tai potentiaalisille asiakkaille arvoa tuottavien tekijoiden tunnistaminen. Ar-
voa tuottavien toimenpiteiden tunnistaminen on perusedellytys hydtyjen saavuttamiselle, jossa
keskeista on ymmartaa asiakkaalle kriittiset ominaisuudet ja vaatimukset (esim. palvelun nope-
us, tuotteen erityisominaisuudet, kustannustaso jne.). Taman jalkeen voidaan entista tarkemmin
suunnitella tuotteen tai palvelun jatkokehittamista siten, etta se vastaisi mahdollisimman hyvin
asiakkaan tarpeisiin ja tuottaisi sita kautta mahdollisimman paljon arvoa. Tata tietoa voidaan
valittdmasti hyddyntaa myos esimerkiksi liiketoimintakonseptin ja —mallin kehittamisessa.

Arvontuotannon maarittamisen avulla voidaan samanaikaisesti myOs tunnistaa niita tuottee-
seen, palveluun ja liiketoimintaan liittyvia osa-alueita, jotka aiheuttavat ns. hukkaa (waste) ja
joiden merkitys arvontuotannon nakokulmasta on asiakkaalle vahainen tai jopa taysin merki-
tyksetdn. Seuraavassa on esitetty tyypillisia hukkaa aiheuttavia tekijoita ja niihin liittyvia esi-
merkkeja (Taulukko 4).

Hukkakategoria Esimerkki
Virheet Puuttuvat tiedot asiakkaan tarpeista ratkaisun kehittdmisessa
(Defect)

Paatoksen odottaminen, joka hidastuttaa ratkaisun kehittdmista
Odottaminen asiakkaalle
(Waiting)
Ylituotanto Tuotetta valmistetaan kysyntdd enemman

(Overproduction)

Kuljettaminen Asiakaspyyntojen kasittelyn hitaus esimerkiksi prosessin arvoa
(Unnecessary transport) tuottamattomien vélivaiheiden vuoksi

Varastointi Tarpeeton varastointi ja/tai viiveet kasittelyssa seka naiden
(Unnecessary inventory) aiheuttamat ylimaaraiset varastointikustannukset

Yliprosessointi Asiakastarpeen ylittava tekeminen esimerkiksi tarpeettomat tuki-
(Overprocessing) ja yllapitopalvelut

Liike Tarpeeton tiedon ja informaation siirtdminen seka siita aiheutuvat
(Unnecessary motion) ylimaaraiset vaiheet

Osaamisen rajoittunut Organisaatio ei kykene tehokkaasti hyddyntdmaan henkildston
hyddyntaminen osaamista

Taulukko 4. Esimerkkejd hukkakategorioista.
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Naiden osa-alueiden tarkastelu on my®6s liikketoiminnan suunnittelun ja kehittdmisen nakokul-
masta erittdin hyodyllista, koska niiden mahdollinen eliminointi parantaa liiketoiminnan kette-
ryytta ja nopeuttaa esimerkiksi markkinoillepaasya uudella tuotteella tai palvelulla.

On alettu puhua myds ns. Lean startup-nakodkulmasta, jossa tavoitteena on keskittya juuri nii-
hin asiakkaille arvoa tuottaviin toiminnallisuuksiin, piirteisiin ja ominaisuuksiin, joiden merkitys
on heille kaikista suurin. Lean startup-nakdkulma kannustaa my6s ns. nopeisiin kokeiluihin,
joissa tuotteen ja palvelun kehittamista voidaan tehda tiiviissa yhteistydssa asiakkaan kanssa.
Tata kautta asiakkaiden toiveita voidaan entista nopeammin tuoda osaksi yrityksen toiminnan
suunnittelua ja kehittamista. Lean startup-nakdkulman osalta on tarkeaa huomioida kuitenkin
se, etta se ei tarkoita sitd, etta liiketoimintamahdollisuuden kehittaminen kilpailukykyiseksi lii-
ketoiminnaksi ei vaatisi suunnittelua. Lean-nakokulma tassa yhteydessa korostaa nimenomaan
keskittymista arvontuotannon kannalta merkittavimpiin osa-alueisiin ja niiden suunnitteluun
yhdessa asiakkaiden kanssa esimerkiksi jo aiemmin kuvattujen kehittamissyklien (iteraatioiden)
kautta.

