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Liiketoimintamallit sekd niihin liittyvdt innovaatiot ovat nousseet 2000-luvulla
keskeiseksi liikkeenjohdon ja tutkijoiden teemaksi useilla tutkimusalueilla, kuten
strategia- ja liiketoimintamallitutkimuksessa sekd innovaatio- ja teknologiajohtamisen
tutkimuskentédssd. Yha useammat tutkijat ja liikkeenjohtajat nikevit, ettd organisaatiot
ovat siirtyneet liiketoimintamallien véliseen kilpailuun, jolloin liiketoimintamalleista on
tullut kilpailuedun lahde.

Tutkimuksessa tutkitaan liiketoimintamalli-innovaatioita esteiden ja haasteiden seki
ajureiden ja mahdollistajien nikokulmasta case-yrityksessi ja rakentamisen toimialalla.
Mielenkiinnon kohteena on myo6s tutkia, 10ytyykd case-yrityksessd sellaisia
liikketoimintamalli-innovaation esteitd tai haasteita, joihin ei ole aikaisemmin tormaitty
litketoimintamalli-innovaatiokirjallisuudessa tai rakentamisen innovaatiotutkimuksessa.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. TyGssd on sovellettu
abduktiivista paittelyd. Tutkimuskysymyksiin on vastattu teoreettisen tarkastelun seké
empiirisen osuuden avulla. Empiirinen aineisto on hankittu teemahaastatteluilla,
tyOpajojen aineiston analysoinnilla sekd case-yrityksen sisdisid aineistoja kuten
kehityshankkeiden projektisuunnitelmia analysoimalla.

Tutkimuksen keskeisin tieteellinen kontribuutio on teoreettinen viitekehys
litkketoimintamalli-innovaatioiden esteiden luokittelemiseksi. Viitekehys tarjoaa myos
likkkeenjohtajille systemaattisen tavan litketoimintamalli-innovaatioiden esteiden,
haasteiden sekd ajurien ja mahdollistajien tarkasteluun ja luokitteluun. Viitekehys
edistdd liikkeenjohdon yhteisen ymmaérryksen ja dialogin syntymistd tavoitellessa
litketoimintamalli-innovaatiota. Lisdksi tutkimuksessa on koottu liiketoimintamalli-
innovaatioiden esteisiin sekd liiketoimintamallien ymmirtdmiseen ja médrittelyyn
liittyvé uusin teoreettinen tutkimus.

Tutkimuksen tuloksena ldydetyt liiketoimintamalli-innovaation haasteet ja esteet
kategorisoitiin ja jdsennettiin sisdiseen ja ulkoiseen toimintaympiristoon liittyviin
resursseihin ja kyvykkyyksiin, organisaatiokulttuuriin sekd rakentamisen toimialan
kulttuuriin liittyvid tekijoitd. Aikaisempaan litketoimintamalli-innovaatiokirjallisuuteen
verrattuna  tutkimuksessa korostui omistajien rooli sekd wuseita ulkoiseen
toimintaympdristoon liittyvid liiketoimintamalli-innovaation haasteita ja esteitd.
Tutkimuksen perusteella havaittiin mielekkaitd jatkotutkimusaiheita sekéd rakentamisen
kontekstin ettd litketoimintamallikirjallisuuden ndkdkulmasta.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen esittely ja aiheenvalinnan tausta

Rakennusalan haasteista ja ongelmista keskustelu on jatkunut jo vuosia tai
vuosikymmeniéd sekd tutkijoiden ettd liikkeenjohtajien keskuudessa. Rakennusalaa on
moitittu alhaisesta tuottavuuskehityksestd, heikosta kehittimisestd ja véahéisestd
tutkimuksesta (Vehmaskoski 2011; Koski 2004). Huoli rakennusalan alhaisesta
tuottavuuskehityksestd ja véhdisestd innovaatiotoiminnasta ei ole vain suomalaisen
yhteiskunnan ongelma, vaan samankaltaisia haasteita on havaittu ympdri maailmaa
(Vesa 2014). Vesa (2014) toteaa, ettei ole riittdvin selkedsti tiedossa, mitkd syyt
aiheuttavat  rakennusteollisuuden suhteellisesti  vdhdisen innovaatiotoiminnan,

tuloksellisuuden ja johdon skeptisyyden innovaatiotoimintaa kohtaan.

Rakentamisen toimialan ongelmat ja haasteet ovat myds yhteiskunnallisesti

ajankohtainen ja merkittdva aihe, mikd nikyy myods viimeaikaisessa uutisoinnissa:

"Rakentamisen laatu romahti: Uusia asuntoja joudutaan korjailemaan jopa
vuosia” (Suomen Kuvalehti 23.3.2014)

”Laadukas rakentaminen nostaisi Suomen suosta” (HS 27.10.2014)
“Moni ihmettelee, mikd suomalaista rakentamista vaivaa. On laatuongelmia,

vanhakantaisuutta, harmaata taloutta, ldpindkymdttomyyttd ja pulaa
arvostuksesta.” (HS Pddkirjoitus 27.10.2014)

"Asuntoministeri: Rakennusalan ongelmat pohdintaan” (ESS 14.7.13)
“Miksi rakentamisen laatu on huonoa?” (HS 7.4.2014)

“Rakennusteollisuuden  johtaja: Alaa on vaivannut asenneongelma”
(Keskisuomalainen 14.7.2013)

Toimialatason ongelmiin ja haasteisiin on etsitty ratkaisua liiketoimintamallien
kehittdmisen ja liiketoimintamallien innovoinnin avulla. Liiketoimintamallit ja
litketoimintamalli-innovaatio ovat nousseet 2000-luvulla keskeiseksi liikkeenjohdon ja

tutkijoiden teemaksi organisaatioiden kilpailukykyyn ja menestymiseen liittyvéssa



tutkimuksessa (Zott, Amit ja Massa 2011). Liiketoimintamalli-innovaatiot ovat erityisen
arvokkaita nykyisessd epidvakaassa markkinaymparistosséd (Lindegardt, Reeves, Stalk &
Deimler 2009). Vuonna 2010 yksi johtava strategisen johtamisen tieteellinen
aikakauslehti, Long Range Planning, julkaisi liiketoimintamalleja késittelevan
erikoisnumeron, mikd nosti liiketoimintamallitutkimuksen tietoisuutta ja akateemista
keskustelua uudelle tasolle. Sittemmin vastaavanlaisia erikoisnumeroita on ollut useissa
muissakin keskeisissé liikkkeenjohdon lehdissé, kuten MIT Sloan Management Review-

lehdessé sekd Industrial Marketing Management -lehdessd vuonna 2013.

Tutkimuksellisesta ndkokulmasta liiketoimintamalli-innovaatioiden tutkimuskenttd on
verrattain nuori ja se tarjoaa Burkhartin, Krumeichin, Werthin ja Loosin (2011) mukaan
vield monia tutkimusaukkoja. Liiketoimintamallien ja niiden innovoinnin tutkimus
pohjautuu teoreettisesti muun muassa Schumpeterilaiseen innovaatioajatteluun,
resurssipohjaiseen nidkemykseen (Resource Based View, RBV), transaktiokustannusten
ekonomiaan (Transaction Cost Economy, TCE) sekd Porterin arvoketjuteoriaan (Zott,

Amit ja Massa 2010).

Tutkijoilla on yhd kasvava konsensus siitd, ettd liiketoimintamalli-innovaatiot ovat
avain yrityksen suorituskyvyn kehittdmiseen (Zott ym. 2010). Johnson, Christensen ja
Kagermann (2008) korostavat, ettd liitketoimintamalli-innovaatiot ovat nousseet tuote-
tai palvelu-innovaatioita tirkedimmiksi menestystekijdksi. Chesbrough (2007) korostaa
litkketoimintamalli-innovaatioiden kasvavaa tiarkeyttd, silld hdnen mukaansa tuote- tai
prosessi-innovaatiot eivit ole endé riittdvid, koska ne ovat helposti kopioitavissa. My0s
esimerkiksi Prahalad ja Krishnan (2008) véittdvit, ettd vanhat kilpailuedun ldhteet,

kuten teknologia, tydvoima ja pddoma, menettivit merkitysta.

Tutkijoiden lisdksi my0s liikkeenjohtajien ndkokulmasta litketoimintamalli-innovaatiot
ovat olleet erittdin ajankohtainen mielenkiinnon kohde. Liiketoimintamalli-innovaatio
ndhdddan merkittdvand kilpailuedun ldhteend. IBM:n vuonna 2006 tekeméssd laajassa
tutkimuksessa (Global CEO study) haastateltiin globaalisti yli 1000 toimitusjohtajaa ja
julkisen sektorin johtajaa, joista 98 % vastanneista ilmoitti, ettd heiddn organisaationsa
pyrkii tekemédn joko laajamittaisen (69 %) tai maltillisen (29 %) liiketoimintamalli-

innovaation (Pohle & Chapman 2006).



Liiketoimintamalli-innovaatioiden avulla on myds muokattu toimialoja kokonaan
uusiksi tai ainakin haastettu perinteisid toimintamalleja. Ne ovat muuttaneet monia
toimialoja ja niiden ansaintalogiikoita (esim. AirBnB, Uber, Alibaba, Dell, Ryanair,
Ikea, eBay). Morris, Schindehutte ja Allen (2005) sekd Teece (2010) toteavat, ettd
mikdli liiketoimintamalli on vaikea imitoida ja se on erilaistettu tiettyyn
asiakastarpeeseen, se voi antaa merkittdvad kilpailuetua. Lindegardt ym. (2009)
tdydentdvit, ettd liikketoimintamalli-innovaatiot voivat tarjota yrityksille keinon
vapautua intensiivisestd kilpailuymparistostd, jossa tuote- tai prosessi-innovaatiot on
helppo imitoida ja jossa kilpailuetua on vaikea saavuttaa. Myos Kim ja Maugborne
(1999) ovat todenneet, ettd liiketoimintamalli-innovaatiot mahdollistavat toimialan

pelisdintojen ja kilpailukentdn muokkaamisen.

Liiketoimintamalli-innovaatiot ovat muokanneet jo esimerkiksi vihittdiskauppaa, e-
litkketoimintaa sekd ICT-toimialaa. Tdmad ndkyy siind, ettd liiketoimintamalli-
innovaatioiden tutkimusta on tehty etenkin vuosituhannen alussa erityisesti e-
litketoiminnan terveydenhuollon, véhittdiskaupan ja ICT-toimialan kontekstissa. 2010-
luvulla litketoimintamallien tutkimus on levinnyt laajemmin myds perinteisimmille
toimialoille. Zott ym. (2011) toteavat, ettd puuttuva yhteinen kieli ja yhteisymmarrys
hidastavat liiketoimintamallethin  ja  litketoimintamalli-innovaatiothin  liittyvédn

tutkimuksen levidmistd sekd kunnollisen dialogin kehittymista.

Vaikka liiketoimintamalli-innovaatiot ovat nousseet keskeiseksi mielenkiinnon
kohteeksi ja ne ovat muokanneet toimialoja, niiden esteitd ja haasteita on tutkittu vield
verrattain ~ vdhdn, mikd tarjoaa selkedn tutkimusaukon liiketoimintamalli-
innovaatiokirjallisuudessa. Chesbrough (2010) on tutkinut liiketoimintamalli-
innovaation mahdollisuuksia sekd esteitd toimialariippumattomasti. Chesbroughin
lisdksi myOs muutamat muut tutkijat (Cavalcante 2011; Teece 2010; Zott ym. 2010;
Lindgardt ym. 2009; Yannopoulos 2013 sekd Barjak ym. 2013) ovat Kkirjoittaneet

litkketoimintamalli-innovaatioiden haasteista ja esteista.

Liiketoimintamalli-innovaatioiden tutkimuksessa yhdistyy innovaatiotoiminnan ja
litkketoimintamallien tutkimus. Amit ja Zott (2002) sekd Comes ja Berniker (2008)
korostavat, ettd liiketoimintamalli-innovaatiot ovat oma innovaatiotyyppinsid ja ne

eroavat tuote- ja prosessi-innovaatioista, jolloin niitd on mielekéstd tutkia téssd tyOssd



omana kokonaisuutenaan. Amit & Zott (2012) toteavat, ettd yritykset kayttdvét
merkittidvisti resursseja tuotteiden ja prosessien innovaatioihin saavuttaakseen
litkkevaihdon kasvua tai parantaakseen katetasoaan siitdkin huolimatta, ettd tuote-
prosessi-innovaatiot ovat usein aikaa vievid, kalliita, vaativat merkittdvid investointeja,

minka lisdksi niiden lopputulos on epdvarma.

Rakentamisen toimialan heikko tuottavuuskehitys huomioiden liiketoimintamallien ja
niiden innovoinnin tutkimukselle on myos kédytdnnon tarvetta. Liiketoimintamallien
kasvavasta merkityksestd huolimatta litketoimintamalleihin liittyvad tutkimusta on tehty
rakennusalalla véhiisesti (esim. Pekuri, Suvanto, Haapasalo ja Pekuri 2014).
Liiketoimintamalli-innovaatioihin liittyvdd tutkimusta sen sijaan ei ole 16ydettivissd
rakennusalalta, minkd vuoksi aihepiiri tarjoaa mielekkddn tutkimusaukon.
Innovaatiojohtamiseen ja innovaatioihin liittyvdd tutkimusta on tehty myds
rakennusalalla (esim. Kultatunga ym. 2006; Blayse & Manley 2004; Gann & Salter
2000; Bossink 2004; Vesa 2014).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, mitkd tekijat hidastavat tai estivit
litketoimintamalli-innovaatioiden syntymista rakennusalalla. Tutkimuksen
pédasiallisena tarkastelukohteena on case-yritys, mutta koska liiketoimintamalli ylittaa
Zott ja Amitin mukaan (2010, 216) organisaatiorajat, on aihetta mielekésta tutkia myos
organisaatiota laajemmin toimialatason haasteiden ja esteiden kontekstissa.
Tutkimuksen tavoitteena on myds luoda uudenlainen viitekehys, jota voidaan hyddyntda
litkketoimintamalli-innovaatioiden haasteiden, esteiden sekd ajurien ja mahdollistajien

madrittelyssd ja luokittelussa.

Tutkimuksen padtutkimuskysymys on muotoiltu seuraavasti:

e Mitké tekijat hidastavat tai estévit liiketoimintamalli-innovaatioiden syntymisti

rakennusalalla?



Péatutkimuskysymykseen haetaan vastausta seuraavien alatutkimuskysymysten kautta:

o Mitka tekijdt litketoimintamallikirjallisuudessa on tunnistettu litketoimintamalli-
innovaatioiden esteiksi?

e Mitka tekijét on tunnistettu innovaatioiden esteiksi rakennusalalla?

e Mitkd tekijit koettiin liiketoimintamalli-innovaatioiden  esteiksi  case-

yrityksessd?

Kirjallisuustarkastelun perusteella tutkitaan, mitkd tekijdt on havaittu aiemmin
kirjallisuudessa liiketoimintamalli-innovaatioiden esteiksi.  Kirjallisuustarkastelun
perusteella tutkitaan myds, mitkd tekijit on tunnistettu innovaatiokirjallisuudessa
esteiksi rakentamisen toimialan kontekstissa. Liiketoimintamalli-innovaatioiden esteité
el ole tutkittu rakentamisen toimialan kontekstissa, minkd wvuoksi teoreettisessa
tarkastelussa perehdytddn myds rakentamisen toimialan kontekstissa tehtyyn
innovaatiotoiminnan esteiden tutkimukseen. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa
tutkitaan, mitkd tekijit koettiin liiketoimintamalli-innovaatioiden esteiksi case-

yrityksessa.

Tutkimuksen tuloksissa on tarkoituksena myos luokitella, mitkd esteet ja haasteet ovat
sisdiseen toimintaympdristoon liittyvid spesifejd organisaatiokohtaisia esteitd ja
haasteita, sekd mitkd ovat ulkoiseen toimintaympéristoon liittyvid toimialakohtaisia tai
toimialariippumattomia esteitd. Osa litketoimintamalli-innovaation esteistd on sellaisia,
jotka johtuvat ulkoisesta toimintaympéristostd ja tekijoistd, joihin organisaatio ei voi

valittomasti vaikuttaa.

Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on tutkia, 16ytyyko case-yrityksessd sellaisia
litketoimintamalli-innovaation esteitd tai haasteita, joihin ei ole tormétty aihealueen
tutkimuskentdssd jo aiemmin. Samalla kartoitetaan havaittuja liiketoimintamalli-

innovaation ajureita ja mahdollistajia rakentamisen toimialalla ja case-yrityksessa.

Case-yritys on pyrkinyt muuntautumaan vuodesta 2009 ldhtien tuotelogiikalla
toimivasta yrityksestd palvelulogiikalla toimivaksi yritykseksi, minkd avulla on

tavoiteltu litketoimintamalli-innovaatioita rakentamisen toimialalla. Case-yrityksessa



ndhdddn, ettd Suomessa rakentamisen toimialalla pé#durakoitsijat toimivat
tuotelogiikalla,  jolloin  palvelulogiikkaan  siirtyminen tuo  tdysin  uuden
litketoimintamallin toimialalle. Tulokset ovat olleet rohkaisevia, mutta muutoksessa on
ollut edelleen haasteita, joita tdlld tutkimuksella halutaan ymmaértdd paremmin eri

tasoilla.

1.3 Tutkimuksen oletukset ja rajaukset

Tutkimuksessa on tehty tietoisesti oletuksia ja rajauksia, jotka on tunnistettava ja

tehtéva tutkijalle ndkyvéksi. TyOssd on tehty seuraavat ennakko-oletukset (EO):

e EOI: Rakennusalan toimintamallit ja pelisddnnot eivit ole muuttuneet 2000-

luvulla

e EO2: Rakennusalalla ei ole syntynyt aitoja liiketoimintamalli-innovaatioita

2000-Iuvulla

e EO3: EO2 johtuu liiketoimintamalli-innovaatioiden esteisti

Tutkimus rajataan litketoimintamalleihin ja erityisesti liiketoimintamalli-innovaatioihin.
Innovaatiotutkimusta kisitellddn vain rajatusti, jotta liiketoimintamalli-innovaatioiden
suhde muuhun innovaatiotutkimukseen saadaan késiteltyd riittdvin kattavasti.
Liiketoiminta-innovaatiot ovat yksi innovaatioiden tyyppi, joten innovaatiotutkimus luo

hyvén perustan litketoimintamalli-innovaatioiden tutkimisille.

Liiketoimintamallien tutkimuskentén tutkijat kiyvéat keskustelua esimerkiksi siitd, mika
on liiketoimintamallien ja strategian vilinen suhde ja voiko liiketoimintamalleja tutkia
erillisind itsendisend kokonaisuutena. Baden-Fuller ja Haefliger (2013) viittaviat Baden-
Fullerin ja Morganin (2010) tutkimukseen nojautuen, ettd litketoimintamalli on
itsendinen konsepti. Tdssd tyOssd tukeudutaan Baden-Fuller ja Haefligerin (2013)
ndkemykseen liiketoimintamallista erillisend itsendisend konseptina, jolloin
litkketoimintamalleja on mielekéstd tarkastella itsendisend kokonaisuutena. Tassd
tutkimuksessa litketoimintamallit n&hddidn tasona strategian ja prosessien vilissd

Osterwalderin ja Pigneurin (2010) ndkemyksen mukaisesti. Tutkimuksesta on siten
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rajattu  pois yksityiskohtainen strategiatutkimus sekd litketoimintaprosessitason

tarkastelut.

Liiketoimintamalleja voidaan tarkastella monilta eri tasoilta (Witrz 2010; Schallmo &
Brecht 2010). Tidssd  tutkimuksessa  keskitytddn  tarkastelemaan  pddosin
litkketoimintamallin toimiala- ja yritystasoa, jolloin esimerkiksi abstraktin tason tai
tuote- ja palvelutason liiketoimintamallien tarkastelut on rajattu pois tutkimuksesta.
Rakentamisen toimialalla tutkimus rajataan koskemaan talonrakentamista ja
padurakoitsijan roolia, koska tarkasteltava case-yritys on keskittynyt talonrakentamiseen
ja pddurakointiin. Siten esimerkiksi infrarakentaminen on rajattu pois, mikd on

merkittdva osa rakennusalan kokonaismarkkinoista.

1.4 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmiit

Tyo on luonteeltaan laadullinen tutkimus, joka on toteutettu tapaustutkimuksena.
Laadullista ldhestymistapaa tukee Pattonin (2002, 39) toteamus siité, ettd laadullinen
tutkimus  pyrkii  ymmartdmdin ilmiotd kontekstisidonnaisessa  ympéristossa.
Tutkimuksen avulla pyritddn lisddméiin ennemminkin ymmarrystd liiketoimintamalli-
innovaatioista ja niiden esteistd valitussa kohdeyrityksessd rakentamisen toimialan
kontekstissa kuin testata teoreettisten ilmididen tai mallien esiintymistd valitussa
kohderyhmissd, mikd tukee laadullisen ldhestymistavan valitsemista (Patton 2002).
Tapaustutkimus on Hirsjarvi ym. (2014, 134) mukaan yksi kolmesta perinteisestd
tutkimusstrategiasta, joka antaa yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisestd

tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista.

Laadullinen tapaustutkimus on valittu tutkimuksen luonteen ja tutkimusongelmien
perusteella. Tutkimuksessa litketoimintamalli-innovaatioita sekd liiketoimintamalli-
innovaatioiden esteitd halutaan ymmartdd kokonaisvaltaisesti, minkd takia
tapaustutkimus soveltuu tutkimukseen hyvin, koska sen vahvuutena pidetdén juuri sen
kokonaisvaltaisuutta (Aaltola & Valli 2001, 160). Liséksi liiketoimintamalli-innovaatiot
ovat ilmidind monitasoisia ja kompleksisia, jonka vuoksi laadullinen tapaustutkimus
soveltuu hyvin aihepiirin tutkimiseen. Tapaustutkimus soveltuu Syrjélédn ja Nummisen
(1988, 175) mukaan erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tarvitaan kokonaisvaltaista

ymmairtdmistd kompleksisesta kdytdnnon ilmidstd. Myds Meredith (1998) toteaa
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tapaustutkimuksen soveltuvan erityisen hyvin tutkimustilanteisiin, joissa tavoitellaan

vastausta kysymyksiin miksi, mité tai miten.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan rakentamisen toimialalta valittua case-yritystd, Fira-
konsernia, joka koostuu emoyhtié Fira Oy:std sekd tytdryhtio Fira Palvelut Oy:sti.
Toimialan kontekstia tarkastellaan valitun case-yrityksen avulla. Liiketoimintamalli-
innovaatioiden esteiden tutkimisen ndkokulmasta Fira-konserni on erityisen mielekés
tapaus, silld yritys on kehittinyt systemaattisesti liitketoimintamalliansa ja tavoittelee
litkketoimintamalli-innovaatioita rakentamisen toimialalla. Eisenhardt (1989, 537) toteaa,
ettd tapauksen valinnassa tulisi valita sellaisia tapauksia, jotka ilmentédvit ja kuvaavat
tutkittavaa ilmiotd tai teoriaa. Yrityksen johdolla ja hallituksella on siten myds
kokemusta liiketoimintamalli-innovaatioiden esteistd ja haasteista, jotka ovat
hidastaneet kehitystyotd. Yrityksessd tehdddn myds liiketoimintamalleihin ja
liikketoimintamalli-innovaatioihin liittyvaa kehitystyota seki yhteistyota
tutkimuslaitosten kanssa, jolloin case tarjoaa haastateltavia, joilla on seké teoreettista
osaamista ja ymmirrystd liiketoimintamalli-innovaatioista ettd kdytdnnon case-
yrityksen tuntemusta. Aaltolan ja Vallin (2001, 159) mukaan tapaustutkimukselle on
olennaista, ettd kisiteltdva aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden, siis
tapauksen. Kaisitteelle ei ole Aaltolan ja Vallin (2001, 159) mukaan olemassa késitteen
monisyisyydestd johtuen yhteistdi maiédritelmdd. Tidssd tutkimuksessa tapauksen

maédrittely on selked; case-yritys muodostaa tutkittavan tapauksen.

Ty6ssd sovelletaan abduktiivista pééttelyd, joka yhdistdd induktiivista ja deduktiivista
paittelyd (Eriksson & Kovalainen, 2008, 21). Tyd yhdistdd teoreettisia ja empiirisid
havaintoja teoreettiseksi viitekehykseksi, joka rakentuu olemassa olevan kirjallisuuden,
teorioiden sekd rakentamisen toimialan ja case-yrityksestd saadun empiirisen aineiston
perusteella. Téaten tutkimuksessa on piirteitd abduktiivisesta pééttelystd (kuvio 1), jossa
tutkimusprosessissa kdydaan vuoropuhelua teorian ja aineiston valilld. Télloin aineistoa
el pyritd sovittamaan vékisin teoreettiseen viitekehykseen, eikid teoreettista viitekehystd
myOskddn luoda pelkdstddn aineiston perusteella (Dubois & Gadde, 2002). Aineiston
analyysid on ohjannut siten teoreettinen tarkastelu, tutkimuksen viitekehys, empiirinen

aineisto sekd tutkijan kdsitys case-yrityksesta.



Viitekehys

Empiria

<

Yhteensovitus
Ohjaus ja
uudelleenohjaus

%

<

Teoria

Case

Kuvio 1. Systemaattinen yhdistely (Dubois & Gadde 2002)

Dubois ja Gadde (2002) toteavat, ettd abduktiivinen tutkimus pyrkii jatkuvaan

teoreettisten ja empiiristen havaintojen vuoropuheluun sekd havaintojen yhdistdmiseen.

Abduktiivista paittelyd on sovellettu niin, ettd tydssd luotiin teoreettisen tarkastelun

perusteella alustava viitekehys liiketoimintamalli-innovaatioiden esteiden luokittelulle,

jota on hyddynnetty teemahaastattelurungon laadinnassa. Viitekehystd on muokattu

saatujen empiiristen tulosten analyysin ja havaintojen perusteella. Tutkimuksen

viitekehys toimii itsendisesti teoreettisena mallina, jonka liséksi se on keskeisend

tyokaluna empiirisen osuuden tulosten yhteenvedon jédsennyksessa ja luokittelussa.

1.5 Tutkimusprosessin kulku ja tutkimuksen rakenne

Tutkimusprosessi alkoi syyskuussa 2014 aiheenvalinnalla. Ty rajattiin jo tutkimuksen

alussa  liiketoimintamalleihin

ja

erityisesti

Tutkimusprosessin kulku on esitetty kuviossa 2.

litketoimintamalli-innovaatioihin.

Tutkimustehtivi 09/2014 | 10/2014 | 11/2014 | 12/2014 | 1/2015 | 2/2015 [ 3/2015 | 4/2015 | 5/2015
Aiheenvalinta |
Kirjallisuuskatsaus | |
Ty0n alustava viitekehys I:l
todobes - —

Aineistinkeruu ja analysointi

Tyon vitekehys

([ |[R][]]—

Tulokset ja johtopadtokset

Kuvio 2. Tutkimusprosessin kulku
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Aiheen valinnan jidlkeen perehdyttiin liiketoimintamalleihin ja innovaatioihin liittyvddn
kirjallisuuteen ISI- ja Scopus-tietokantojen avulla kdyttdimélld eri hakusanoja, kuten
esimerkiksi asiasanoja ’business model’, ’business model innovation’, ’construction
innovation’. Kirjallisuuskatsauksen laatiminen aloitettiin tutustumalla
liikketoimintamallien,  liiketoimintamalli-innovaatioiden  ja  innovaatiotoiminnan
tutkimukseen.  Merkittdvin  osa  kirjallisuuskatsauksen  1dhdemateriaalista  on
rakennusalan  ulkopuolista  tutkimusta.  Kirjallisuuskatsaus ~ osoitti,  ettei
liikketoimintamalli-innovaatioista ole rakentamisen toimialan kontekstissa tehtyd
tutkimusta. Liiketoimintamallien ja innovaatiotoiminnan osalta oli 10ydettdvissa
toimialaspesifid tutkimusta. Innovaatiokirjallisuutta tarkasteltiin vain rakentamisen
toimialan innovaatiotutkimuksen ndkokulmasta, jotta teoreettinen tarkastelu ei

laajentunut liian suureksi.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella laadittiin viitekehys, joka ohjasi metodologian ja
teemahaastattelurungon suunnittelua ja kirjoittamista. Kirjallisuuskatsauksen jilkeen
kuvattiin tutkimuksen metodologinen osuus, jonka rinnalla aloitettiin aineiston keruu

sekd analysointi.

Teemahaastattelut olivat tutkimuksen pédasiallinen aineistonkeruumenetelmd. Lisdksi
aineistoa kerdttiin kahden tyOpajan tulosten analysoinnilla sekd case-yrityksen sisdisid
aineistoja analysoimalla. TyOpajojen dokumentoinnit vahvistivat ja tdydensivit
haastatteluiden tuloksia. Aineistonkeruu ja analysointi on kuvattu tarkemmin
tutkimuksen metodologiaa késittelevdssd luvussa. Aineistonkeruun ja analysoinnin
perusteella muodostettiin piivitetty viitekehys sekd kirjoitettiin tutkimuksen tulokset ja

johtopaitokset.

Tutkimus on jaettu viiteen lukuun kuvion 3 mukaisesti.

2. Tutkimuksen 4. Tutkimuksen
1. Johdanto teoreettinen 3. Metodologia H keskeiset 5. Johtopaatokset
tarkastelu tulokset

Kuvio 3. Tutkimuksen rakenne
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Tutkimuksen ensimméinen luku kuvaa johdannon, jossa esitellddn tutkimuksen
tavoitteet ja tutkimuskysymykset, tehdyt rajaukset ja oletukset, tutkimusta koskevat

tutkimusstrategiset ja -menetelmaélliset valinnat seki tutkimuksen kulku ja rakenne.

Tutkimuksen teoreettinen tarkastelu, toinen luku, kokoaa liiketoimintamalleihin ja
litketoimintamalli-innovaatioihin liittyvét maérittelyt, komponentit seki erilaiset tasot ja
luokittelut. Liiketoimintamalli-innovaatiot perustuvat litkketoimintamallien
komponenttien innovointiin, minkd vuoksi liiketoimintamallin kéasite ja konsepti sekd
sen suhde strategiaan kidyddan perusteellisesti ldpi. Télloin liiketoimintamallin késitteen
eri ndkokulmat tulevat huomioiduksi ja tyossd voidaan tehdid mielekkddt rajaukset ja
valinnat. Teoreettinen tarkastelu on jaettu neljddn alalukuun. Toisessa luvussa kuvataan

my0s tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Kolmas 1luku kisittelee tutkimuksen metodologiaa. Metodologisessa osuudessa
kuvataan aineistonkeruu sekd aineiston késittely ja analysointi. Tutkimuksen
metodologiaan liittyvit tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmit on kuvattu luvussa 1.4
osana johdantoa. Tehtyjd metodologisia valintoja on kisitelty myds tutkimuksen
arviointia koskevassa luvussa 5.4, jossa késitellddn tutkimuksen validiteettia ja

reliabiliteettia sekd niiden parantamiseksi tehtyjé valintoja.

Tutkimuksen neljés, tuloksia késittelevd luku, kuvaa liiketoimintamalli-innovaatioiden
esteitd ja haasteita sekd ajureita ja mahdollistajia niin case-yrityksessd kuin
rakentamisen toimialalla. Neljdnnessd luvussa on esitelty havaitut ulkoiseen ja sisdiseen
toimintaymparistoon liittyvit esteet ja haasteet sekd ajurit ja mahdollistajat. Neljdnnessa
luvussa esitetdin myds empiiristen tulosten yhteenveto, jossa havainnot on luokiteltu

tutkimuksen viitekehyksen avulla.

Tutkimuksen viides ja viimeinen luku on johtopdatokset, jossa arvioidaan tutkimuksen
tieteellistd ja liikkeenjohdollista kontribuutiota sekéd arvioidaan tutkimuksen tuloksia
suhteessa aikaisempaan tutkimukseen. Tadmédn lisdksi keskustellaan tutkimuksen
rajoitteista  ja  virhemahdollisuuksista  sekd  esitetddn  jatkotutkimusaiheita.
Jatkotutkimusaiheita on késitelty sekd rakentamisen toimialan kontekstin tutkimuksen

ettd litketoimintamallitutkimuksen ndkokulmasta.
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2 LIKETOIMINTAMALLI-INNOVAATIOT

2.1 Liiketoimintamallit

2.1.1 Liiketoimintamallin mairitelma

Zott ym. (2010) ovat todenneet, ettei liiketoimintamallille ole olemassa yleisesti
hyvéksyttyd maéritelmdd, minkd lisdksi Yannopoulos (2013) on todennut, ettd
liikketoimintamallien tieteellinen tutkimus on kehittynyt siiloissa, jolloin aihetta on
tutkittu eri tutkijoiden omien mielenkiinnon kohteiden ndkokulmasta. Edes
litkketoimintamallien tutkijoilla ei ole selvdd konsensusta siitd, mistd konsepti
tosiasiallisesti koostuu, minké lisdksi méiritelmét on laadittu erilaisiin tarkoituksiin
(Yannopoulos, 2013). Tutkimuksen nédkokulmasta liitketoimintamallin késitteen
madrittely on tidrked, koska liiketoimintamalli-innovaatiokirjallisuus rakentuu

liikketoimintamallin késitteen perustalle.

Liiketoimintamalli on termind mééritelty monella eri tavalla, kuten tarinoina (Magrettta
2002), resepteind (Baden-Fuller & Morgan 2010) ja innovaatiotydkaluina (Teece 2010).
Trkman ja DaSilva (2014) tosin toteavat, ettd liiketoimintamalli alkaa vihitellen

16ytdmadn paikkansa akateemisessa kirjallisuudessa.

Monet tutkijat (esimerkiksi Wirtz 2010; Zott ym. 2011; Pekuri 2014) ovat laatineet
erilaisia koontitaulukoita litketoimintamallien maéritteistd. Taulukko 1 kuvaa

keskeisimmiit ja siteeratuimmat tutkijoiden liiketoimintamallin méaéritelmét.
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Taulukko 1. Liiketoimintamallin keskeisimmat mééaritelmat siteerausten mukaan

Tutkija(t), vuosi Maéaritelma

Liiketoimintamalli on tuotteen, palvelun ja informaatiovirtojen arkkitehtuuri
Timmers (1998, 2) sisdltden maaritelméan eri toimijoista ja heidan rooleistaan; kuvaus
potentiaalisista eduista eri toimijoille; kuvaus tulojen |dhteesta.

Liiketoimintamalli kuvaa sisallon, rakenteen ja transaktioiden hallinnan,
mika on suunniteltu arvonluontiin liiketoimintamahdolisuuksia
hyédyntamalla (2001); Perustuen my6hemdaan tietoon, ettd transaktiot
yhdistavat aktiviteetit, Zott ja Amit tekijat myohemman kasitteellisen
maaritelman liiketoimintamallille: Liiketoimintamalli on toisistaan
riippuvien toimintojen systeemi, jotka vallitsevat yrityksessa ja ulottuvat
sen rajoen yli.

Amit & Zott (2001, 511);
Zott & Amit (2010, 216)

Chesbrough & Rosenbloom Liiketoimintamalli heuristinen logiikka, joka yhdistda teknisen potentiaaliin
(2002, 529) ja taloudellisen arvon toteutumisen.

Liiketoimintamallit ovat tarinoita, jotka selittavat, miten yritys toimii. Hyva
liiketoimintamalli vastaa Peter Druckerin vanhaan kysymykseen: Kuka on
asiakas? Mika tuottaa asiakasarvon? Se vastaa myos liikkeenjohtajien
fundamentaaliseen kysymykseen: Miten teemme rahaa talla
liiketoiminnalla? Mika on taloudellinen logiikka, joka selittda, miten
toimitamme asiakasarvon asianmukaisin kustannuksin?

Magretta (2002, 4)

Liiketoimintamalli on resurssien kombinaatio, joka transaktioiden avulla

DaSil Trk 2014
asilva & Trkman (2014) luo arvoa yritykselle ja sen asiakkaille.

Liiketoimintamalli on tiivis esitys siitd, miten toisiinsa liittyvat
paatoksentekomuutujat on ilmaistu liiketoimintastrategiasta,
arkkitehtuurista, taloudesta luodakseen kestavaa kilpailuetua maaritellyilla
markkinoilla.

Morris ym. (2005, 727)

Osterwalder & Pigneur  Liiketoimintamalli kuvaa perusteet, miten organisaatio luo, toimittaa ja
(2009, 14) kaappaa arvoa.

Casadeus-Masanell &

) Liiketoimintamalli on heijastuma yrityksen realisoituneesta strategiasta.
Ricart (2010, 195)

Liiketoimintamalli ilmaisee logiikan, datan ja muut todisteet, jotka tukevat
Teece (2010, 179) arvolupausta asiakkaeelle seka elinkelpoisen tulorakenteen seka
kustannukset yritykselle arvon toimittamisesta.

Liiketoimintamallien méérittelyt ovat laajoja. Liiketoimintamallitutkimus perustuu
useisiin eri koulukuntiin ja akateemisiin tutkimuskenttiin. Kuten mééritelmistd voidaan
huomata, yleisesti liitketoimintamallit viittaavat logiikkaan, jolla liiketoimintaa
kuvataan. Useimmat liiketoimintamallien kaésitteellistdmiset rakentuvat asiakkaan
arvonluontiin (Chesbrough & Rosenbloom 2002; Magretta 2002: Morris ym. 2005).
Termien maédrittelyssd korostuvat arvonluonnin nékdkulma, jonka mukaan tuotteilla ja
palveluilla luodaan jollekin osapuolelle tiettyjd etuja, sekd arvon kaappaamisen
ndkokulma, joka tarkoittaa yrityksen tuottojen saamista vastineeksi luodusta arvosta

(Chesbrough ja Rosenbloom 2002; Magretta 2002; Teece 2010).