Asiakkaalle ja/tai potentiaalisille asiakkaille arvoa-tuottavien toimenpiteiden tunnistaminen
osana arvoketjua. Arvoatuottavien toimenpiteiden listaaminen ja niiden yhteyden yksityiskoh-
tainen kuvaaminen osana uuden tuotteen tai palvelun kehittdmista auttaa tunnistamaan eri
toimenpiteiden merkityksen osana arvontuottoa. Toimenpiteet voidaan yleisesti luokitella arvo-
atuottaviin ja —tuottamattomiin. Niiden liséksi huomioidaan usein myds ns. valttamattomat toi-
menpiteet esimerkiksi lainsdadanndn vuoksi. Toimenpiteiden muodostama arvoketju voidaan
edelleen mallintaa kokonaiseksi prosessikuvaukseksi, jolloin kuvataan prosessin panos (input)
seka prosessin tuottama tuotos (output).

Arvoketjun toiminnan (flow) kuvaaminen ja toiminnan varmistaminen. Tassa vaiheessa py-
ritddn toimenpiteilld varmistamaan prosessin optimaalinen toiminta eri toimenpiteiden ja
prosessin vaiheiden valilla ilman turhia operaatioita, viiveitd ja/tai virheitd. Talldin prosessin
tuottama arvo realisoituu ja siirtyy saumattomasti asiakkaalle. Esimerkkina tasta voidaan pitaa
liiketoimintamahdollisuuksien hyédyntamiseen tahtaavien suunnitelmien nopeaa kayttoonot-
toa ja hyvaksikayttoa liiketoiminnan kasvattamiseksi ja kannattavuuden parantamiseksi

Arvoketjun toiminnan jatkuva parantaminen. Toiminnan jatkuvan parantamisen osalta kes-
keistd on seurata markkina- ja asiakastarpeiden muutoksia, jonka pohjalta toimintaa voidaan
jatkuvasti jatkokehittdad huomioimaan toimialan ja markkinoiden dynamiikan (esim. uudet kil-
pailijat ja tuotteet, asiakkaan kayttaytymisessa tapahtuvat muutokset, markkina-trendit, lain-
saadannodn muutokset jne.). Tama on erityisen tarkedaa huomioida liiketoimintamahdollisuuden
kehittamisen ja kaupallistamisprosessin eri vaiheissa, joissa mahdollisesti tapahtuvat muutokset
tulee huomioida my®6s yrityksen omassa toimintatavassa ja —mallissa.

Yrityksen toiminnan jatkuva kehittaminen edellyttaa usein tarvittavien toimintatapamuutosten
suunnittelua ja toteuttamista. Tama voi liittya yrityksen sisdiseen kehittamiseen tai esimerkiksi
asiakkaan kanssa yhdessa tehtaviin toimenpiteisiin. Talldin muutostenhallinnassa voidaan hyo-
dyntda mallia (Deming-ympyra), jossa edetdan seuraavien vaiheiden ja toimenpiteiden mukai-
sesti:

Suunnittelu (plan). Tassa vaiheessa tarkastellaan yrityksen nykytilaa ja esimerkiksi uusia kehi-
tys- ja kasvusuuntia liikketoiminnan kasvattamiselle (ns. strategiset optiot). Lisaksi suunnittelun
aikana listataan tarvittavat toimenpiteet, joilla halutut muutokset (esim. yrityksen kasvutavoit-
teet) voidaan saavuttaa. Toimenpiteille tulee asettaa myds selvat vastuuhenkil6t ja mitattavat
tavoitteet, joiden avulla voidaan myéhemmin varmistaa toimenpiteiden seurattavuus ja etene-
minen suunnitelman mukaisesti.
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Suunnitelman toteuttaminen (do). Suunnitelman toteuttamisen aikana on olennaista seurata
asioiden edistymista suhteessa suunnitelmaan ja asetettuihin mittareihin ja erityisesti reagoida
tarvittaessa riittavan nopeasti mahdollisiin, esimerkiksi liiketoimintaymparistdssa tapahtuviin
muutoksiin.