Liiketoimintamallin tasot nakyvat eri tutkijoiden lahestymistavoissa
litketoimintamallien luokitteluun. Esimerkiksi edellisen taulukon maéaritelmien lisdksi

Hedman ja Kalling (2003) sekd Tikkanen ym. (2005) pitidvdt liiketoimintamallia
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yritystason kuvauksena. Kuitenkin yhd useampi tutkija toteaa, ettd yhdelld yritykselld
voi olla useita liiketoimintamalleja. Esimerkiksi Zott ja Amit (2008) jakavat
liikketoimintamallit kahteen péédluokkaan: uutuuskeskeisiin (novelty-centered) seki
tehokkuuskeskeisiin (efficiency-centered) litketoimintamalleihin. Erilaisia

liikketoimintamallien luokitteluita kasitellddn myohemmin tissé tyossa.

Luokitteluiden lisdksi liiketoimintamalleilla ndhdddn olevan erilaisia kdyttotarkoituksia.
Shaferin ym. (2005) mukaan liiketoimintamalli auttaa viestimdén ja analysoimaan
strategisten valintojen syy-seuraussuhteita sekd sisdisten tekijoiden yhteensopivuutta.
Osterwalder (2004) taas nikee liiketoimintamallin tapana maiéritelld, visualisoida,
ymmaértdd, kommunikoida ja jakaa yrityksen liiketoimintalogiikka. Casadeus-Masanell

ja Ricart (2010) ndkevit liiketoimintamallin strategian julistuksena.

Téssd tutkimuksessa litketoimintamallin ndhddén Osterwalderin ja Pigneurin (2009, 14)
midritelmédn mukaisesti kuvaavaan perusteet, miten organisaatio luo, toimittaa ja

kaappaa arvoa.

2.1.2 Liiketoimintamallin ja strategian vilinen suhde

Liiketoimintamallin ja strategian vilinen suhde ja etenkin niiden eroavaisuuksien
madrittely on ollut yksi keskeinen tutkijoiden mielenkiinnon kohde, josta esitetddn
edelleen erilaisia ndkemyksid. Téstd syystd erilaiset ndkemykset litketoimintamallin ja
strategian vilisestd suhteesta on kéytdvd ldpi, koska walittu tarkastelunikokulma
vaikuttaa my0s késitykseen liiketoimintamallista ja siten liiketoimintamalli-
innovaatioiden esteistd, haasteista sekd mahdollisuuksista ja ajureista. Yannopoulosin
(2013) mukaan liiketoimintamallin ja strategian kaésitteitd kéytetddn usein
harjaanjohtavasti. Seddon ja Lewisin (2003) ovat esittineet seuraavat vaihtoehdot

litketoimintamallien ja strategian vilisestd suhteesta (kuvio 4).



18

Strategia

Liiketoiminta
-malli

Strategia

Strategia

Strategia

Liiketoiminta-

. o malli
Liiketoiminta-

malli

Liiketoiminta-
malli

Liiketoiminta-
malli

Strategia

Kuvio 4. Liiketoimintamallin ja strategian vélisien pééllekkiisyyksien vaihtoehdot

(Seddon & Lewis 2003)

Seddonin ja Lewisin (2003) esittimissd vaihtoehdoissa liiketoimintamalli ja strategia
voidaan ndhda erillisiksi kisitteiksi, joilla on vain véhin toisiinsa liittyvid piirteitd
(vaihtoehto A) tai niill4 voidaan ndhd4 olevan runsaasti samankaltaisuuksia, mutta myds
eroavaisuuksia (vaihtoehto B). Liiketoimintamallin ja strategian voidaan néhda
tarkoittavan myos samaa asiaa (vaihtoehto C). Liiketoimintamallin voidaan nihdi
olevan myo0s strategiaa laajempi késite (vaihtoehto E) tai strategiaa suppeampi kisite
(D). Kirjallisuudesta voidaan 10ytdd tukea kaikille vaihtoehtoille riippuen siitd, milld
tasolla liiketoimintamalleista puhutaan. Esimerkiksi puhuttaessa halpalentoyhtion
litketoimintamallista, useat yritykset voivat soveltaa samaa liitketoimintamallia, mutta
jokaisella yritykselld on omat strategiat (vaihtoehto E). Toisaalta taas yhdelld
yritykselld, jolla on vain yksi strategia, voi olla useita litketoimintamalleja, miké taas
kuvaa vaihtoehdon D tilannetta. Tdmén tutkimuksen nidkokulmasta ei ole mielekédsti
keskustella siitd, mikd vaihtoehdoista on oikea. Téarkedd on kuitenkin ymmartaa, ettd

jokainen ylli esitetty vaihtoehto on saanut kannatusta liiketoimintamallikirjallisuudessa.

Liiketoimintamallin ja strategian samankaltaisuudet

Muutamat tutkijat toteavat, ettd liiketoimintamallin ja strategian ovat identtisid
(Hedman & Kalling 2003) tai hyvin ldheisesti toisiinsa liittyvid késitteitd (Casadeus-
Masanell ja Ricart, 2011), kun taas osa (Timmers 1998; Magretta 2002, Chesbrough
2010; Baden-Fuller & Haefliger 2013) nédkee ne erillisiksi késitteiksi. Casadeus-

Masanell ja Ricart (2011) toteavat, ettd liiketoimintamalli ja strategia ovat kaksi
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toisiinsa ldheisesti liittyvad kasitettd, koska liiketoimintamallit on luotu tdydentdmadn

strategiaa ja litketoimintamallien tekijét ovat keskeisid my0s strategiassa.

On selvaa, ettd liiketoimintamallilla on useita liittyméakohtia strategiaan ja strategiseen
johtamiseen. Porterin (2001, 71) mukaan strategia kuvaa, miten kaikki yrityksen
toiminnan elementit sopivat yhteen. Pintapuolisesti tarkasteltuna tdméd mdiéritelma
ndyttdisi olevan rinnakkainen Magrettan (2002, 6) miéritelmaille liiketoimintamallista.
Magrettan (2002, 6) mukaan liiketoimintamalli on systeemi, joka kuvaa, kuinka
litkketoiminnan osatekijdt sovitetaan yhteen. Lisdksi Morris ym. (2005) ldhestyvét
litkketoimintamallia kilpailuedun nékdkulmasta, mikd on yksi keskeisimmisté

strategiatutkimuksen kisitteista.

Seddon ja Lewis (2003) madrittelevit liiketoimintamallin olevan strategian heijastuma.
Myos Shafer ym. (2005) nékevit liiketoimintamallin strategian heijastumana. He ovat
todenneet, ettd kun strategia on valintojen tekemistd, litketoimintamalli heijastelee
tehtyjd strategisia valintoja sekd niiden operatiivisia vaikutuksia. Seddon ja Lewis
(2003) toteavat, ettd esimerkiksi Porterin (2001, 73) madritelmdn mukaan

litketoimintamallia ja strategiaa on vaikea erottaa toisistaan.

Magretta (2002, 7) toteaa, ettd mikdli uusi liiketoimintamalli muuttaa toimialan
ansaintalogiikkaa ja on vaikea replikoida, voi se jo itsessdén aiheuttaa erityisen vahvan
kilpailuedun. My6s Porter (1985) on todennut, ettd strategisen suunnittelun keskeisena
tehtdavdnd on asettaa yrityksen tavoitteet sekd mdidritelld kilpailukeinot ja
menettelytavat, joilla asetetut tavoitteet saavutetaan. Perinteinen kilpailustrategia
keskittyy tarkastelemaan sitd, miten yritys menestyisi paremmin kuin kilpailijansa.
Tamai tarkoittaa erilaistumista ja erottautumista; organisaatiot saavuttavat ylivoimaista
kilpailukykyé olemalla uniikkeja. Kilpailuetu syntyy siten toimintamallilla, joka ei ole

helposti kopioitavissa.

Liiketoimintamallin ja strategian eroavaisuudet

Chesbrough ja Rosenbloom (2002) ovat késitelleet strategian ja liitketoimintamallin
eroja. He toteavat, ettd liiketoimintamalli keskittyy arvon luomiseen asiakkaalle, ei
niinkdin sen toimittamiseen (delivering). Liiketoimintamalli korostaa organisaation

litkketoiminnalle ja asiakkaalle syntyvdd arvoa, eikd niinkdin strategian korostamaa
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omistajalle syntyvdd arvoa. Chesbrough ja Rosenbloom (2002) ovat kirjoittaneet
litkketoimintamallin ja strategian vélisistd eroavaisuuksista. Heidén tulkintansa mukaan
litkketoimintamalli  eroaa  strategiasta ainakin kolmella tapaa. Ensinnékin
liikketoimintamallit lahtevit arvonluonnista asiakkaalle, = jonka  jédlkeen
liikketoimintamallien suunnittelu keskittyy arvon toimittamiseen asiakkaalle. Tdméa
nidkemys korostuu hyvin liiketoimintamallin késitteen médrittelyissd. Strategia taas
keskittyy enemmidn uhkiin, mahdollisuuksiin sekd nykyisiin ja potentiaalisiin
kilpailijoihin markkinoilla. Toiseksi Chesbrough ja Rosenbloom (2002) kuvaavat, ettd
litkketoimintamalli keskittyy liiketoiminnan arvonluontiin, kun taas strategia keskittyy
enemman arvon luontiin osakkeenomistajille. Kolmas Chesbroughin ja Rosenbloomin
(2002) mainitsema eroavaisuus liittyy siihen, ettd liiketoimintamallikirjallisuudessa
oletetaan tietoisesti tiedon ja osaamisen olevan kognitiivisesti rajoittautunutta ja
védristynyttd yrityksen aiemmasta menestymisestd johtuen. Strategia taas yleisesti vaatii
huolellisen, analyyttisen laskelman ja tietoisen valinnan, joka olettaa, ettd on saatavissa

paljon luotettavaa informaatiota.

Magrettan (2002, 6) mukaan liiketoimintamalli eroaa strategiasta keskeisesti erityisesti
siten, ettd se ei ota kantaa millddn tavalla kilpailuun, joka on yksi kriittinen komponentti
yrityksen suorituskyvyn arvioinnissa. Myos Linder ja Cantrell (2001) ovat ennen
Magrettaa tehneet samansuuntaisia pddtelmid. He nédkevit, ettd strategia keskittyy
enemmain tarkastelemaan yritysten vélistd kilpailua, kun taas liiketoimintamallit
keskittyvit tarkastelemaan yrityksen ydinlogiikkaa, joka mahdollistaa arvon luonnin sen

asiakkaille ja omistajille.

Seddonin ja Lewisin (2003, 238) mukaan yrityksen strategian esittiminen vaatii
huomattavasti enemmén informaatiota kuin litketoimintamallin esittdminen. He
toteavat, ettd yrityksen strategia voi sisdltid lukemattoman maéédrdn erilaisia
liikketoimintamalleja. Seddon ja Lewis (2003, 238) korostavat, ettd liiketoimintamalli
olisi hyodyllistd ndhda abstraktiona, eikd yrityssidonnaisena asiana. Liséksi he toteavat,
ettd strategia on yrityssidonnainen, tietyn yrityksen suunnitelma siitd, miten se saavuttaa
ylivoimaisen tuoton investoinneilleen. Strategia on ankkuroitu aina yrityksen omaan
kilpailuympiristoon, kun taas litketoimintamalli on strategian heijastuma, jota voidaan

soveltaa useampaan yritykseen (Seddon & Lewis 2003, 246).
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Casadeus-Masanell ja Ricardt (2010) toteavat, ettd strategian tarkoituksena on
varmistaa, ettd yritys pysyy eri ajanjaksoina kilpailukykyisend, jolloin sen tulee
huomioida liiketoimintamallin muutokset. Morris ym. (2005) méérittelevét eron siten,
ettd liitketoimintamalli keskittyy enemmén arvon luomiseen asiakkaille, kun taas
strategia keskittyy enemmaén kilpailuun. Myds Magretta (2002) ja Baden-Fuller &
Morgan (2010) ovat todenneet strategian keskittyvin enemméin arvonluonnin sijasta

kilpailuun.

DaSilva ja Trkman (2014) viittavét, ettd liiketoimintamalli eroaa strategiasta kahdella
eri tavalla. He tarkastelevat eroja aikaperspektiivin avulla. Ensinndkin pohjautuen
Casadeus-Masanellin ja Ricartin (2010, 204) toteamukseen liiketoimintamallista
strategian heijastumana, he véittdvat, ettd strategia muokkaa kyvykkyyksien
kehittdmisti, joka voi muuttaa nykyistd liiketoimintamallia tulevaisuudessa. Strategia
tarkastelee pitkdn aikavilin ndkokulmia, kun taas litketoimintamalli lyhyen aikavélin

nikokulmia. Strategiassa on siten kyse dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisesta,

Lisdksi he ovat samaa mieltd Casadesus-Masanellin ja Ricartin (2010, 206) kanssa siiti,
ettd jokaisella organisaatiolla on jonkinlainen liiketoimintamalli, mutta kaikilla
yrityksilld ei ole strategiaa. Trkman ja DaSilva (2014) siten korostavat, ettd strategia
heijastaa ja kuvaa sitd, millaiseksi yritys aikoo tulla, kun taas litketoimintamalli kuvaa,

millainen yritys todellisuudessa on kyseiselld hetkella.

Tutkijoilla néyttdisi olevan kuitenkin konsensus tietyistd liiketoimintamallin ja
strategian vélisistd eroista. Tutkijat ndyttdisivit olevan yhtd mieltd esimerkiksi siitd, ettd

strategia  keskittyy enemmén  kilpailutekijoihin  ja  kilpailijjothin, kun taas

litketoimintamallit keskittyvét arvonluontiin.

Zott ja Amit (2008) ovat tutkineet tilastollisesti liitketoimintamallin ja strategian eroja.
Teoreettisesti ajateltuna, jos liiketoimintamalli ja strategia ndhddén samaksi asiaksi tai
suurilta osin samanlaiseksi, pitdisi liiketoimintamalli-innovaation esteetkin ja
strategisen innovaation esteet olla samanlaisia. Ja vastaavasti, jos ne ndhddin tdysin
erillisiksi késitteiksi, kuten esimerkiksi Zott ja Amit (2008) nédkevit, tulisi niiden esteet

ja haasteet olla pitkélti erilaisia. Téssd ty0ssd noudatetaan Zott ja Amitin (2008)
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tulkintaa, jonka mukaan liiketoimintamalli ja strategia ovat erillisid kokonaisuuksia,
minkd  vuoksi liiketoimintamallia  voidaan  tutkia ~omana analysoitavana

kokonaisuutenaan.

Liiketoimintamallin ja strategian vuorovaikutus

Vaikka tdssé tyodssi liiketoimintamalli ja strategia ndhddén erillisiksi kokonaisuuksiksi,
ne vaikuttavat kiintedsti toisiinsa ja niilld on keskindistd vuorovaikutusta. Tdmén takia
litkketoimintamallin ja strategian vuorovaikutusta tarkastellaan vield tarkemmin. Néiden
kasitteiden vuorovaikutusta on tarkastelu kahdesta ndkokulmasta: sekd kisitteellisen
abstraktion (Osterwalder & Pigneur 2002) ettd ajallisen ulottuvuuden ndkokulmasta

(Trkman & DaSilva 2014).

Osterwalder ja Pigneur (2002, 2) ymmirtdvit liikketoimintamallin kisitteellisend ja

arkkitehtonisena strategian toteutuksena sekd prosessien perustana (kuvio 5).

Strategia

Liiketoimintamalli

Prosessit

Kuvio 5. Liiketoimintamallit ovat strategian ja prosessien vilissd (Osterwalder &

Pigneur 2002, 2)

Wikstrom, Kujala, Artto ja Sdderlund (2010) toteavat, ettd projektiperusteisissa
organisaatioissa liiketoimintamallit ndhdddn usein kriittisend linkkind strategian ja
operatiivisen toiminnan vilissd, joiden avulla kuvataan ja suunnitellaan toimintoja, joita
tarvitaan arvonluomiseen asiakkaille ja muille sidosryhmille. Seddon ja Lewis (2003,
237) ovat vastaavasti kuvanneet Osterwalderin ja Pigneurin (2002) tavoin
liikketoimintamallin késitteelliseksi ja teoreettiseksi tasoksi strategian ja prosessien
vilissd. Myohemmin Osterwalder (2004) on todennut, ettd strategia, liiketoimintamalli

ja prosessimallit kuvaavat kaikki samaa ongelmaa, mutta eri liiketoimintatasoilla.
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Magretta (2002) kiteyttdd osuvasti toteamalla, ettd kaksi yritystd voi luoda arvoa
samanlaisella liiketoimintamallilla, mutta menestys suhteessa toiseen riippuu yrityksen
strategiasta. Teecen (2010) mukaan liiketoimintamalli on geneerisempi kisite kuin
strategia, mutta toteaa, ettd strategian ja liiketoimintamallin analysoinnin yhdistdmisti
tarvitaan. Toisin sanoen, Teecen (2010, 179) ndkemyksen mukaan liiketoimintamalli ja
strategia liittyvédt toisiinsa ja toinen tarvitsee huomioida, jotta toista voidaan muuttaa

menestyksekkaisti.

Casadeus-Masanell ja Ricart (2011) painottavat, ettd liiketoimintamallia ei voida
kuitenkaan tarkastella tdysin eristyksissd, silld sen menestys tai epdonnistuminen
riippuu paljolti siitd, miten se suhtautuu Kkilpailijoiden liiketoimintamalleihin.
Néikemystd tukee my0Os se seikka, erilaiset kilpailutekijdt ja -tilanne pitdd ottaa
huomioon liiketoimintamallia suunnitellessa ja arvioidessa. On siis selvdid, ettd

kilpailutilanteen muuttumisen tulisi ndkyd myos liitketoimintamallissa.

Trkman ja DaSilva (2014) ovat esittineet tuoreimman nidkemyksen liiketoimintamallin

ja strategian viélisestd suhteesta sekd niiden eroavaisuuksista (kuvio 6).

Pitkan aikavalin ndkékulma

Keskipitkan aikavalin
nakokulma

Lyhyen aikavalin ndkékulma

Kuvio 6. Strategian, dynaamisten kyvykkyyksien ja liiketoimintamallin suhde toisiinsa

(DaSilva ja Trkman, 2014)

DaSilvan ja Trkmanin mukaan (2014) strategia, joka kuvaa pitkdn aikavélin
ndkokulmaa, méaérittelee dynaamiset kyvykkyydet, jotka kuvaavat keskipitkdn aikavilin

nikokulmaa. He maédrittelevdat dynaamiset kyvykkyydet kyvykkyydeksi ennakoida,
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muokata ja tarttua mahdollisuuksiin, joiden avulla voidaan vélttda uhkia ja pitdd ylla
kilpailukykyd parantamalla, yhdistelemélld ja suojelemalla yrityksen aineellisia ja
aineettomia  voimavaroja. Dynaamiset kyvykkyydet rajoittavat mahdollisia

liikketoimintamalleja, jotka tarkastelevat ja kuvaavat lyhyen tahtdimen ndakékulmia.