Tarkastaminen (check). Tehtyjen toimenpiteiden tarkastelu ja asetettujen mittareiden (esim.
myynnin kasvu, asiakastyytyvaisyyden paraneminen, tuote-palautusten véheneminen jne.) seu-
raaminen auttaa varmistamaan, ettd muutokset ovat halutun suuntaisia ja auttavat saavutta-
maan asetetut tavoitteet. Mikali toteuttamisen aikana on havaittu, etta asetettuihin tavoitteisiin
ei paasta, on tarkeaa arvioida tahan vaikuttaneita syita ja toteuttaa korjaavat toimenpiteet mah-
dollisimman nopeasti.

Toiminta (Act). On tarkeaa tunnistaa onnistuneet toimenpiteet ja kohdistaa tarvittavat korjaa-
vat toimenpiteet niihin osa-alueisiin, joissa tavoitteisiin ei ole taysimittaisesti paasty. Olennaista
on tunnistaa mahdollisten ongelmien ns. juurisyyt ja niiden aiheuttamat (positiiviset tai nega-
tiiviset) vaikutukset liiketoiminnan kehittamisessa. Tama auttaa yritysta ja yrittajaa keskittymaan
juuri niihin lilketoiminnan osa-alueisiin, joiden vaikuttavuus asiakkaalle luotavaan arvontuot-
toon on kaikista suurin.
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7 Yhteenveto ja suositukset

Uuden liiketoiminnan kehittdaminen ja kaupallistamisprosessi kytkeytyvat tiiviisti toisiinsa ja nii-
den etenemisessa on havaittavissa samoja piirteitd. Tassa kirjassa olemme esittdneet mallin,
joka yhdistaa uuden liiketoimintamahdollisuuden ja kaupallistamisen yhdeksi kokonaisuudek-
si. Liiketoiminnan kehittamisen ja kaupallistamisprosessin integroidun ja vaiheistetun mallin
tarkoitus on esittaa kayttajalle olennaisia kysymyksid, jotka kannustavat monipuolisen tiedon
kokoamiseen kysymyksiin vastaamiseksi. Hankittava tieto pienentaa epavarmuutta ja sen avulla
yritykset voivat parantaa kilpailukykyaan. Mallissa on kuvattu viisi vaihetta, joiden kautta uuden
liiketoimintamahdollisuuden ja kaupallistamisen toimenpiteet voidaan toteuttaa.

Mallin eri vaiheissa on esitetty lIahtotiedot, tavoitteet ja avaintoimenpiteet ja tuotos. Ensimmai-
sessa vaiheessa lahtokohtana on yrityksen kyky tuottaa lisdarvoa asiakkaille. Tavoitteena on
idean kehittaminen ja liiketoimintamahdollisuuden arviointi ja tuotoksena liiketoimintamah-
dollisuuden tuotettavuustutkimus. Tutkimuksessa selvitetdan kannattaako yrityksen tarttua lii-
ketoimintamahdollisuuteen. Liiketoimintamahdollisuuden tulee olla houkutteleva ja kestava ja
markkinoille tulon oikea aikainen. Lisdksi markkinoiden tulee olla yrityksen johdon saavutetta-
vissa. Jos paatds on myonteinen, mobilisoidaan tarvittavat resurssit seuraavan vaiheen toteut-
tamiseen eli liiketoimintakonseptin kehittamiseen. Liiketoimintamahdollisuuden esitutkimus
toimii taman vaiheen lahtotietoina.

Liiketoimintakonseptin kehittamisessa maaritetaan asiakashyodyt ja markkinatarpeiden samoin
kuin kilpailutilanne ja kilpailijat seka resurssit ja osaaminen. Ensimmaisessa vaiheessa kyky tuot-
taa arvoa oli lahtékohtana. Liiketoimintakonseptin kehittamisessa tarkeintd on konkretisoida
se, mitd arvon tuottamisen kyvykkyys tarkoittaa. Tama ilmaistaan yrityksen arvolupauksessa.
Arvolupaus tarkoittaa kokemusta, jonka tuotteen tai palvelun kayttaja ymmartaa saavansa tuo-
tetta ostaessaan ja kayttdessaan. Liiketoimintakonsepti on markkinalanseerausvaiheen perusta.