Téssd tutkimuksessa noudatetaan edelli esitettyd Trkman ja Dasilvan (2014) ndkemysti,
jonka mukaan strategia heijastaa ja kuvaa yrityksen tulevaisuuden tilaa, kun taas
litkketoimintamalli kuvaa yrityksen todellisuuden kyseiselld hetkelld. Nékemys on
yhtenevi siten myds Casadesus-Masanellin ja Ricartin (2010, 206) kanssa siité, ettd
jokaisella yritykselld on liiketoimintamalli, mutta ei vélttimattd strategiaa, koska
litketoimintamalli on kuvaus yrityksen sen hetkisestd toiminnasta. Témin tutkimuksen
maiiritelmédn mukaan yritykselld on aina liiketoimintamalli, vaikka se ei osaisi itse

tiedostaa tai kuvata sitd eksplisiittisesti.

2.1.3 Liiketoimintamallien luokittelu ja tasot

Liiketoimintamallien luokitteluiden ja tasojen merkityksen ldpikdynti on olennaista,
koska wvalittu luokittelu tai tarkastelutaso vaikuttaa siithen, miten liiketoimintamalli
ymmirretddn ja mistd ndkokulmasta sitd tarkastellaan. Valittu luokittelu ja
tarkastelutaso vaikuttavat siten my0s havaittuihin liiketoimintamalli-innovaation
esteisiin ja haasteisiin sekd ajureihin ja mahdollistajiin. Yannopoulos (2013) toteaa, etté
on olemassa useita tapoja litketoimintamallien luokitteluun niiden tarkoituksen ja
toiminnollisuuden perusteella. Useat tutkijat ovat esittdneet erilaisia malleja

litketoimintamallien tyypittelemiseksi ja luokittelemiseksi.

Baden-Fuller ja Haefliger (2013) toteavat, ettd liiketoimintamallien luokittelu on
edennyt kahta linjaa pitkin. Ensimméiinen ryhmid koostuu tutkijoista ja
litkkeenjohtajista, jotka ndkevat litketoimintamallikontekstin osana
strategiakirjallisuutta ja linkittyneend teknologioihin liittyvddn tutkimukseen. He
puhuvat uutuusarvoisista (novelty) ja tehokkaista (efficiency) litketoimintamalleista, jos
uusi teknologia on tuottamassa ylivoimaista vaikuttavuutta (esimerkiksi Zott & Amit
2007; Osterwalder & Pigneur 2010). Toinen ryhmé tutkijoita (esimerkiksi Teece 2010;
Badenfuller & Morgan 2010) ndkee liiketoimintamallin konseptin erotettavaksi

teknologiasta ja  strategiasta. He tutkivat, miten liiketoimintamallien ja
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liikketoimintamalli-innovaatioiden ymmartdminen voisi selventdd strategian ja

teknologian ydinkysymyksié.

Baden-Fuller ja Haefliger (2013) painottavat, ettd liiketoimintamallien luokittelu on
valttimatontd, jotta voidaan ymmaértdd innovointia ja uusia liiketoimintamalleja. He
ovat loytdneet kaksi merkittivdd l&hestymistapaa liiketoimintamallien luokitteluun.
Ensimmaéinen luokittelu ldhestyy liiketoimintamalleja taksonomisesti yrittimalla
rakentaa kokonaiskuvaa katsomalla taaksepdin empiiristen tapausten avulla. Toinen
vaihtoehtoinen tapa on ldhestyd liiketoimintamalleja typologisesti, jolloin ollaan
kiinnostuneita enemmédn mallin elementeistd kuin sen seurauksista. Tama
lahestymistapa on enemmén eteenpdin katsova, jossa on tunnistettu kaksi olennaista
dimensiota: arvon luonti ja arvon kaappaaminen. Baden-Fuller ja Haefligerin (2013)
mukaan typologinen luokittelu on enemmain teorialdhtdistd, minkd avulla voidaan

tunnistaa liiketoimintamallien perustyyppeja.

Liiketoimintamallien luokitteluiden ja tasojen selventdmiseksi Massa ja Tucci (2012)

ovat esittineet jisennyksen litketoimintamalleista abstraktion eri tasoilla (kuvio 7).

Abstraktion taso
Narratiivit

Malliesimerkit
(archetypes)

Graafiset viitekehykset
(ontologiat)

o, NS ORSSSS™ Tarkennetut graafiset
S — | — — | Se— s— viitekehykset

Meta-mallit

Aktiviteettisysteemit

Kuvio 7. Liiketoimintamallit abstraktion eri tasoilla (Massa & Tucci 2012)
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Massa ja Tucci (2012) luokittelevat ja tarkastelevat liiketoimintamalleja niiden
abstraktion  perusteella.  Abstraktion  korkeimmalla tasolla on  ndkemys
litketoimintamallista narratiivind eli tarinana tai selostuksena, mitd tukee esimerkiksi
Magrettan (2002) mdaéritelmd, jonka mukaan liiketoimintalli on tarina, verbaalinen
kuvaus siitd, miten yritys toimii. Massa ja Tucci (2012, 27) toteavat, ettd tiettyjen
samanlaisten piirteiden ja kuvioiden huomaamien liiketoimintamalleista on johtanut
typologioiden ja malliesimerkkien kayttoon. Malliesimerkit voidaan heiddn mukaansa
ymmartdd ideaalina esimerkkind liiketoimintamallista. Hyvd esimerkki on freemium-
litkketoimintamalli sekd Giletten kehittdmé ’partahdyld ja terdt’ -litketoimintamalli
(Razor and Razor Blade), jossa myydddn edullisesti partahdylid, mutta tuotto saadaan

irtoterista.

Massa ja Tucci (2012) toteavat, ettd narratiivien tai malliesimerkkien perusteella on
kuitenkin vaikea vield arvioida liiketoimintamallin elementtien muuttamisen
vaikutuksia. He kutsuvat tarkemman tason liiketoimintamallin  kuvauksia
litketoimintamallien graafisiksi viitekehyksiksi, jotka ovat liitketoimintamallien
kasitteellistimisid (conceptualization) ja formalisointeja (formalization), mitka
luettelevat, selventdvdt ja esittdvdt litketoimintamallin oleellisia komponentteja.
Suosittu litkkkeenjohtajien kdyttdima esimerkki on Osterwalderin ja Pigneurin esittima
(Osterwalder 2004; Osterwalder & Pigneur 2002) liiketoimintamallikanvas. Vastaavasti
(Johnson 2010) on esittdnyt yksinkertaisen viitekehyksen, joka muodostuu neljasti
toisistaan  riippuvasta  elementistd:  asiakkaan arvolupauksesta, tulomallista,

avainresursseista ja avainprosesseista.

Massa ja Tucci (2012) toteavat, ettd esimerkkimallit ja graafiset viitekehykset ovat
tulleet suosituiksi niiden nopeuden ja yksinkertaisuuden ansiosta liiketoimintamallien
kuvaamisessa. He toteavat, ettd niiden puutteena on kuitenkin se, ettd ne eivit pysty
tdysin selittimiin tietyn liiketoimintamallin komponenttien muuttumisen seurauksia.
Meta-mallit ovat taas vield tarkempia kuvauksia, jotka huomioivat toimijat, arvon

vaithdannan, arvoa luovat toiminnot seké yritysverkoston ja loppukayttijan.

Ymmartidkseen paremmin liiketoimintamallin toisistaan riippuvaisten aktiviteettien

joukkona, Zott ja Amit (2010) ovat ehdottaneet aktiviteettisysteemin ndkokulmaa
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uusien litketoimintamallien suunnittelun tueksi.  Aktiviteettisysteemindkokulma
ymmaértdd litketoimintamallin toisistaan riippuvaisten aktiviteettien systeemind, mika

mahdollistaa litketoimintamallin kuvaamisen huomattavalla tarkkuudella ja syvyydella.

Amit ja Zott (2010) toteavat, ettd aktiviteettisysteemin sisdlto, rakenne ja hallinto ovat
kolme  suunnittelun  elementtia,  jotka  luonnehtivat  liiketoimintamallia.
Aktiviteettisysteemin sisdltd viittaa valittuihin suoritettaviin aktiviteetteihin. Zott ja
Amit (2010) erottelevat litketoimintamallin suunnitteluelementit (design elements) ja
suunnitteluteemat (design themes). Suunnitteluelementit koostuvat sisillostd (content),
rakenteesta (structure) ja hallinnosta (governance). He ovat tunnistaneet nelja
merkittdvdd liikketoimintamallin arvoajuria, arvon ldhdettd, joita he kutsuvat
suunnitteluteemoiksi. Suunnitteluteemat kuvaavat yksityiskohtaisemmin systeemin
dominoivia arvonluonnin ajureita. Suunnitteluteemat ovat suunnitteluelementtien
yhdistelmid, joissa elementit kytkeytyvit toisiinsa. Amit ja Zott (2010) jaottelevat
suunnitteluteemat tehokkuuteen (efficiency), uutuusarvoon (novelty), komplementteihin
(complements) ja lukittutumiseen (lock in). Amit ja Zott (2012) toteavat, ettd jokainen
arvoajuri mahdollistaa liiketoimintamallille arvonluonnin potentiaalia. Liséksi he

toteavat, ettd arvoajureilla on tirkeitd synergioita.

Aktiviteettisysteemin rakenne kuvaa, miten aktiviteettit on linkitetty ja missé
jarjestyksessd ne suoritetaan. Aktiviteettisysteemin hallinnolla viitataan sithen, kuka
suorittaa aktiviteetit verkostossa. Yhdistettynd suunnitteluelementit muodostavat
litkketoimintamallin arkkitehtuurin infrastuktuurisen logiikan. Lisdksi liikkeenjohtajat
voivat rakentaa aktiviteettisysteemin eri suunnitteluteemojen ympdrille. Esimerkiksi
tehokkuusperusteinen liiketoimintamallin suunnittelu viittaa sithen, miten yritys kdyttaa
aktiviteettisysteemiddn saavuttaakseen kokonaisvaltasesti suuremman tehokkuuden
vihentdmalld transaktiokustannuksia. Uutuusarvon suunnitteluteemassa innovointi on
keskeisessd asemassa aktiviteettisysteemin siséllossd, rakenteessa ja hallinnossa.
Lukittumisen teemassa taas keskeinen piirre on kyky pitdd kolmannet osapuolet
kiinnostuneina joko luomalla vaihtokustannuksia tai kehittaimélld kannusteita pysyé ja
toimia aktiviteettisysteemissd. Komplementaarississa litketoimintamalleissa niputetaan
aktiviteetteja samaan liiketoimintamalliin siten, ettd ne tuottavat yhdessd enemmén

arvoa kuin erikseen.
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Chaterjee (2013) taas jakaa liiketoimintamallit neljddn eri tyyppiin niiden
arvonluontildhteen perusteella: tehokkuuteen perustuvat (efficiency-based), havaittuun
arvoon perustuvat (perceived value-based), lojaalisuuteen perustuvat (loyalty-based)

sekd verkoston tehokkuuteen perustuvat (network efficiency)

Tehokkuusperusteiset mallit kuvaavat malleja, joissa arvo on optimaalisessa resurssien
hyodyntdmisessd, kun taas havaittuun arvoon perustuvat liiketoimintamallit kuvaavat
arvoa, joka on luotu kuluttajien mielessd. Toisaalta lojaalisuuteen perustuvat mallit
kuvaavat arvoa, joka muodostuu asiakkaiden ydinjoukon ylldpitdmisestd ja
laajentamisesta. Verkoston tehokkuuteen perustuvat mallit kuvaavat parhaan

toimintamallin 16ytdmisen arvon asiakkaan ja toimittajan valilla. (Chaterjee 2013)

Baden-Fuller ja Morgan (2010) tarjoavat oman tapansa liiketoimintamallien
luokitteluille. Heidén mukaansa liiketoimintamallit voidaan jakaa joko skaalamalleihin
(scale models) tai roolimalleihin (role models) niiden kéyttotarkoituksen mukaan.

Baden-Fuller ja Morgan (2010, 159) tiivistavét luokittelunsa seuraavasti:

“Scale models are copies of things, role models are models to be copied.

)

In business models, the two notions come together.’

Skaalamallin tarkoituksena on tarjota malli, jonka avulla voidaan esittda tai luonnostella
olemassa olevia asioita, kun taas roolimallit tarjoavat ideaalitapauksia, joita voidaan
kopioida. Baden-Fuller ja Morgan (2010) toteavat, etti skaalamallit ovat pienid,
yksinkertaisia malleja, jotka kuvaavat vain tietyt todellisuuden piirteet, jotka ovat
olennaisia mallin kuvaamiseksi. He kuvaavat, ettd skaalamallit esittdvat tirkedt asiat
pédhkindnkuoressa. Skaalamallia voidaan demonstroida esimerkiksi Finnairin todellisella
lentokoneella ja sen pienoismallilla. Pienoismalli on esimerkki skaalamallista, joka
kuvaa péddasiat, mutta sen avulla ei vield lennetd. Roolimallit taas tarjoavat
ideaalitapauksia, joita voidaan tavoitella. Roolimallit ovat sellaisia kuin ne ovat
todellisuudessa: ne eivdt tarjoa geneerisid piirteitd tai niitd ei voida pienentda
mittakaavassa. Roolimallit ovat Massan ja Tuccin (2012) luokittelun mukaisia

malliesimerkkejd (archetypes).
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Liiketoimintamallin eri médrittelyt ja viitekehykset ovat wusein abstrakteja ja
kompleksisia. Wirtz (2010) sekd Schallmo ja Brecht (2010) ovat esittineet selkedt ja
helposti ymmarrettavét viitekehykset litketoimintamallin eri tasoille. Schallmo ja Brecht
(2010) ovat laajentaneet Wirtzin (2010) mallista liiketoimintamallin luokittelun, jossa
on eroteltu liiketoimintamallin viisi tasoa: abstrakti taso, toimialataso, yritystaso,
liikketoimintayksikkotaso sekéd tuote- ja palvelutaso kuvion 8 mukaisesti. Schallmo ja
Brecht (2010) lisdsivdat Wirtzin (2010) malliin abstraktin tason sekd tuote- ja
palvelutason. He toteavat, ettd tason yksi abstraktio on hyvin korkea verrattuna tasoihin

3-5, jotka ovat yksityiskohtaisia liiketoimintamallin kuvauksia.

Taso Nimi Omainaispiirteet

1 /A\
. e Madaritelty toimialarii umattomasti
Abstrakti taso y pp

. Elementit valittavissa
Abstraktit * e_ € I, e'n IS,
" L . e Yleiset toimintaperiaatteet
liilketoimintamallit

@
Q
@
(O]
c
q’ TR . .
O 2 e Madritelty toimialalle
Toimialataso e Elementit valittavissa
Toimialan e Toimialan toimintaperiaatteet
liilketoimintamallit e Esimerkki: e-liiketoiminnan mallit
3 Maaritelty yrityksen liiketoiminnall
. . aarite rityksen liiketoiminnalle
Yritystaso e yynty .
. e Kiinteat elementit
Yrityksen . . L
liiketoimintamallit e Yrityksen liiketoiminnan kuvaus
e Esimerkki: Coca-Cola, Dell
e Madritelty yrityksen

= Liiketoimintayksikkotaso liiketoimintayksikoille
< Liiketoimintayksikon e Kiintedt elementit
& liilketoimintamallit o Liiketoimintayksikon toiminnan kuvaus

Tuote- ja palvelutaso palvelulle
Tuotteiden ja palveluiden |e Kiintedt elementit
lilketoimintamallit e Kuvaus tuotteesta/palvelusta
e Esimerkki: car2go

/4 \
5 ; ; e Madritelty tietylle tuotteelle tai

Kuvio 8. Liiketoimintamallin viisi tasoa (Schallmo & Brecht 2010; Wirtz 2010)
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Schallmon ja Brechtin (2010) malli on selked ja yksinkertainen malli, joka kuvaa
erinomaisesti liiketoimintamallien tarkastelumahdollisuuksia. He toteavat, ettd
liikketoimintamallia voi analysoida, kehittda ja soveltaa kahdella paitasolla: geneeriselld
tasolla (tasot yksi ja kaksi) sekd spesifilld tasolla (tasot kolme, neljd ja viisi). Malli
toimii liiketoimintamallien tasojen jdsentdjdnd samaan tapaan kuin Massan ja Tuccin
(2012) malli, mutta se sitoo tasot konkreettisemmin organisaation eri tasoihin sekd

kuvaa eri tasojen ominaispiirteet.

Vastaavasti Hedman ja Kalling (2003) tarjoavat toisen ldhestymistavan
litkketoimintamallin tasojen luokitteluun. He jakavat liiketoimitamallin markkina-,
tarjooma-, toiminto- ja organisaatiotasoon sekéd resurssitasoon. Wikstrom ym. (2010)
ovat tutkineet liiketoimintamalleja projektiliiketoiminnassa. He tunnistivat kolme eri
kategoriaa liiketoimintamallien jdsentelylle: liiketoimintamallit yksittdistd projektia
varten, liiketoimintamallit  projektiverkostoa  varten ja  liiketoimintamallit

litketoimintaverkostoa varten.

Baines ym. (2007) taas luokittelevat liitketoimintamallit aineellisten ja aineettomien
komponenttien yhdistelmien perusteella. Myods Kley ym. (2011) maédrittelivit
likketoimintamalleille =~ kaksi  p#éluokittelua, jotka  ovat  tuoteorientoitunut

litketoimintamalli seké palveluorientoitunut litketoimintamalli.

Liiketoimintamallien luokittelut ja tasot tulisi nihdd enemmaénkin toisiaan tdydentivina
ndkokulmina ja linsseind liiketoimintamallin tarkasteluun eri tasoilla. Viitekehysten
maérd, erilaisten luokitteluiden ja litketoimintamallien tasojen madrdn vaihtelevuus

korostavat osaltaan tutkimuskentén vakiintumattomuutta ja hajanaisuutta.

Téssd tyossd on sovellettu myohemmin Schallmon ja Brechtin (2010) sekd Wirtzin
(2010) tasoluokittelua, koska se tarjoaa yksikidsitteisesti ymmarrettdvin tasoluokittelun

litkketoimintamallin tasoille tutkimuksen empiirisen osuuden ndkdkulmasta.

2.1.4 Liiketoimintamallin komponentit

Edes aihealueen tutkijat eivét ole yhtd mieltd siitd, mistd elementeisté litketoimintamalli

koostuu. Liiketoimintamalleista on esitetty lukuisia erilaisia viitekehyksid ja
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luokitteluita, jotka auttavat kuvaamaan ja jdsentdmédédn yritysten litketoimintamalleja.
Zott ym. (2011) toteavat, ettd jokaisen mallin laajuus ja kisitteellinen fokus vaihtelevat.
Lambert ja  Davidson (2013) tekivdt  kattavan  kirjallisuuskatsauksen
litkketoimintamalleista. He toteavat, ettd suurin osa malleista rajaa tarkastelun itsendiseen

yritykseen, jonka lisdksi mallit keskittyvét arvon luomiseen ja arvolupaukseen.

Kaikkia erilaisia liiketoimintamallin viitekehyksid ei ole mielekédstd kéayda
seikkaperdisesti ldpi. Alla olevaan kuvioon (kuvio 9) on koottu eri tutkijoiden

ndkemyksié liiketoimintamallin ydinelementeista.

Moingeon &
Mullins & | Osterwalder | Skarzynski & = Lindegardt
Chesbrough Hamel Johnson . . ) Kaplan Legmann-
Komisar ja Pigneur Gibson ym.
Ortega
2002 2002 2010 2010 2010 2008 2012 2010 2009
Asiakas- Kohde-
Arvolupaus segmentit segmentit
. . g Keta g
Ydin- Asiakasarvo- . .
. Tulomallit palvelemme? [Arvonluonti | Arvolupaus .
) strategia lupaus Tuote- tai
Markkina- Arvolupaus
. palvelu-
segmentti X
tarjooma
Kanavat -
- Mita
. R Asiakas- . .
. Strategiset . Kaytto- tarjoamme? Tulomalli
Arvoketju R Tulomallit . suhteet
resurssit katemalli 3
Tulovirrat .
5 Miten X
Avain- . Arvon Tuotto- Arvoketju
. tarjoamme? . o
Kustannus- . . L resurssit toimitus yhtélo
K Asiakas- Avain- Operointi-
rakenne ja . . .
. rajapinta resurssit malli Ydin-
tavoitekate o . X
aktiviteetit Miten Kustannus-
- rahastamme? malli
Avain-
Arvoverkot i
kumppanit
Kaytto-
Ydin- ....y Miten Arvon Arvoarkki-
o Arvoverkko R padoma- o )
Kilpailu- prosessit . Kustannus- | erilaistumme | kaappaus tehtuuri . .
R malli . L Organisaatio
strategia rakenne [jayllapiddmme
kilpailuetua?

Kuvio 9. Koonti eri tutkijoiden nikemyksestd litketoimintamallin ydinelementeista

Shafer ym. (2005) ovat tehneet kattavan vertailun liiketoimintamallin komponenteista,
joskin heidédn tarkastelu on noin 10 vuotta vanha. Tdssd tyossd Shaferin ym. (2005)
tekemidd koontia on paivitetty kerdamalld 2005 jilkeen julkaistuja liiketoimintamallien
komponentteja kuvaavat keskeiset viitekehykset (taulukko 2). Paivitetty tarkastelu on

esitetty my0s tutkimuksen liitteissa (liite 2).
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Liitteen taulukko kuvaa, miten keskeisten tutkijoiden ndkemys on muuttunut
litkketoimintamallien komponenteista. Taulukosta 2 voidaan vahvistaa esimerkiksi
Lambertin ja Davidsonin (2013) havainto siité, ettd arvontuottoon, arvon toimittamiseen
ja arvon kaappaukseen sekd arvoverkkoon liittyvdt nédkokulmat ovat nousseet
keskeisiksi liiketoimintamallien viitekehyksien elementeiksi. Myds asiakkaisiin
(asiakassegmentit) sekd resursseihin liittyvdt nikokulmat ovat ldhes jokaisessa
litkketoimintamallin viitekehyksessd omana komponenttinaan. Resurssien ndkdkulmasta
voidaan todeta sama havainto kuin litketoimintamallin madritelmissd, ettd myos
ulkoisten resurssien ja kumppanien rooli on korostunut viitekehyksissi.
Liiketoimintamallin n#dhddidn ulottuvan selkedsti yli organisaatiorajojen, misti on

osoituksena arvoketjun ja arvoverkon ndakdkulmien korostuminen.

Téssé tyossd taulukkoon 2 on myos laskettu, kuinka moni tutkija on késitellyt kutakin
litkketoimintamallin komponenttia sekd kunkin tutkijan esittimien liiketoimintamallin
komponenttien lukuméérat. Shaferin ym. (2005) tekemid tutkimus osoittaa, etti
arvoverkon, asiakkaan, resurssien ja arvolupausten komponentit korostuvat valtaosassa

tutkimuksia.

Taulukosta voidaan havaita my0s, ettd viitekehysten komponenttien méérat vaihtelevat
kolmesta komponentista aina 18 komponenttiin. Uudemmissa viitekehyksissd (Kaplan
2012; Moingeon & Lehman-Ortega 2010) liitketoimintamalli kuvataan vain kolmen
komponentin avulla, jotka ovat vahvasti arvon kisitteeseen sidottuja. Taulukon
perusteella néyttdisi ainakin siltd, ettd litketoimintamalliviitekehysten komponenttien
madrd on keskimiidrin laskenut uudemmissa malleista, mikd voi osaltaan kuvastaa

litketoimintamallin késitteen vahittdaistd vakiintumista.
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Taulukko 2. Liiketoimintamallin komponentit eri viitekehyksien mukaan
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Osterwalderin ja Pigneurin (2010) malli on yksi tunnetuimmista ja kdytetyimmisti
viitekehyksistd, etenkin liikkeenjohdon keskuudessa. He ovat luoneet yksinkertaisen
tavan mallintaa ja  kuvata liiketoimintamallin  elementit. — Osterwalderin
litkketoimintamallikanvasin avulla yritys voi kuvata helposti oman liiketoimintamallinsa.
Kanvas perustuu Osterwalderin  (2002; 2004) aiempiin tutkimuksiin, kuten
litkketoimintamalliontologiaan, jossa hdn jdsentelee litketoimintamallin neljdén eri
kokonaisuuteen, jotka kattavat liiketoiminnan nelja padaluetta: asiakassuhteet (customer
relationship), tuotteet (product), infrastruktuurin johtamisen (infrastructure
management) ja taloudellisen ndkokulman (financial aspect) (Osterwalder & Pigneur
2010, 15). Liiketoimintamallikanvas kuvaa liiketoimintamallin yhdeksén elementin

avulla, jossa on kuvattu myos eri elementtien viliset riippuvuudet.

Zott ym. (2010) toteavat, ettd on oleellista muistaa, ettei yksikddn komponentti voi
muodostaa liiketoimintamallia yksindén, silld liiketoimintamalli koostuu kaikista
elementeistid. He toteavat myo0s, ettd liiketoimintamallin komponentit liittyvit toisiinsa.
Samalla Zott ym. (2010) korostavat, ettd elementtejd pitdd katsoa kokonaisvaltaisesti,
etenkin sen kehitysvaiheessa. Myos Kindstrom (2010) on todennut, ettd
liikketoimintamallin komponenttien keskindisestd riippuvuudesta johtuen yhdessé
komponentissa tapahtuvat muutokset tulee huomioida muissa komponenteissa, jotta
litketoimintamalli pysyy tasapainossa. Toisin sanoen, kun liiketoimintamallin yhtd

komponenttia muutetaan, tulisi samalla arvioida koko liiketoimintamallia.

2.2 Innovaatiot

2.2.1 Liiketoimintamalli-innovaatioiden ja rakentamisen innovaatioiden luokittelu

Liiketoimintamallin innovaatioiden luokittelu ja maddrittely on oleellista ymmartdd,
koska liiketoimintamalli-innovaatiolle ei ole vakiintunutta yhtendisen konsensuksen
olevaa mééritelméa, joka rakentuisi perinteisen innovaatiotutkimuksen perustalle. [lman
madritelmédd ja luokittelutapaa ei synny mielekéstd keskustelua siitd, mikd ndhddin
litkketoimintamalli-innovaatioksi ja mikd joksikin muuksi innovaatioksi, kuten
esimerkiksi tuote- tai palveluinnovaatioiksi. Liiketoimintamalli-innovaatioiden
luokittelu auttaa myOs sen kdsitteen asemoinnissa suhteessa vakiintuneeseen

innovaatiokirjallisuuteen.
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Erilaisia innovaatiokésitteitd ja luokitteluja on runsaasti. Amit ja Zott (2010; 2012)
ndkevit liitketoimintamalli-innovaatiot erillisini tuote- ja prosessi-innovaatioista. Pohle
ja Chapman (2006) luokittelivat IBM:n globaalissa CEO-tutkimuksessa (CEO-study)
innovaatiot liiketoimintamalli-, tuote-/palvelu-/markkina- sekd prosessi-/operatiivisiin
innovaatioihin. Operatiiviset tai prosessi-innovaatiot ovat sellaisia, jotka parantavat
ydinprosessien tai toimintojen tehokkuutta. Tuote-, palvelu- tai markkinainnovaatiot

ovat tuotteisiin, palveluihin tai markkinoille menemiseen liittyvid toimintoja.

Pohlen ja Chapmanin (2006) mainitseman perinteisen innovaatioluokittelun lisdksi
rakentamisen innovaatiotoiminnan kontekstissa on esitetty aikaisemmin oma luokittelu.
Slaughter (1998) on laatinut innovaatiotyypittelyn rakentamiseen, jossa innovaatiot
jaetaan niiden muutosten laajuuden mukaisesti viiteen eri luokkaan: inkrementaaliseen,

modulaariseen, arkkitehtoniseen, systeemiseen ja radikaaliin innovaatioon (kuvio 10).

Pieni muutos Suuri muutos
>
Inkrementaalinen Modulaarinen Arkkitehtoninen  Systeeminen Radikaali
O 0o
O

Kuvio 10. Rakentamisen innovaatioiden tyypittely niiden suuruuden mukaisesti

(Slaughter 1998)

Inkrementaaliset innovaatiot ovat vahittdisid innovaatioita, joissa organisaatiot
hyodyntivat aikaisemmin oppimiaan asioita, jolloin innovaatiot perustuvat olemassa
oleviin prosesseihin, liiketoimintamalleihin ja teknologiaan. Slaughter (1998) tekee
tirkedn havainnon siitd, ettd joskus innovaatiot voivat olla yhdelle osapuolelle
radikaaleja ja samalla toiselle osapuolelle vain modulaarisia tai inkrementaaleja.
Radikaalit innovaatiot ovat taas liiketoimintamallitason innovaatioita; ne muuttavat
litkketoimintamalleja ja  prosesseja. Esimerkiksi Christensen (2013) puhuu
deskriptiivisistd toimialaa muuttavista innovaatioista. Leppidld (2014) toteaa, ettd
innovaatio voi olla radikaali kahdella eri tavalla: se voi poiketa merkittavasti
kayttdjakunnan ajattelutavasta tai se voi olla tekniikaltaan tdysin uudenlainen.

Radikaalit innovaatiot tulevatkin usein joko tdysin toisilta toimialoilta tai toimialojen
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rajapinnasta. Apilo, Askari ja Takkinen (2007) toteavat, ettdi modulaarisissa
innovaatioissa  aikaisemmin opitut toimintatavat riittdvdt.  Arkkitehtonisissa,
systeemisissd ja radikaaleissa innovaatioissa taas nykyiset prosessit ja toimintamallit
eivit riitd, jolloin tarvitaan uudenlaista osaamista ja ratkaisuja. Slaughter (1998) toteaa,
ettd eri tasojen innovaatioiden kéyttoonotto vaatii johtamisen eri tasoja ja valvontaa.
Tdmd  Slaughterin  (1998) ndkemys on mielenkiintoinen, kun pohditaan
liikketoimintamalli-innovaatioita; ne vaativat siten tulkinnan mukaan erilaista johtamista

ja valvontaa, kuin perinteiset tuote- tai palveluinnovaatiot.

Vesa (2014) toteaa, ettd rakennustuoteteollisuuden ndkokulmasta systeemiset
innovaatiot ovat tidrked innovaatiokdsite. Systeemisessd innovaatiossa on kyse
prosessista, jonka syntyyn ja toteuttamiseen vaikuttaa useampi yritys. Hinen mukaan
systeeminen innovaatio sisdltdd usein teknisten innovaatioiden lisdksi myds muita
innovaatiota, kuten prosessi- ja organisaatioinnovaatioita. Vesa (2014) korostaa my®os,
ettd systeeminen innovaatio vaikuttaa myos asiakkaan prosesseihin. Systeeminen
innovaatio vaatii useamman yrityksen sitoutumista toisin kuin arkkitehtoniset tai
modulaariset innovaatiot. Nadkemys on hyvin linjassa Chesbroughin (2003) nikemyksen
kanssa, joka on todennut, ettei voida olettaa, ettd kaikki kayttokelpoinen tieto olisi
kaytettavissd yrityksen sisdssd. Innovaatioajattelussa on siirrytty yhd enemmén
suljetuista innovaatioista avoimiin innovaatioihin. My6s Dahlander ja Gann (2010) ovat
todenneet, ettei yksittdinen organisaatio tai yritys voi tehdd innovaatioita eristyksissi,
mikd kasvattaa yrityksen tarvetta ottaa asiakkaita, kdyttdjid ja toimittajia mukaan
innovaatioprosesseihin. Chesbrough (2003) on tutkinut paljon avoimia innovaatioita
sekd litketoimintamalleja. Chesbroughin (2003) nidkemyksen mukaan nykyaikaisessa

toimintaymparistossd innovaatioita synnytetdén avoimesti eri osapuolten yhteistyona.

Tutkimuksen empiirisen tarkastelun ndkokulmasta erityisen mielenkiintoinen on
Slaughterin (1998) nidkemys siitd, ettd sellaiset innovaatiot, jotka ovat inkrementaaleja
ja modulaarisia muilla toimialoilla, voivat olla rakennusalalla systeemisid tai jopa

radikaaleja.
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2.2.2 Innovaatioiden esteet ja haasteet

Cooper (2011) ja Crawford (1997) ovat tunnistaneet yleisid syitd innovaatiotoiminnan

epdonnistumiselle:

e Tuote ei tarjoa uusia tai parempia ominaisuuksia

e Matala markkinatutkimus, vddrd tuotteen asemointi tai asiakkaiden tarpeiden
vadrinymmarrys

e Tarpeiden vadrinymmaérrys

e (Odottamattomat asiakkaiden kadyttaytymisen muutokset

e Liian pienet markkinat (voivat johtua ennuste-/arviointivirheestd tai kysynnin
puutteesta)

e Kysynnan puute

e Myyntikanavan riittdméton tuki

¢ Yhteisty0 asiakkaiden kanssa puuttuu

e Riittdmittomat kehitys- ja/tai markkinointipanostukset

e Heikko investoinnin tuotto, joka pakottaa yrityksen luopumaan tuotteesta

e Heikko yhteensopivuus yrityksen ydinosaamiseen, yritykselld on riittiméton
kokemus kyseisestd teknologiasta tai markkinasta

¢ Ylimmén johdon tuen puuttuminen

e Sisdiset, usein riittdmdttdmidn kommunikoinnin aiheuttamat ristiriiddat ja
ongelmat

e Kilpailijoiden nopea reagointi ja vastatoimenpiteet

o Poikkeukselliset tekijit, kuten muutokset méaédrayksissé tai lainsdddannossa

Cooperin  (2011) ja Crawfordin (1997) tuloksista voidaan havaita, ettd
innovaatiotoiminnan esteet johtuvat sekd organisaation ulkoisesta toimintaymparistosta,
kuten esimerkiksi markkinoista ja asiakaskunnasta ettd organisaation sisdisen
toimintaympdriston haasteista, kuten riittimattoméstd kommunikoinnista, resursseista
tai heikosta ymmaérryksestd markkinoihin tai teknologiaan liittyen. Esitetyt Cooperin
(2011) ja Crawfordin (1997) innovaatiotoiminnan esteet ovat geneerisid ja
toimialariippumattomia esteitd. Heiddn lisdkseen myoOs Blayse ja Manley (2004),
Kulatunga ym. (2006), Vesa (2014), Nam ja Tatum (1997) ovat tutkineet rakennusalan

kontekstissa innovaatiotoiminnan esteita.
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Kulatunga ym. (2006) ovat tehneet kokoavan kirjallisuustarkastelun rakennusalan
innovaatiotoiminnan  esteistd. Pries ja Janszen (1995) ovat identifioineet
rakennusprosessin fragmentoituneen luonteen innovaatiotoiminnan merkittivimmaksi
esteeksi. Gann (2000) toteaa, ettd urakoitsijat ja konsultit ovat eristdytyneitd toisistaan,
jonka lisdksi urakoitsijat ovat usein pienid ja fragmentoituneita. Lisdksi
rakennusprojekteissa on havaittu olevan myos merkittdvid koordinointi- ja integraatio-
ongelmia ddrimmadisestd toimintojen erikoistumisesta ja erilaisten ammattikuntien

osallistumisesta johtuen (Nam & Tatum, 1997).

Blayse ja Manley (2004) ovat todenneet myds rakennusten erityisen pitkén elinidn
olevan este innovoinnille, koska se pakottaa asiakkaan pysymididn mieluummin
tunnetuissa metodeissa kuin olemaan radikaalisti innovatiivinen. Nam ja Tatum (1997)
toteavat, ettd koska epdonnistumisen riski on korkea rakentamisessa, yritys ja erehdys-
lahestymistapa ei ole usein hyvéksyttdvd. Tdma on erityisen olennainen haaste, silld
litketoimintamalli-innovaatioiden kontekstissa Sosna ym. (2010) puhuvat erityisesti
yritys- ja erehdys -ldhestymistavan ja Chesbrough (2010) kokeilemisen térkeydesté

liikketoimintamalli-innovaatioiden synnyttimisessa.

Blayse ja Manely (2004) ovat todenneet myos teknisten sddnndsten rajoittavan
mahdollisuuksia olla innovatiivinen. Pries ja Janszen (1995, 45) ovat esittineet hieman
kérjistden véitteen, jonka mukaan yritykset eivdt rakenna asiakasta varten vaan
tiayttadkseen hallituksen sddnnoét ja ohjemadrdykset. Kulatunga ym. (2006) toteavat, ettd
sdadnndsten aiheuttamat rajoitteet ovat hidastaneet jo vuosikymmenid rakennusalan

innovaatiotoimintaa.

Rakennusala on tunnettu myds konservatismistaan; ammattilaiset takertuvat
hyvéksyttyihin toimialan kdytont6ihin ja normeihin tdyttdessdén asiakkaiden tarpeita,
muutokset otetaan uhkana, jonka lisdksi 10ysid tai ylimdérdisid resursseja sallitaan vain
harvoin (Nam & Tatum 1997). Dulaimi, Nepal ja Park (2005) vahvistivat niméa haasteet
myohemmin tutkimuksessaan, jossa osa projektipaillikoistd ilmaisi huolensa siitd, ettd
mikidli innovaattorit ylittdvdt organisaation ohjeet, politiikat ja kdytinndt, he voivat

riskeerata projektin tavoitteet. Monet projektipédéllikot olivat myds ilmaisseet tiukkojen
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aikataulujen, kohtuuttoman paineen, kustannussddstdojen mittaamisen, taloudellisen

taantuman ja halvimman hintakilpailutuskdytdnnon haittaavan heidén innovointiaan.

Veshosky (1998) on nostanut esiin organisaation ja toimialan kulttuurin roolin
rakentamisessa. Hin toteaa, ettd osa projektipdidllikoistd oli todennut, ettd he eivéit
innovoi, koska se on vastoin organisaation ja toimialan kulttuuria. Samassa

tutkimuksessa osa taas néki innovaatiot kestdvina kilpailuedun l&hteena.