Markkinalanseerausvaiheessa muokataan yrityksen liiketoimintamalli. Liiketoimintamalli sisal-
taa liilketoimintakonseptin elementtien lisaksi myynnin- ja jakelun toteuttamisen, asiakassuhtei-
den jarjestamisen ja kehittamisen, yhteistyon ja verkostojen seka rahoituksen ja kustannusten
hallinnan. Liiketoimintamalli muuttuu liiketoimintaympariston muuttuessa. Tama huomioidaan,
kun liiketoimintamalliin lisataan taloudellisen ulottuvuuden lisaksi ekologinen ja sosiaalinen
ulottuvuus. Kestavaan liiketoimintamalliin sisdltyy edella mainittujen sisaltdjen lisaksi yhteis-
kunnalliset palvelut, yhteiskunnallinen vaikuttavuus, yhteiskunnalliset suhteet, sosiaaliset ka-
navat, ekosysteemipalvelut, yrityksen toiminta-ajatuksen integraatio, ymparistovaikuttavuus,
ekosysteemikanavat, ekosysteemin edunsaajat ja yhteison sidosryhmat. Liiketoimintamalli toi-
mii pohjana seuraavan vaiheen liikketoiminnan suunnittelussa.

Liiketoimintasuunnitelmassa paivitetdaan kolmen edellisen vaiheen aikana hankitut tiedot ja ku-
vataan yrityksen strategiset linjaukset. Strategian ja paivitettyjen edellisten vaiheiden tietojen
lisaksi liiketoimintasuunnitelma sisdltaa operatiiviset suunnitelmat, talous- ja rahoitusmallin,
riskianalyysin ja vaihtoehtoissuunnitelmat seka lilketoiminnan toteutukseen liittyvat tavoitteet
ja aikataulut. Mikali LTS tehdaan ulkopuoliselle sijoittajalle, siihen lisatdan myos rahoitustarjo-
us, jossa esitetdan rahoitustarve ja arvioidaan ulkopuoliselle sijoittajalle yrityksesta tarjottava
osuus.

Liiketoiminnan kehittdminen on dynaaminen prosessi. Sen vuoksi lilketoimintasuunnitelman
ensimmaisen version valmistuttua pitda koko ajan miettia liiketoimintaymparistdn muutosta
ja hakea uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Yrityksen kyky tunnistaa ja kehittaa uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia on olennainen kilpailukykya vahvistava tekija. Pysyakseen kilpailukykyi-
sind yritysten on kyettava entistd nopeammin hyodyntamaan ja aktiivisesti kehittamaan uusia



liiketoimintamahdollisuuksia tarjoamalla asiakkailleen uusia ratkaisuja ja vastaamalla ketterasti
asiakasryhmissa ja markkinoilla tapahtuviin tarpeiden muutoksiin. Naiden lisaksi entista lyhy-
emmat markkinoiden ja tuotteiden elinkaaret, lainsaadanndssa tapahtuvat muutokset ja jatku-
vasti muuttuvat asiakasvaatimukset korostavat kaikki reagoinnin ja ennakoivan suunnittelun
merkitysta likketoimintamahdollisuuksien kehittamisessa ja kaupallistamisessa. Haasteisiin vas-
taamiseksi yritykset kehittavat uusia ratkaisuja yha enemman tiivimmassa yhteistydssa ekosys-
teemikumppaneiden ja valittujen asiakkaiden kanssa.

Liiketoimintaympariston ja asiakastarpeiden muuttumisen vuoksi yritysten on kyettava muut-
tamaan myds olemassa olevaa liiketoimintakonseptiaan ja/tai liiketoimintamallia arvon luomi-
sen ja kilpailukyvyn varmistamiseksi. Taman vuoksi on olennaista, etta yritykset saannollisesti
arvioivat, testaavat ja validoivat naiden kykya osana lilketoimintamahdollisuuden kehittamista
ja kaupallistamista. Nama arvioinnit voivat johtaa my6s uusien liiketoimintamahdollisuuksien
(strategisten optioiden) havaitsemiseen seka niiden hyddyntamiseen tahtaavien toimenpitei-
den suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Tassa kirjassa olemme kuvanneet kuinka uuden liikketoiminnan kehittamista ja kaupallistamis-
ta voidaan parantaa kayttamalla integroitua ja kokonaisvaltaista lahestymistapaa. On erittain
tarkedada ymmartaa millaisista osa-alueista liiketoimintamahdollisuuksien kehittdminen ja kau-
pallistaminen koostuu ja miten ne yhdessa luovat pohjan uusien ratkaisujen kaupallistamiselle.
Konkreettisten toimenpiteiden oikea ajoitus ja organisointi koko kaupallistamisprosessin ajan,
antaa organisaatioille ja yrittdjille entista paremmat valmiudet luoda arvoa asiakkailleen seka
vauhdittaa liiketoiminnan kasvua esimerkiksi sisdisten ja ulkoisten resurssien hyddyntamisella
ja aktivoinnilla eri vaiheiden valilla siirryttaessa.

Integroidun mallin vaiheiden sisallon kuvaamisella seka niihin liitettyjen esimerkkien avulla
olemme konkretisoineet prosessin dynaamisuutta, joka nakyy esimerkiksi osaamisen ja resurs-
sien aktivoimisessa seka koko prosessin iteratiivisessa luonteessa. Mallin kuvauksen olennainen
hyoty on eri kasitteiden (liiketoimintamahdollisuus, -konsepti, -malli- ja -suunnitelma) roolin
ja merkityksen osoittaminen osana liiketoimintamahdollisuuksien kehittamista ja kaupallista-
mista. Usein naita kasitteitd kasitelladn toisistaan irrallisina, jolloin niiden rooli ja keskindinen
riippuvuus uuden liiketoiminnan kehittamisessa ja kaupallistamisessa jaa epaselvaksi.

Kirjan eri kappaleiden perusteella voidaan esittdad seuraavat suositukset ja avainkysymykset,
jotka auttavat maarittamaan uusien liikketoimintamahdollisuuksien kehittamiselle ja kaupallista-
miselle asetettuja tavoitteita:

1. Miten suunnitellaan ja varmistetaan osaamisen, padoman seka muiden resurssien oikea-
aikainen mobilisointi liiketoimintamahdollisuuden kehittdmiseksi ja kaupallistamiseksi?

2. Mika rooli asiakkailla on kaikissa liiketoimintamahdollisuuden kehittamisen ja kaupallis-
tamisen eri vaiheissa?

3. Mista tarvittava osaaminen, padoma ja resurssit saadaan (omat resurssit vs. ulkoiset re-
surssit, esim. ekosysteemit)?

4. Miten resurssien, kustannusten ja aikataulun suunnittelu, analysointi ja ndiden hallinta
toteutetaan?

Uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittaminen ja kaupallistaminen ovat prosesseja, jotka
koostuvat eri vaiheista ja niiden sisalla tehtavista toimenpiteista. Lisaksi ndma vaiheet ja toi-
menpiteet ovat toisistaan riippuvaisia ja niita toteutetaan usein liiketoimintaymparistossa, jossa
tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Naiden syiden vuoksi vaiheiden ja toimenpiteiden huolellinen
suunnittelu ja toteuttaminen on tarkea avain liiketoiminnan ja kaupallistamisen onnistumisel-
le. Tahan tavoitteeseen padsemiseksi yritykset hyddyntavat tyypillisesti seka yrityksen sisaista
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prosessimallia sekd sen toteuttamista monin tavoin edistavia yrityksen ulkopuolisia tutkimus-,
kehitys- ja tukipalveluja.

Kuvatun mallin hyddyntamiselld voidaan saavuttaa useita liiketoiminnallisia etuja, joista tar-
keimpia ovat seuraavat: 1) parempi kyky tunnistaa, todentaa ja kehittda uutta liiketoimintaa
perustuen kykyyn tuottaa asiakkaille arvoa, 2) padgomien tehokas hyddyntaminen ja mobili-
sointi tarvekohtaisesti kaupallistamisen aikana, 3) kattavampi kustannusrakenteen ja resurssien
vaihekohtainen suunnittelu seka lapinakyvampi kustannusseuranta, 4) nopeampi markkinoille
paaseminen toimenpiteiden aikatauluttamisen ja nopeamman paatoksenteon kautta, 5) resurs-
sien, kustannusten ja riskien suunnitelman mukainen hallinta vaiheiden valilla siirryttaessa, 6)
edistymisen saanndllinen seuraaminen, analysointi ja tehokas muutostenhallinta, ja 7) kau-
pallistamisprosessin tilan ja tulosten viestinta ja raportointi olennaisille sisdisille ja ulkoisille
sidosryhmille.