Kulatunga ym. (2006) nostavat esiin myo0s, etti rakentamisen toimialalla johdolla
ndyttdisi olevan rajallinen ndkemys siitd, mikd heiddn roolinsa on innovointiprosessissa.
Kulatunga ym. (2006) nostavat esiin my0s mielenkiintoisen tutkijoiden nikemyseron
siitd, millainen johdon osaamis- ja koulutustaustan tulisi olla, jotta se tukisi innovointia.
Nam ja Tatumin (1997) ovat ehdottaneet, ettd teknisesti kyvykkédiden ihmisten tulisi
johtaa rakentamista. Pries ja Janszen (1995) ovat ndhneet insind6riparadigman tai tiukan
teknisen fokuksen innovaatioiden esteeksi. Heiddn tutkimuksensa paljasti, ettd vain
neljdlla prosentilla pééallikoistd oli tutkinto taloustieteisiin tai johtamiseen liittyen, kun
taas 51 prosenttia oli insindorejd, kaksi prosenttia lainopillisen koulutuksen saaneita ja

lopuilla ei ollut akateemista tutkintoa.

2.3 Liiketoimintamalli-innovaatiot

2.3.1 Liiketoimintamalli-innovaation méirittely

Liiketoimintamalli-innovaation =~ madrittelyistd tutkijat ovat esittineet erilaisia
ndkemyksid ja malleja. Olemassa olevat mallit ndyttivit keskittyvin liiketoimintamallin
elementtien muuttamiseen. Osterwalder ja Pigneur (2010) toteavat, ettd olemassa olevat
mallit kuvaavat, miten innovoidaan olemassa olevia tai uusia liiketoimintamalleja

yritystasolla analysoimalla tulevaisuuden trendeja yrityksen liiketoimintaymparistossa.

Mitchel ja Coles (2004) tarkoittavat liiketoimintamalli-innovaatiolla onnistunutta
muutosta missd tahansa liiketoimintamallin elementissd, miké parantaa suorituskykyé ja
hyGtyjen toimitusta. Lindgradt ym. (2009) vdittdvdt, ettd innovaatiosta tulee
litkketoimintamalli-innovaatio, kun kahta tai useampaa liiketoimintamallin elementtid

muutetaan tuottamaan arvoa uudella tavalla. Giesen ym. (2007) taas esittdvit kolme



40

tapaa (toimiala-, tulo- ja yritysmallin innovointi) liitketoimintamalli-innovaation

tekemiseksi, joista jokainen tapa sisdltdd useita eri osa-alueita, joita voidaan innovoida.

Zott, Amit ja Massa (2011) ovat tehneet kirjallisuuskatsauksen, jossa he toteavat, etti
tutkijoilla on tietyistd liiketoimintamalli-innovaatiotutkimuksen ydinkysymyksista
konsensus. Tutkijat néyttdvdt olevan yhtd mieltd esimerkiksi siitd, ettd
litkketoimintamalli ei ole vain teknologisten tai organisatoristen innovaatioiden

toimeenpanija, vaan siitd voi tulla myds strategisen innovoinnin aihe.

Mitchell ja Coles (2003) tekivat pitkittdistutkimuksen yli 100 julkisesta yhtiostd, missd
he huomasivat, ettd menestyneitd yrityksid yhdisti yksi yhteinen piirre: menestyneet
yhtiot  tekivdt perusteellisia parannuksia liitketoimintamalliinsa useissa  eri
ulottuvuuksissa. Menestymisen taustalla oli siten useamman liiketoimintamallin
komponentin yhtdaikainen muuttaminen sekd asiakas- ja sidosryhmaildhtdisyys.
Menestyneimmat yritykset muuttivat liiketoimintamalliaan aina muutaman vuoden
vilein palvellakseen paremmin asiakkaitaan, loppukiyttdjid, kumppaneita ja muita

sidosryhmid (Mitchell & Coles 2003, 16).

Mitchell ja Coles (2003) havaitsivat myos, ettd liitketoimintamalli-innovaatiolla on
strateginen vipuvaikutus. He ovat Porterin (1996) kanssa samaa mieltd siitd, ettd
kustannusjohtajuus- ja erilaistumisstrategiat johtivat hyvdén menestymiseen. Mitchell ja
Coles (2003) havaitsivat lisdksi, ettd parhaiten menestyneet yhtiot kayttivéat
litkketoimintamalli-innovaatioita vahvistaakseen strategiansa vaikuttavuutta. Myos Amit
ja Zott (2010) ovat tehneet vastaavia havaintoja haastattelemalla tuhansia
toimitusjohtajia, jotka nékivét liiketoimintamalli-innovaatiot tdrkedmmaiksi verrattuna
tuote- tai prosessi-innovaatioihin, joiden néhtiin tuottavan vain lyhyen tdhtdimen
kilpailuetua. Amit ja Zott (2010) erottelevat liitketoimintamalli-innovaatiot tuote- ja
prosessi-innovaatioista ja vdittdvit, ettd liiketoimintamalli-innovaatiot maksavat
vihemmin, minkd lisdksi ne ovat tehokkaampia ja tarkoituksenmukaisempi

lahestymistapa taloudellisen matalasuhdanteen aikana.

Barjak ym. (2013) ovat maédritelleet liiketoimintamalli-innovaation neljdn eri

innovaatiotyypin yhdistelména oheisen kuvion 11 mukaisesti mustina alueina I-V.
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Liiketoimintamalli-

Radikaali prosessi- innovaatio

innovaatio

Radikaali Radikaali
markkinointi- tuote-
innovaatio innovaatio

Radikaali organisatorinen
innovaatio

Kuvio 11. Liiketoimintamalli-innovaatio innovaatiotyyppien yhdistelmidné (Barjak ym.
2013)

Heiddn ndkemyksen mukaan liiketoimintamalli-innovaatiot syntyvét radikaalien
prosessi-, markkinointi- ja tuoteinnovaatioiden sekd organisatorisen innovaatioiden
yhdistelmadnd (kuviossa mustat alueet [-V). Kuvion 11 malli ei siten nide
inkrementaalisia innovaatioita liiketoimintamalli-innovaatioina, mikd on linjassa
Markideksen (2008) sekd Comes ja Bernikerin (2008) ndkemyksen kanssa, mutta
vastoin Zott ja Amitin (2002) sekd Mitchell ja Colesin (2004) ndkemystd, joiden

mukaan my0s inkrementaaliset innovaatiot voivat olla liiketoimintamalli-innovaatioita.

Tassd tutkimuksessa liiketoimintamalli-innovaation maéérittelyssdé on noudatettu
Lindgradtin ym. (2009) mééritelmdd, jonka mukaan liiketoimintamalli-innovaatio
syntyy, kun kahta tai useampaa liiketoimintamallin elementtid muutetaan tuottamaan
arvoa uudella tavalla. Tutkimuksessa ei ole rajattu Zott ja Amitin (2002) méérittelyn
mukaisesti litketoimintamalli-innovaatioita vain radikaaleihin innovaatioihin, vaan

my0s inkrementaaliset innovaatiot voivat olla liiketoimintamalli-innovaatioita.

2.3.2 Liiketoimintamalli-innovaatioiden tarve

Hamel (2002) véittdd, ettd liiketoimintamalli-innovaatiot ovat ainoa tapa véalttda
kilpailua nykyisessd toimintaympéristdssd, jossa litketoimintamallit kilpailevat
keskendin, eivit tuotteet tai yksittdiset yritykset. Lisdksi liiketoimintamallit voivat antaa

itsessddn kilpailuetua, mikdli ne ovat riittdvin erilaistettuja tuottamaan tietyt
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asiakastarpeet ja vaikeasti imitoitavissa (Morris ym. 2005; Teece 2010).
Liiketoimintamallien = innovointi  ndhddin  elintirkednd, koska  hyvékdin

liikketoimintamalli ei kestd loputtomiin (Chesbrough 2007, 15).

Chesbrough (2010) huomauttaa, ettd vaikka yritykset ovat tehneet laajamittaisia
investointeja ja niissd on mdidritelty innovaatioprosessit uusien ideoiden ja
teknologioiden tutkimiseen, yrityksilli on kuitenkin usein vain vdhin kyvykkyyttd
innovoida liiketoimintamallejansa. Johnson (2008) myos viittdd, ettd vain harvat
yritykset ymmartdvdat olemassa olevan liiketoimintamallinsa riittdvdn hyvin
kehittddkseen sitd sekd tietddkseen, milloin tarvitaan uusi liiketoimintamalli.
Chesbrough (2010) myos lisdd, ettd uudet ideat ja teknologiat tulee kaupallistaa
sopivalla liiketoimintamallilla, jotta niiden tuloksellinen kaupallistaminen onnistuu.
Tastd herddkin kysymys, mistd ja miten liikkeenjohto voi tietdd, sopiiko vanha
litkketoimintamalli uuden tuotteen, palvelun tai teknologian kaupallistamiseen tai miten

sitd tulisi uudistaa.

Lindegardt ym. (2009) toteavat, ettd liitketoimintamalli-innovaatio on erityisen arvokas
epdvakaassa toimintaymparistossd. Liiketoimintamalli-innovaatio voi tarjota yritykselle
tavan vapautua intensiivisestd kilpailusta, jossa tuote- tai prosessi-innovaatiot ovat
helposti jdljitettavissd, minkd vuoksi yrityksien strategiat samankaltaistuvat ja
kilpailuetu hamaértyy. Serrat (2012, 2) nékee, ettd liikketoimintamalli-innovaatiot ovat
useimmiten arvokkaampia ja muutoksellisempia kuin muut innovaatiotyypit; ne

viahentédvit riskejd ja kddntden mahdollistavat siten muiden riskien hallitun ottamisen.

Massa ja Tucci (2010) toteavat, ettd liikketoimintamalli-innovaatioita tarvitaan etenkin
silloin, kun tuote- tai prosessi-innovaatiot eivit endd palvele asiakkaita ja tdytd heidén
tarpeitaan. Johnson (2010) lisdd, ettd liiketoimintamalli-innovaatiot mahdollistavat
sellaisten arvolupausten antamisen asiakkaille, mihin ei tuote- tai palveluinnovaatioilla
pystytd. Massan ja Tuccin (2010) mukaan innovatiivinen liiketoimintamalli voi luoda

mahdollisuuksia palvelemaan tdysin uusia markkinasegmentte;ja.

2.3.3 Liiketoimintamalli-innovaation asteet

Harvat tutkijat ovat keskustelleet liiketoimintamalli-innovaatioiden innovatiivisuuden

asteista. Osa tutkijoista nédkee, ettd liiketoimintamalli-innovaatiot ovat yleisesti
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disruptiivisia tai radikaaleja (Markides 2006; Comes & Berniker 2008). Osa taas
tarkastelee sekd radikaaleja ettd inkrementaaleja liiketoimintamalli-innovaatioita (Zott
& Amit 2002; Mitchell & Coles 2004). Bucherer ym. (2013) toteavat, ettei ole esitetty
ytimekastd liiketoimintamalli-innovaatioiden asteiden luokittelua. Bucherer ym. (2013)
havaitsivat tutkimuksestaan sekd radikaaleja ettd inkrementaaleja liiketoimintamalli-
innovaatioita, joten myds he noudattelevat Zott ja Amitin (2002) ja Mitchell ja Colesin

(2004) nikemysta.

Mitchell ja Coles (2003) ovat ehdottaneet nelivaiheista liiketoimintamalli-
innovaatioiden typologiaa: liiketoimintamallin hienoséétd (adjustment), omaksuminen
(adoption), parantaminen (improvment) ja varsinainen uudelleen suunnittelu (actual
redesign). Mitchellin ja Colesin (2003) luokittelu auttaa hahmottamaan

litketoimintamallin muuttamisen asteita.

Liiketoimintamallin  hienosddtdmiselld viitataan vain yhden (tai muutaman)
litkketoimintamallin elementin muuttamiseen pois lukien arvolupauksen komponentti.
Liiketoimintamallin omaksuminen taas viittaa pédosin siithen, ettd keskitytdin
vastaamaan Kkilpailijoiden arvolupaukseen. Tdméa vaatii muutoksia tuotteisiin ja/tai
palveluihin, mutta joskus my0ds asiakassuhteiden ja litketoiminnan infrastruktuurin
elementteihin (Osterwalder 2004). Liiketoimintamallin parantaminen tapahtuu
luonnollisimmin silloin, kun useimpia liiketoimintamallin elementtejd muutetaan
samanaikaisesti. Liiketoimintamallin uudelleen suunnittelu on kyseessd silloin, kun
parannukset johtavat tdysin uuteen arvolupaukseen. Parantamisen ja uudelleen
suunnittelun erona on se, ettd liiketoimintamallia voidaan parantaa muuttamatta
arvolupausta (esimerkiksi siirtymdlld omasta valmistuksesta lisensointiin), kun taas
uudelleen suunnittelu korvaa perustana olevan liiketoimintalogiikan ja tarjoaa uusia

tuotteita, palveluilta tai ndiden yhdistelmia. (Michael & Coles 2003)

Myos Cavalcante ym. (2011) ovat tehneet litketoimintamallin muutosten luokittelusta
typologian. He jakavat liiketoimintamallin muutokset neljddn eri tyyppiin:
litkketoimintamallin luomiseen (creation), laajentamiseen (extension), uudistamiseen

(revision) ja litketoimintamallin paattdmiseen (termination)
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3.4 Liiketoimintamallien innovointi

Liiketoimintamallien uudistamisesta ja innovoinnista on tehty erilaisia prosessimalleja,
luokitteluita ja strategiamalleja. Liiketoimintamallien innovointimallien tarkastelu on
perusteltua kdydd ldpi, koska se auttaa ymmaértdimdin ja jésentelemiin
litkketoimintamalli-innovaatioiden esteitd ja mahdollistajia. Malleille ndyttdd olevan
yhteistd se, ettd ensiksi liitketoimintamallia suunnitellaan, jonka jilkeen sitd testataan ja
muokataan. Tyypillinen jako on ldhestyd liiketoimintamallin innovointia erilaisten
innovaatioprosessin vaiheistusmallien seké elementtien ja komponenttien muuttamisen

kautta.

Chesbrough (2010) toteaa, ettd nykyisestd liiketoimintamallista uuteen siirtymisessé
tarvitaan kolmea prosessia: kokeilua (experimentation), toteutusta (effectuation) ja
organisatorista johtajuutta (organizational leadership). Hian korostaa erityisesti kokeilun
merkitystd liiketoimintamalli-innovaatioiden synnyttimisessé ja esteiden poistamisessa.
Toteutus (effectuation) ja kdytdnnon toimenpiteet taas synnyttdvét uutta informaatiota.
Organisatorisen  johtajuuden merkitys korostuu etenkin olemassa olevien
organisaatioiden liiketoimintamallien innovoinnissa. Chesbrough (2010) suosittelee
vaihtoehtoisten liiketoimintamallien kokeilua todellisilla, maksavilla asiakkailla
kdytannon taloustransaktioissa, koska se antaa luotettavimman ja tarkimman kuvan

liiketoimintamallin toimivuudesta.

Sosna ym. (2010) taas puhuvat yrityksen ja erehdytyksen (#rial and error)
merkityksestd liiketoimintamalli-innovaatioiden syntymisessd. He olivat ensimmaisid,
jotka  yhdistdvdat  organisatorisen ja  yksilollisen  oppimisen  ndkdkulman
litkketoimintamallien innovointiin. He korostavat, ettd liiketoimintamalli-innovaatioita
voidaan kehittdd kokeilun ja oppimisen avulla. Sosnan ym. (2010) ajatusmalli on
yhtendinen Chesbroughin (2010) ja McGrathin (2010) kanssa. Vastaavasti McGrath
(2010) puhuu havaintoldhtoisestd kokeiluprosessista (discovery-driven approach), jonka
mukaan yrityksen tulee l0ytdd kokeilun kautta oikea liiketoimintamalli, silld
alkuperdinen malli toimii harvoin suoraan. Chesbrouhg (2010) korostaa, ettd
kokeileminen on ainoa keino, jolla uuden liiketoimintamallin toimivuus voidaan
vahvistaa. On vaikea ennustaa, millaiset liiketoimintamallit toimivat tulevaisuudessa.

Sen sijaan on helpompi ndhdé, millaiset litketoimintamallit eivit toimi. Hén toteaa, ettd
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litkketoimintamalli-innovaatioissa ei ole kyse siitd, ettd tulisi olla ylivertaista
kaukokatseisuutta ennen implementointia, vaan enemminkin jotain, mikd syntyy
yrityksen ja erehdyksen, kokeilun ja mukautumisen avulla. Chesbroughin (2010)
mukaan tuloksellisinta on kokeilla uusia malleja todellisilla asiakkailla. Hén pitda
etukéteen tehtyd uuvuttavaa analyysié tehottomana lihestymistapana litketoimintamalli-

innovaatioiden synnyttdmiseksi.

Chesbrough (2010) nikemys on saanut tukea; Doz ja Kosonen (2010) véittavét, ettd
liikketoimintamallin muuttamisen nopeuttaminen vaatii johdon halua ja uskallusta
kokeilla uusia malleja ja hyldtd vanhoja. Doz ja Kosonen (2010) ehdottavat, etti
yritysten on oltava ketterdimpid, mikd voidaan saavuttaa kolmella kyvykkyydella:
strategisella herkkyydelld, yhtendiselld johtamisella ja resurssien joustavuudella. He
toteavat myds, ettd vanhojen toimintamallien hylkddminen on wuusien mallien
kokeilemista vaikeampaa. Doz ja Kosonen (2010) korostavat myds ylimmén johdon
tuen tdrkeyttd, jotta organisaatioon saadaan rakennettua sitoutumista. Myds Santosin
ym. (2009) mukaan pelkdt muodolliset rakenteelliset ndkdkulmat (aktiviteettijoukko)
eivit riitd, vaan he ovat korostaneet kayttdytymiseen liittyvid ndkokulmia, kuten
molemmin  puoleista  sitoutumista ja  organisatorista  oikeudenmukaisuutta

liiketoimintamallien innovoinnissa.

Osterwalder ja Pigneur (2010) ovat taas kuvanneet liiketoimintamallin suunnittelua
viisivaiheisena mallina, jossa korostuu my0s kehitetyn mallin testauksen rooli. He
korostavat liitketoimintamallin suunnittelussa Dozin ja Kososen (2010) tavoin johdon
tuen tirkeyttd sekd poikkifunktionaalisten tiimien merkitystd. He painottavat myds
hyvdd ymmarrysté litketoimintakontekstista, mikd sisdltdd syvéad tuntemusta asiakkaista,
teknologisesta kehittymisestd ja kilpailijoiden liiketoimintamalleista, jonka lisdksi he
kehottavat ulottamaan tarkasteluaan olemassa olevaa asiakaskuntaa ja toimialarajoja
laajemmalle. Osterwalder ja Pigneur (2010) painottavat myods, ettd ihmisten on
annettava tutkia rohkeasti uusia ideoita, mutta samalla tulee varmistaa, ettei ideoihin

rakastuta liian nopeasti.