Yrityksen ulkopuolelta hankittavan tiedon, osaamisen ja resurssien osalta liiketoiminnan kehit-
tamisen ja kaupallistamisen prosessimallit ovat erittain hyodyllisia, koska niiden avulla voidaan
ennakoivasti suunnitella toimenpiteitd useiden ulkoisten organisaatioiden kanssa, jotka osal-
listuvat kaupallistamisprosessin eri vaiheisiin. Koska resurssien saatavuudella ja oikea-aikaisella
hyddyntamiselld on hyvin keskeinen merkitys liiketoiminnan kehittdmisessa ja kaupallistami-
sessa, erityisesti ulkoisten resurssien hankinta ja hyddyntaminen tulee suunnitella huolellisesti
ennen prosessia. Toisin sanoen prosessimallit auttavat yrityksia suunnittelemaan ja johtamaan
paremmin verkostosuhteitaan sekda myos kytkemaan naiden verkostosuhteiden tehokas hallin-
ta osaksi uuden liikketoiminnan kehittamista ja kaupallistamista. Nain toimimalla yritykset pys-
tyvat parantamaan ketteryyttaan ja reagointikyvykkyyttaan kaupallistamisen toteuttamisessa.



Liite 1. Alkavan yrityksen liiketoimintamalli, kysymykset.

1. Mika on asiakkaan ongelma?
* Mika on asiakkaan ongelma?
» Mika on asiakkaan keskeinen tarve?
 Miten tama polttava tarve ilmenee?
* Miksi asiakkaan ongelmaan ei ole 16ydetty sopivaa ratkaisua tai nykyiset ratkaisut eivat ole
hyvia?
« Mita tarjoat asiakkaan ongelman ratkaisuksi?
» Mika on tuote ja palvelu, jonka tarjoat markkinoille?
 Mitka ovat oman tarjoamasi ainutlaatuiset ominaisuudet?
* Miten ja miksi ratkaisusi on erilainen / parempi kuin markkinoilla olevat ratkaisut?
» Ketka ovat maksavia asiakkaitasi?
 Mitka ovat tavoitemarkkinat ja minkalaisia asiakasryhmia sielta 16ytyy?
« Mita tarjoat eri asiakasryhmien ongelmien ratkaisuksi?
« Mika on markkinoiden koko ja kasvuennuste?
 Mitka tekijat vetavat markkinoita?

2. Mitka ovat asiakashyodyt? Mika on arvolupaus?
* Kenelle arvoa luodaan?
« Ketka ovat tarkeimpia asiakkaita?
* Mita asiakasryhmia palvelen?
« Mita hyotya asiakkaat saavat tuotteesta tai palvelusta?
* Miten luomme arvoa ja mita arvoa toimitamme asiakkaalle?
« Miten yritys aikoo toimittaa ja tarjota asiakkailleen erinomaista arvoa?
 Mitka ovat oman tarjoamasi ainutlaatuiset ominaisuudet kullekin asiakasryhmalle?
 Miksi asiakkaat ostavat juuri Sinun yrityksesi tuotteita tai palveluja?
« Minkalainen on asiakasmielikuva tuotteesta, palvelusta ja yrityksesta?
« Minkalainen asema yrityksella on markkinoilla, ja mihin asemaan se pyrkii?
* Miksi yritys on mukana liiketoiminnassa?
« Mita arvoa asiakas kokee saavansa?

3. Mita resursseja tarvitsen?
« Parjaatko yksin vai tarvitsetko yritykseesi johtotiimin?
 Mita ylivoimaista ja erityista osaamista yrityksesta 16ytyy? Mita tarvitaan lisaa?
* Minkalaiset ovat yrityksesi investointitarpeet?
« Paljonko tarvitset ulkopuolista rahoitusta investointeihin? Paljonko tarvitset kayttopaa-
omaa?
* Mista lahteista hankit rahoitusta?

4. Mitka ovat kilpailuedut?
« Mika on yrityksesi kilpailuetu?
» Mika erottaa yrityksesi kilpailijoista?
* Missa olet parempi kuin kilpailijat (paremmat /osaavammat resurssit)?
« Mika on yrityksesi kilpailukyky (resurssit)?
« Mita muita ominaisuuksia yrityksellasi on, joita ei ole kilpailijoilla?
« Mika on yrityksesi kilpailuasema?
 Miten huolehdit siitd, etta yritys sailyttaa kilpailuetunsa?

5. Miten hoidan myynnin ja jakelun?

 Mitka ovat myyntitavoitteet?
« Miten myyn tuotteeni markkinoille? Mita jakelukanavia kaytan?
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« Miten myynti on organisoitu?

 Miten palvelen asiakkaitani?

« Miten tavoitamme asiakkaamme?

» Minka kanavien kautta asiakkaamme haluavat olla saavutettavissa?
 Mitka kanavat toimivat parhaiten?

* Mitka kanavat ovat kustannustehokkaimpia?

* Miten jakelukanavamme ovat integroituneet?

 Miten integroimme kanavat asiakasrutiineihin?

« Keita jakeluportaiden edustajia tunnet nimelta / henkilokohtaisesti?

6. Miten hoidan asiakassuhteita?
 Miten ja mita kanavia hyddyntden haluat pitaa yhteytta asiakkaisiisi?
 Miten varmistat sen, etta ostetaan uudelleen?
 Miten keraat palautetta ja kuuntelet ja havainnoit ostokayttaytymista?
 Miten reagoit asiakaspalautteeseen?
 Miten hoidat viestinndn? Mita viestintavalineitd kaytat?

7. Millaista on yhteisty6?
« Ketka ovat avainkumppaneitasi?
 Mita avainresursseja hankit kumppaneiltasi?
* Onko yhteistyOssa sovittu yhteisista pelisaanndista ja yhteisista tavoitteista?
 Mita sopimuksia tarvitset ja solmit?
« Minkalainen on yrityksesi liiketoimintaverkko?
« Keita yhteistydkumppaneita tunnet henkilékohtaisesti?

8. Mita kustannuksia?
» Mitka ovat liiketoimintamalliimme olennaisesti kuuluvat kustannukset?
 Mika on yrityksen kustannusrakenne?
« Mitka ovat muuttuvat kustannukset?
 Mitka ovat kiinteat kustannukset? Onko vaihtoehtoja (esim. ulkoistaminen)?

« Mitka avainresurssit ja -toiminnot ovat kaikkein kalleimpia? Onko niille muita vaihtoehtoja?

9. Mista rahoitusta ja tuloja?
 Mitka ovat rahoitustarpeet? Miten ja mista lahteista rahoitat toiminnan?
* Mista lahteista saat tuloja? Miten tuotteet ja palvelut hinnoitellaan?
* Mista arvosta asiakkaat ovat todella halukkaita maksamaan?
* Mista he nykyisin maksavat? Miten he haluaisivat maksaa?
 Miten paljon kehitettavan liiketoiminnan tulovirta tuo lisaa kokonaistuloihin?
« Saatko padaomallesi tasta liiketoiminnasta riittavan tuoton?



Liite 2. Kestava liiketoimintamalliasetelma.

Avainkumppanit

Avaintoiminnot

Arvolupaus

Asiakassuhteet

Asiakasryhmat

Yhteiskunnalliset
palvelut

Avainresurssit

Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

Asiakaskanavat

Yhteiskunnalliset
suhteet

Yhteison

Ekosysteemipalvelut

Toiminta-ajatuksen
integraatio

Ymparistévaikuttavuus

Sosiaaliset kanavat

sidosryhmat

Ekosysteemin

Ekosysteemikanavat

edunsaajat

Kustannusrakenne

Ylijaamavirrat

Tulovirrat

Lahde: E. Autio https://www.slideshare.net/eautio/triple-bottom-line-canvas-230085445
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