Jotkut tutkijat ovat kehittidneet luokitteluita liikketoimintamalli-innovaatioille. Giesen

ym. (2007) ovat esitelleet IBM:n viitekehyksen liiketoimintamalli-innovaatioille (kuvio
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12). He ovat tunnistaneet kolme tapaa innovoida litketoimintamallia: toimiala-, tulo- ja

yritysmallin innovaatiot.

Liiketoimintamalli-
innovaatio
v y v
Toimialamallin Tulomallin Yritysmallin
innovaatio innovaatio innovaatio
Toimialan arvoketjun Innovoimalla miten luodaan Innovoidaan rooli
innovaatio siirtymallad uusille rahavirtoja tarjooman arvoketjussa muuttamalla
toimialoille, uudelleen uudelleenkonfiguroinnilla olemassa olevan yrityksen ja
maarittelemalla nykyisia (tuotteet/palvelut/arvo-mix) tydntekija-, toimittaja-
toimialoja tai luomalla ja hinnoittelumalleilla asiakasverkoéton ja muidlen
kokonaan uusia toimialoja kyvykkyyksien/varojen
identifioimalla ja konfigurointia
vivuttamalla uniikkeja
voimavaroja

Kuvio 12. Liiketoimintamalli-innovaatioiden luokittelun viitekehys Giesen ym. (2007)

mukaan

Giesen ym. (2007) mukaan jokainen innovaatiotyyppi voi johtaa menestykseen, mutta
taloudellisesti menestyneet yritykset ovat tehneet useimmiten toimiala- tai yritysmallin
innovaation. Monet yritykset paivittavit yritysmalleja laskusuhdanteessa vihentddkseen
kustannuksia uusilla  yhteistoiminta- ja kumppanuusmalleilla ja uudelleen
jarjestelemilld voimavaroja. Toimialojen markkinajohtajat, joilla on vahvat taloudelliset
resurssit, menestyvit esittelemilld vaihtoehtoisia ennenkuulumattomia toimialamalleja,
jotka hdiritsevit kilpailijoita. Monet my0s uudistavat tulomalleja ja arvolupauksia
vastaamalla erilaiseen joukkoon asiakas- ja markkinavaatimuksia. Giesen ym. (2007)
ovat laatineet viitekehyksen perusteella listan kysymyksié, jotka helpottavat arvioimaan
yrityksen  vaihtoehtoja ja  maddrittelemdén  kehityspolkua liiketoimintamallin
innovoimiseksi. Heidén kysymyksensé liittyvét toimialan kontekstin ymmaérrykseen ja
nykyisen markkina-aseman médrittdmiseen sekd litketoimintamalli-innovaation

johtamisen kyvykkyyksien rakentamiseen.

Massa ja Tucci (2012) esimerkiksi nikevit litketoimintamallin innovaation koostuvan

litkketoimintamallin suunnittelusta ja liiketoimintamallin uudelleen konfiguroinnista.
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Myos Amit ja Zott (2012) ovat tutkineet, miten liitketoimintamallin suunnittelussa
voidaan innovoida. Heiddn mukaansa innovatiivinen liiketoimintamalli voi luoda joko
kokonaan uuden markkinan tai mahdollistaa yrityksen luoda ja hyddyntdd uusia
mahdollisuuksia  olemassa  olevilla  markkinoilla. @ He  muistuttavat, ettd
liikketoimintamallin innovointi voi olla myds inkrementaalia; liiketoimintamallin
muutokset voivat tuoda térkeitd etuja innovaattorille, vaikka ne eivit olisi markkinoita

tai toimialaa héiriyttdvid muutoksia.

Amit ja Zott (2010; 2012) ovat kehittdneet aktiviteettisysteemindkokulman (acitivity
system  perspective) liiketoimintamallin tarkasteluun. Porter teki (1996) tutuksi
aktiviteettisysteemin késitteen ja kuvaamisen. Amit ja Zott (2012) toteavat, ettd

litkketoimintamallin innovointi voi tapahtua monella tavalla:

1. Lisddmaélld tdysin uusia  aktiviteetteja, esimerkiksi  integroitumalla
toimitusketjussa yld- tai alavirtaan. He kutsuvat téllaista liiketoimintamalli-
innovaatiota uudeksi aktiviteettisyseemin sisélloksi (content).

2. Yhdistamilla aktiviteetteja tdysin uudella tavalla. He kutsuvat téllaista
liikketoimintamalli-innovaatiota ~ uuden  aktiviteettisysteemin  rakenteeksi
(structure).

3. Muuttamalla yksi tai useampi osapuoli, jotka suorittavat mitd tahansa
aktiviteetteja. He médrittelevdt tillaisen litketoimintamalli-innovaation uuden

aktiviteettisysteemin hallintotavan (governance) luomiseksi.

Garcia ja Calantone (2002) ovat operationalisoineet liiketoimintamallin
innovatiivisuuden (kuvio 13), jonka avulla voidaan arvioida, onko liiketoimintamalli

innovatiivinen.
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Uutuusarvo
asiakkaalle

Liiketoimintamallin
innovatiivisuus

Uutuusarvo
yritykselle

Uutuusarvo
toimialalle

\Z v v v
Uutuusarvo Teknologinen  Markkinoiden Teknologinen
markkinoille uutuusarvo osaaminen osaaminen

Kuvio 13. Liiketoimintamallin innovatiivisuuden operationalisointi (Garcia &

Calantone 2002, 124)

Garcian ja Calantonen (2002) mukaan liiketoimintamalli-innovaation tulisi olla
iteratiivinen prosessi, joka luo siten pienid parannuksia liiketoimintamalliin sekd
kokonaan uusia innovaatioita. Heiddn mallinsa mukaan liiketoimintamallin
innovatiivisuutta voidaan arvioida sen uutuusarvon perusteella toimialalle, yritykselle
sekd asiakkaalle. Liiketoimintamallilla on uutuusarvoa toimialalle, mikédli silldi on

uutuusarvoa markkinoille tai teknologista uutuusarvoa.

2.3.5 Liiketoimintamalli-innovaation esteet ja haasteet

Miksi sitten useampi yritys ei kokeile erilaisia liiketoimintamalleja ennen kuin ulkoiset
innovaatiot korvaavat ja muuttavat vanhoja liiketoimintamalleja? Liiketoiminnassa
kohdataan merkittdvid esteitd ja haasteita uusien litketoimintamallien kokeilulle. Kuten
tuote- ja palveluinnovaatioiden kehittimisessd, myos liiketoimintamalli-innovoinnissa
on esteitd ja haasteita. Liiketoimintamalli-innovaatioihin liittyy suuri potentiaali, mutta

ne ovat usein hyddyntamétta.

Tyosséd tehdyn kirjallisuuskatsauksen perustella on tunnistettu ja luokiteltu taulukon 3

mukaiset litketoimintamalli-innovaatioiden esteet.
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Taulukko 3. Kirjallisuudessa tunnistetut litketoimintamalli-innovaatioiden esteet

Teema

Este

Kirjoittaja

VANHA LIIKETOIMINTAMALLI

Uutta liiketoimintamallia mitataan samoilla mittareilla ja rutiineilla
kuin vanhaa, diruptioita johdetaan rahallisilla mittareilla

Uudet liiketoimintamallit ovat usein ristiriidassa olemassa olevien
liiketoimintamallien kanssa (asiaakkaat, teknologia, resurssit,
jakelukanavat). Uusi liiketoimintamalli voi uhata nykyisen
liiketoimintamallin arvontuottoa.

Myyntikanavan vastustus; koska parhaita asiakkaita ei palvella
uudella liiketoimintamallilla, ei uuden mallin etuja nahda.

Uuden liiketoimintamallin alkuvaiheen tuotot ovat usein alhaisemmat
kuin vanhan liiketoimintamallin. Resurssit pyritaan allokoimaan
tuottavimpaan kayttoon.

Comes & Berniker (2008),
Yu & Hang (2009)

Chesbrough (2010), Amit &
Zott (2001)

Comes & Berniker (2008)

Chesbrough (2010)

ORGANISAATIOKULTTUURI

Uusia liiketoimintaryhmia pidetaan riskialtteina verrattuna, etta
uusia lilketoimintaryhmia pidettaisiin erinomaisina.

Nykyiset paallikot ja johtajat ovat saavuttaneet asemansa
kayttamalla nykyista tuttua mallia, jolloin ei ole ilmeista
muutostarvetta.

Yksiloita ei oteta mukaan kehittamiseen. Uutta liiketoimintamallia
ei viestita ja kommunikoida henkilostolle riittavan selkeasti, jolloin
henkilosto ei ymmarra sita, eika tyoskentele sen mukaisesti.
Yhteistoiminnan vahaisyys.

Yksilotason muutosvastarinta, joka johtuu seka halukkuuden etta
osaamisen puuttuminen.

Nykyiset ja uudet liiketoiminnot arvioidaan epatasa-arvoisesti.

Organisatorinen muisti (ohjeistukset, konrollimekanismit,
kayttaytymisnormeit ja menestymisen mittarit) on esteena
uuden liiketoimintamallin kayttoonotossa.

Comes & Berniker (2008)

Chesbrough (2007)

Cavalcante ym. (2011),
Wikstrom ym. (2010),
Barjak ym. (2013)

Yannopoulos (2013),
Bucherer & Gassman (2012),
Cavalcante ym. (2011)

Comes & Berniker (2008)

Johson (2010)

ORGANISAATIORAKENNE

Organisatorinen erillisyys luo haasteita.

Sisaiset jarjestelmat eivat kannusta kokeiluperusteiseen
[@ahestymistapaan.

Uuden liiketoimintamallin kayttoonotossa voi ilmeta sisaisia
tekijoita, kuten monimutkaisia prosessiaskeleita, intellektuaalisen
omaisuuden suojelua ja organisaatiorakenteita, jotka voivat estaa
uudistumista.

Paallikoiden 2-3 vuoden tyonkierto ei tue pitkajanteisyytta
Emoyhtio voi rajoittaa yksikkojen liiketoimintamalli-innovointia,

koska liiketoimintamallien muutokset aiheuttavat muutoksia koko
yrityksessa

Comes & Berniker (2008)

McGrath (2010)

Teece (2010)

Chesbrough (2007)

Santos ym. (2009)
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Taulukko 3 jatkuu

Teema Este Kirjoittaja

RESURSSIT, OSAAMINEN JA KYVYKKYYDET
Resurssien puute (raha, osaaminen, tietamys). Cavalcante ym. (2011)

Resurssiriippuvuus lukittaa yrityksen olemassa olevaan
liiketoimintaan ja ajaa investoimaan perinteiseen liiketoimintaan,  Yu & Hang (2009)
kun liiketoimintaan tulee uhkia.

KOGNITIIVISET TEKIJAT JA JOHDON ROOLI

Nykyista lilketoimintamallia ei tunneta ja ymmarreta riittavan hyvin,
jotta sita voidaan kehittaa tai tunnistaa, milloin vanha Johnson ym. (2008)
liiketoimintamalli ei enaa toimi.

Uutta teknologiaa tai ideaa yritetaan kaupallistaa vanhalla,

sopimattomalla liiketoimintamallilla. Chesbrough (2010)

Erityisesti paallikkotasolla on taipumus valtella radikaaleja
muutoksia ja poistumista omalta mukavuusalueelta, koska Markides (1997)
uudistuminen vaatii mentaalimallien muutosta.

Vanhojen toimintamallien hylkaaminen on vaikeaa. Vanhasta

lilketoimintamallista luopuminen on vaikeaa, etenkin kun se tuottaa Doz & Kosonen (2010)
tuloja. Yrityksen on helpompi investoida olemassa olevaan malliin,  Yannopolous (2013)
joka tuo tuloja kuin epavarmaan uuteen malliin.

Paatoksentekijat etsivat informaatiota, joka sopii heidan
Chesbrough &

lilketoimintalogiikkaan ja karttavat vastaavasti sellaista
Roosenbloom (2002)

informaatiota, joka ei sovi.

ULKOISET TEKIJAT

Toimintaymparisto muuttuu merkittavasti ennen uuden
liiketoimintamallin kayttoonottoa.

Yannopoulos (2013)

Puutteelliset rahoitusjarjestelmat, puute yrittajista. Yu & Hang (2009)
Organisaatiot lukittautuvat olemassa oleviin ulkoisiin resursseihin ja

Yu & Hang (2009
palveluntarjoajiin. g ( )

Kuluttajien (asiakkaiden) kayttaytyminen. Barjak ym. (2013)
Poliittiset olosuhteet. Barjak ym. (2013)
Taloudellisten olosuhteiden muutos. Barjak ym. (2013)

Havaitut esteet on luokiteltu kuuteen kategoriaan: vanha liiketoimintamalli,
organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne, resurssit, osaaminen ja kyvykkyydet,

kognitiiviset tekijét ja johdon rooli sekéd ulkoiset tekijét.

Yksi merkittdva liiketoimintamalli-innovaatioiden esteité ja haasteita koskeva tutkimus
on Chesbroughin (2010) julkaisema tutkimus, jossa hén toteaa, ettd liiketoimintamallien
innovoinnin haasteet liittyvit joko sithen, mikd oikea liitketoimintamalli pitéisi olla tai
uusien litketoimintamallien vastustukseen, koska ne ovat usein ristiriidassa olemassa

olevien liiketoimintamallien tai organisaatiorakenteiden ja resurssien kanssa. Myds
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Christenssen (1997) on tehnyt aiemmin samankaltaisia havaintoja disruptiivisten
teknologioiden sekd mydhemmin disruptiivisten innovaatioiden tutkimuksessa.
Christensen (1997) huomasi, ettd liiallinen keskittyminen nykyisiin tuottaviin
asiakkaisiin estdd uusien esiin nousevien teknologioiden tutkimista. Sek&d Christenssen
(2003) ettd Amit ja Zott (2001) ovat tunnistaneet, ettd disruptiivinen innovaatio on usein
konfliktissa liiketoimintamallin kanssa, joka hyodyntdd olemassa olevaa teknologiaa,
koska uusi innovaatio hyddyntdd usein uutta teknologiaa. = Vanhasta
litkketoimintamallista vastaavat pééllikot saattavat vastustaa uuden liiketoimintamallin

kokeilua, koska se voi uhata nykyistd arvontuottoa yritykselle.

Konfliktit olemassa olevan mallin kanssa voivat johtua Schalteggerin ym. (2011)
mukaan siitd, ettd pdillikot tekevit mieluummin sitd, mitd he ovat aina tehneet ja missi
he ovat olleet hyvid. Chesbrough (2010) toteaa myds, ettd vastahakoisuutta esiintyy
esimerkiksi sen takia, ettd voimavarojen ja resurssien sekd operatiivisten prosessien
uudelleen konfigurointi aiheuttaa kompleksisuutta. Chesbroughin (2010) mukaan
tyypillisesti uuden liiketoimintamallin alkuvaiheen tuotot ovat myos usein olemassa
olevaa alhaisemmat. Lisdksi loppuasiakkaat ja jakelukanavat voivat poiketa olemassa

olevista.

Organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin merkitys nousee esteitd tutkittaessa
oletetusti keskeisesti esille. Bucherer ym. (2012) myds toteavat, ettd uusien
litketoimintamallien soveltamisen tekee haasteelliseksi se, ettd niiden on sovitta
yrityksen pitkdn aikavilin strategiaan, yrityskulttuuriin ja ydinkyvykkyyksiin.
Chesbrough (2010) on havainnut, ettd siirtyminen vanhasta liiketoimintamallista uuteen
aiheuttaa yleensd haasteita, joiden ylittdminen vaatii vahvaa organisaatiokulttuuria.
Yannopoulosin (2013) mukaan liiketoimintamallin muuttaminen vaatii usein koko
yrityksen kdytdntGjen muuttamista, minkd vuoksi muutokseen liittyy muutosvastarintaa

yksilokohtaisella tasolla.

Organisaatiokulttuuriin ja organisaatiorakenteeseen liittyen osa tutkijoista puhuu
yleisemmin sisdisiin tekijoihin liittyvistd haasteista ja esteistd. Teece (2010) toteaa, ettd
uuden liitketoimintamallin  kdyttdonotossa voi ilmetd sisdisid tekijoitd, kuten
monimutkaisia  prosessiaskeleita, intellektuaalisen = omaisuuden suojelua ja

organisaatiorakenteita, jotka voivat estdd uuden liiketoimintamallin kiyttoonottoa.
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Myos Johnson (2010, 46) korostaa sisdisia tekijoitd. Han ndkee organisatorisen muistin,
joka koostuu ohjeistuksista, kontrollimekanismeista, kéayttdytymisnormeista ja
menestymisen mittareista yhtend keskeisena sisdisend esteend uuden liiketoimintamallin

kayttoonotossa.

Organisaatiokulttuuriin kiintedsti vaikuttavat viestintd, ihmisten sitouttaminen ja
yksittéiset tyontekijét voivat joko hidastaa tai edistdd liitketoimintamalli-innovaatioita.
Kirjallisuudessa on puhuttu pitkddn muutosagenttien merkityksestd ja tirkeydestd
organisaatiossa. Cavalcanten (2011) mukaan liiketoimintamallin muuttamisen
yhteydessd haasteet ovat erityisen merkittdvid, koska yritykselld on wusein jo
vakiintuneet liiketoimintaprosessit. Cavalcante (2011) toteaa, ettd yksilot tulisi ottaa
mukaan toimintatapojen kehittdmiseen. Sosna ym. (2010) huomauttavat, ettd muutos
ldihtee usein kdyntiin yrityksen ylimmadstd johdosta. Muutos vaatii kuitenkin sen, ettd
tyontekijit jakavat yhteisen ndkemyksen kaikilla tasoilla. Wikstrdm ym. (2010) toteavat
litkketoimintamallin olevan kriittinen linkki strategian ja toiminnan vilissd, jolloin
tarvitaan hyvdd kommunikointia ja viestintdd, jotta koko organisaatio ymmartad

litketoimintamallin ja ty0skentelee yhteisten tavoitteiden mukaisesti.

Johdon rooliin ja kognitiivisiin tekijoihin liittyvét esteet nousevat voimakkaasti esille
kirjallisuudessa. Johnsson ym. (2008) toteavat, ettd liiketoimintamalli-innovaatioiden
syntymisen ongelmana on se, ettd vain harvat liikkeenjohtajat ymmartivit
liikketoimintamallinsa niin hyvin, ettd he pystyisiviat kehittiméddn ja muuttamaan
yrityksen liiketoimintamallia oikea-aikaisesti. Chesbrough (2010) vaiittdd, ettd
yrityksilld on paljon enemmin prosesseja ja vahvempi yhteinen nékemys siitd, miten

innovoidaan teknologiaa kuin siitd, miten innovoidaan liiketoimintamalleja.

Kognitiiviset tekijat ovat merkittavd litketoimintamalli-innovaatioiden este, koska ne
vaikuttavat merkittivisti johdon padtoksentekoon. Chesbrough ja Roosenbloom (2002)
ja Chesbrough (2010) havaitsivat kognitiivisen esteen, mitd Amit ja Zott (2001) eika
Christenssen (1997) ollut maininnut aikaisemmin. He viittivit, ettd olemassa olevan
litkketoimintamallin menestyminen vaikuttaa voimakkaasti informaatioon, joka ohjataan
tai suodatetaan yrityksen paiatoksentekoprosessista. Chesbrouhg ja Roosenbloom (2002)
toteavat, ettd piddtoksentekijit etsivit informaatiota, joka sopii yrityksen

litketoimintalogiikkaan ja karttavat informaatiota, joka ei sovi liiketoimintalogiikkaan.
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Kognitiivisissa tekijoissd korostuu informaationdkdkulman lisdksi myods uuden
litkketoimintamallin tulojen epdvarmuus. Yannopoulosin (2013) esimerkiksi korostaa,
ettd olemassa oleva liiketoimintamalli tuo tuloja, jolloin yrityksen on helpompi
investoida siithen kuin kdyttdd sama raha uuden liiketoimintamallin kehittdmiseen, mika

on taas epdvarmaa, jonka lisdksi koko investointi aiheuttaa epdonnistuessaan hukkaa.

Olennainen osa kognitiivisia tekijoitd on ihmisten taipumus véltelldi muutosta ja
epdvarmuutta. Markides (1997) on todennut, ettd pééllikkotasolla on taipumusta valtella
radikaaleja muutoksia ja poistumista omalta mukavuusalueelta, koska uudistuminen
vaatii mentaalimallien muutosta. Prahalad (2004) on tehnyt samanlaisia havaintoja, hin
puhuu muutoksen tarvitsevan vallitsevan logiikan muutosta (dominant logic). Yu ja
Hang (2009) toteavat, ettd esimerkiksi johdon osaaminen tukee usein nykyisti
litketoimintamallia, jolloin muutokseen liittyy epdvarmuutta omasta pddtosvallasta ja

osaamisesta.

Chesbrough ja Roosenbloom (2002) havaitsivat, ettd vallitseva toimintalogiikka saattaa
aitheuttaa lukkiutumisvaikutuksen (lock-in effect) uutta teknologiaa kohtaan, jota ei
pystytd hyodyntdméan vanhalla liiketoimintamallilla, minkd vuoksi menetetddn uusia
litkketoimintamahdollisuuksia. Kaikki selitykset viittaavat siten siihen, ettd ithmisilld on

taipumus pitdd kiinni olemassa olevista prosesseista ja toimintatavoista.

My6s uuden ja vanhan litketoimintamallin johtamisen ndkokulma korostuu haasteita
tarkasteltaessa, koska liiketoimintamalli-innovaatio johtaa usein tilanteeseen, jossa
yritykselld on kaksi rinnakkaista liiketoimintamallia. Cavalcante ym. (2011) toteavat,
ettd ndmid haasteet nidkyvit erityisesti liikketoimintamallin péivittimisessd sekd
pédttidmisessd ja vdhemmin liiketoimintamallin luomisessa sekd laajentamisessa.
Uuden ja vanhan liiketoimintamallin johtamisen ndkdkulmaan liittyen Yu ja Hang
(2009) ovat nostaneet esiin haasteen siitd, ettd disruptiivisia innovaatioita mitataan myos
ja mittaamiseen liittyen Chesbrough (2010) myds toteaa resurssien kdytostd, ettd
yritykset pyrkivét allokoimaan resurssinsa usein silld hetkelld tuottavimpaan kéyttoon,
jolloin uusi teknologia tai innovaatio ei vélttdmattd saa tarpeeksi resursseja, koska sen

tuottopotentiaalia arvioidaan vain alkuvaiheen tuottojen perusteella.
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Lindegardt ym. (2009) muistuttavat, ettd yritysten on paitettdvi, integroidaanko uusi
litkketoimintamalli ~ nykyiseen  ydinliiketoimintaan =~ vai ~ johdetaanko  uutta
liikketoimintamallia erillisend kokonaisuutena. Markides (2008) on 16ytdnyt useita
mahdollisia vanhan ja uuden liiketoimintamallin vélisid konflikteja, joista on
keskusteltu myos aiemmin kirjallisuudessa. Yksi keskustelluimmista konflikteista on
strategiatutkimuksessa havaittu Porterin (1996) mainitsema ’keskelle jumiutuminen’
(stuck in the middle) erilaistumisen ja kustannusjohtajuuden valilld, mikd johtaa
keskimadrdistd heikompaan suoriutumiseen. Christensen ja Raynor (2003) vaittivit, ettd
disruptiiviset innovaatiot tulisi kehittdd erillisind kokonaisuuksina, jotta konflikteja
voidaan vdhentdd. Markides (2008) taas haastaa timéin ndkemyksen osoittamalla, etti
yritykset, jotka ovat wvalinneet integroinnin l&hestymistavaksi, ovat onnistuneet

paremmin, kun taas liiketoimintamallit eriyttdneet yritykset ovat epdonnistuneet.

Markides (2008) péaitteleekin, ettd ei ole yhtd yleispdtevdd vastausta, joka toimisi
kaikille yrityksille. Hén toteaakin, ettd enemmin tulisi kysyd, milloin eri
litkketoimintamallit tulisi erottaa ja milloin integroida. Hén on esittdnyt
nelikenttdmatriisin, jossa pystyakselilla kuvataan potentiaalisen konfliktin laajuutta
uuden ja olemassa olevan liiketoimintamallin vililld, kun taas vaaka-akseli viittaa
markkinoiden samankaltaisuuksiin ja synergiamahdollisuuksiin litketoimintamallien

vililla.

Edellad kuvattujen sisdisten tekijoiden lisdksi osa tutkijoista nostaa keskusteltuun myds
ulkoisten tekijoiden merkityksen. Yannopoulos (2013) toteaa, ettd liiketoimintamalli-
innovaation uhat tulevat seki sisdisistd ettd ulkoisista 14hteistd. Ulkoinen uhka nikyy
esimerkiksi siind, ettd toimintaympdristd muuttuu merkittdvdsti ennen uuden
liikketoimintamallin ~ kdyttoonottoa. ~ Yannopoulos  (2013) ndkee  jatkuvan
litketoimintamallin proaktiivisen innovoinnin ainoana kestdvini keinona organisaatiolle

ulkoisiin uhkiin vastaamisessa.

Myds Barjak, Nidermann ja Berret (2013) ovat havainneet ulkoisia esteitd. He tutkivat
64 tapauksen perusteella esteitd ja menestystekijoitd uusien litketoimintamallien
kiyttoonotossa. He toteavat, ettd monet tunnistetuista tekijoistd voivat olla sekd esteitd
ettd mahdollistajia. Tutkimuksessa on mielenkiintoista, ettd he havaitsivat esteiden

roolin vaihtelevan Yhdysvaltojen ja Euroopan wvililli. He ovat listanneet
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liikketoimintamalli-innovaation esteitd, joista viisi merkittdvintd on kuluttajien
kayttdytyminen, taloudelliset olosuhteet, poliittiset olosuhteet, yhteistoiminta seki

johtajuus (paillikot).

Yu ja Hang (2009, 13—14) ovat tutkineet disruptiivisten innovaatioiden hidasteita; he
eivét ole siten puhuneet varsinaisesti litketoimintamalli-innovaatioiden esteistd, mutta
disruptiiviset innovaatiot johtavat usein liiketoimintamalli-innovaatioihin. He ovat
jakaneet luokittelunsa ndkokulmat sisdisiin, ulkoisiin, markkinointiin ja teknologiaan
liittyviin ndkokulmiin. Sisdiset ndkokulmat on jaettu henkilostovoimavaroihin,
organisaatiokulttuuriin, resurssien allokointiin, organisaatiorakenteeseen ja yhteisty6hon
isojen yritysten ja startuppien vililli. Yu ja Hang (2009) ovat tunnistaneet sekd
paallikdihin ettd tyontekijoihin liittyvid disruptiivisia innovaatioita hidastavia tekijoita.

Heidédn havaintonsa ovat linjassa monien Chesbroughin (2010) véitteiden kanssa.

Cavalcante ym. (2011) ovat myo0s tarjonneet vaihtoehtoisen tavan liiketoimintamalli-
innovaatioiden esteiden tarkasteluun. He ovat jdsentéineet taulukon 4 mukaisesti
litketoimintamallin muuttamiseen liittyvid haasteita luokittelemalla haasteet neljdan eri

litkketoimintamallin muutoksen tyyppiin.

Taulukko 4. Liiketoimintamallin muutoksien haasteita (Cavalcante ym. 2011, 1134)

Muutokset tyyppi Muutokset luonne Avainhaasteet

Epavarmuus ja monitulkintaisuus
(epaonnistuminen ja tehottomuus)
Tietamyksen ja taitojen puute
Resurssien puute

Liiketoimintamallin luonti Uusien prosessien luominen

Hallittu riski

Liiketoimintamallin laajennus Uusien prosessien lisaaminen . .
Resursseissa vajausta

Epavarmuus ja monitulkintaisuus

. . Tietamyksen ja taitojen puute
. L . Olemassa olevien prosessien . . i
Liiketoimintamallin paivittaminen . Polkuriippuvuus, intertia
muuttaminen e .
Sokeus, kognitiiviset ilmentymat
Vastarinta

s - i Olemassa olevien prosessien .
Liiketoimintamallin paattaminen e Vastarinta
paattaminen

Cavalcante ym. (2011) huomauttavat, etti olemassa olevat vakiintuneet toimijat
havaitsevat harvoin uusia liiketoimintamahdollisuuksia kun taas pienet, uudet yritykset

huomaavat usein uudet liiketoimintamahdollisuudet.
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Bucherer ja Gassman (2012) tutkivat 11 case-tapauksen avulla liiketoimintamalli-
innovaatioita ja niiden haasteita. He toteavat, ettd liitketoimintamalli-innovaatiot
kohtaavat vastustusta seké sisdisesti ettd ulkoisesti. He raportoivat vastarinnan johtuvan
sekd halukkuuden ettd osaamiseen puutteesta. Bucherer ja Gassman (2012) toteavat, etti
litkketoimintamalli-innovaatioiden esteissd on paljon yhtéldisyyksid

tuoteinnovaatiotutkimukseen.

On hyvd havaita, ettd liitketoimintamalli-innovaatioiden esteistd ja haasteista ovat
kirjoittaneet sekd innovaatiotoiminnan, strategian ettd liiketoimintamallien tutkijat.
Tarkastelusta voidaan todeta myos, ettd kirjallisuudessa havaitut esteet painottuvat
kantaa vain Yannopoulos (2013), Yu ja Hang (2009) sekd Barjak ym. (2013). Ulkoisia
tekijoitd ovat késitelleet 1dhinnd innovaatiojohtamisen tutkijat. Yksi merkittdva havainto
on se, ettd litketoimintaamallitutkijat eivdt ole tarkastelleet juurikaan ulkoisia esteiti,
mika selittynee silld, ettd liiketoimintamallien mééritelmét fokusoituvat varsin vahvasti
yrityksen sisdiseen kontekstiin. Tadssd tyOssd strategikirjallisuus on rajattu pois, joten

strategisten innovaatioiden esteitd ei ole tutkittu.

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettisen tarkastelun perusteella laadittiin alustava viitekehys, jonka avulla
jasennettiin empiriassa havaittuja liiketoimintamalli-innovaation esteitd seké haasteita.
Laadittua alustavaa viitekehystd tarkennettiin teemahaastatteluiden jédlkeen lopulliseen
muotoonsa. Tyossd luotu teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 14. Tyon
viitekehyksen avulla esitetdédn ja jisennetddn myohemmin empiirisen osuuden tuloksia.
Viitekehyksen avulla sekd tutkijat ettd liikkeenjohtajat voivat jdsentdd
litketoimintamalli-innovaation esteitd liiketoimintamallin tasoittain (x-akseli) ja
litkketoimintamalli-innovaation vaiheittain (y-akseli). Sen avulla voidaan visualisoida,
mitkd esteet liittyvdt organisaation sisdiseen toimintaympéristoon ja mitkd ulkoiseen
toimintaymparistoon. Sekd sisdisen ettd ulkoisen toimintaympériston haasteet on
kategorisoitu pienempiin teemoihin teoreettisen tarkastelun ja empiirisen aineiston

analyysin perusteella.
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Liiketoimintamalli-
innovaatin vaihe
(mukailtu Sosna
ym. 2010)
Sisdinen toimintaympadristo Ulkoinen toimintaymparisto
(sisaiset tekijat) (ulkoiset tekijat)

Eksploitaatiovaihe:
Liiketoimintamallin A B
skaalaus ja kasvu
kokeilemisen ja
oppimisen avulla

Eksploraatiovaihe:
liiketoimintamallin
suunnittelu, testaus ja

kehitysvaihe C D

Liiketoimintamallin
tasot
Tuote-/ Liiketoiminta-  Yritys- Toimiala- Yleiset (Wirtz 2010)
palvelutaso yksikkotaso taso taso

Kuvio 14. Tutkimuksen viitekehys liiketoimintamalli-innovaation esteiden
luokittelemiseksi.

Teoreettinen viitekehys muodostaa matriisiin, jonka vaaka-akselilla on Wirtzin (2010)
esittdmit litketoimintamallin viisi tasoa ja y-akselilla Sosna ym. (2010) esittimit
litketoimintamalli-innovaation vaiheet. Matriisi voidaan jakaa neljddn osaa-alueeseen
(A, B, C, D), jotka voidaan edelleen jakaa pienempiin osiin Wirtzin (2010) mallin
viiden tason mukaisesti. Tédssd tutkimuksessa keskitytddn l&dhinnd liiketoimintamalli-
innovaation yritys- ja toimialatason sekd yleisten esteiden tarkasteluun, mutta
viitekehystd voidaan kéyttdd my0s tuote-/palvelu tai liiketoimintayksikkotason
litketoimintamallien tarkasteluun. Sisdinen toimintaymparisto koostuu
litkketoimintamallin tuote-/palvelu-, litketoimintayksikkod- ja yritystasosta. Ulkoiseen

toimintaymparistoon kuuluvat toimialatason ja yleisen tason esteet.

Pystyakselilla on kuvattu liiketoimintamallin  innovoinnin  vaiheita, joissa
liikketoimintamalli-innovaation vaiheet on jaettu Sosna ym. (2010) tarkastelun
mukaisesti  eksploraatio- ja eksploitaatiovaiheeseen. Eksploitaatiovaihe kuvaa
alkuperdisen liiketoimintamallin suunnittelua ja testausta sekd liiketoimintamallin

kehittamistd. Sosnan ym. (2010) mukaan eksploraatiovaihe taas kuvaa sitd, miten
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hyvédksi havaittu litketoimintamalli skaalataan ja miten kasvua ylldpidetdan
organisatorisen oppimisen avulla. Téssd tyOssdni tulkitsen eksploitaatiovaiheen siten,
ettd siind organisaation tulisi vastata kysymykseen, millainen liiketoimintamallin tulisi
olla. Eksploraatiovaiheessa organisaation tulisi taas vastata kysymykseen, miten
kehitettyd ja hyvéksi havaittua liiketoimintamallia tulisi johtaa ja miten se

implementoidaan laajasti organisaation kaytantoon.
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3 METODOLOGIA

3.1 Aineiston keruu

Aineiston keruussa kéytetddn useampaa rinnakkaista aineistonkeruumenetelmai.
Tutkimuksen pédasiallinen aineisto on saatu kéyttdmélld puolistrukturoituja
teemahaastatteluja. Taman tutkimuksen aineistossa on hyédynnetty
teemahaastatteluiden lisdksi my0Os kahden tydpajan dokumentaatiota ja yrityksen
sisdistd dokumentaatiota, kuten kehitysprojektien projektisuunnitelmia ja yrityksen
esittelyaineistoa. Tutkimuksessa haastateltiin teemahaastatteluilla 12 henkil6a taulukon

5 mukaisesti.

Taulukko 5. Haastatellut henkil6t, haastatteluiden kesto seki pidetyt tydpajat

Haastateltava Tehtava ja organisaatio Haastatteluajankohta Haastattelun kesto
H1 Hallituksen puheenjohtaja, Fira Oy 24.3.2015 64 min
H2 Hallituksen puheenjohtaja, Fira Palvelut Oy 26.3.2015 87 min
H3 Toimitusjohtaja, Fira Palvelut Oy 26.3.2015 55 min
H4 Toimitusjohtaja, Fira Oy 27.3.2015 76 min
H5 Kehitysjohtaja, Fira Oy 1.4.2015 37 min
14.4.2015 61 min
H6 Kehitysjohtaja, Fira Palvelut Oy 7.4.2015 62 min
H7 Myyntijohtaja, Fira Palvelut Oy 9.4.2015 77 min
H8 Suunnittelupaallikko, Fira Oy 14.4.2015 61 min
H9 Tutkija, Aalto Yliopisto 10.4.2015 80 min
H10 Apulaisprofessori, Aalto Yliopisto 10.4.2015 80 min
H11 Toimitusjohtaja, RYM Oy 17.4.2015 65 min
H12 Tutkimusjohtaja, RYM Oy 17.4.2015 59 min
Tyopaja Tilaisuuden nimi Ajankohta Paikka

TP1 Tyomaakahvit: parempaa yhteiskuntaa 18.9.2014 Kluuvin ostoskeskus

rakentamassa - keskustelutilaisuus
TP2 BBE Bazaari - tyopaja 10.4.2014 Aalto Yliopisto

Ty0ssd haastateltiin sekd emoyhtid Fira Oy:n ettd tytiryhtio Fira Palveluiden ylintd
johtoa ja hallituksen jdsenid. Haastateltaviksi valittiin erityisesti ylintd johtoa, koska
litkketoimintamalli-innovaatiot nousevat keskeisesti toimitusjohtajien ja yrityksen
ylimmén johdon agendalle (Pohle & Chapman, 2006), jonka lisdksi Osterwalder ja
Pigneur (2002) asemoivat liiketoimintamallit strategian ja prosessien viliin, jolloin
aihealue kuuluu liikkeenjohdon agendalle. Haastateltavaksi valittiin sellaiset henkilot,

joilla on kaytdnnon kokemusta rakentamisen liiketoimintamallien kehittimisestd ja
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innovoinnista. Téssd tutkimuksessa haluttiin haastatella sekd ylintd johtoa ettd
hallituksen jésenid, jotta saadaan mahdollisimman laajoja ja moniulotteisia nikokulmia
niin organisaation pdivittdisen johtamisen kuin hallitustydn ndkokulmasta. Kaikki
haastatellut yritysedustajat toimivat rakennusalan organisaatioiden operatiivisessa
ylimmaisséd liikkeenjohdossa tai hallituksessa osallistuen aktiivisesti strategisen tason

paétoksentekoon ja litketoimintamallien kehitysty6hon.

Fira-konsernin liséksi on haastateltu neljda ulkopuolista henkild4, jotka ovat perehtyneet
rakentamisen toimialan liiketoimintamalli-innovaatioihin. Ulkopuoliset haasteltavat oli
valittu RYM Oy:std sekd Aalto Yliopiston tuotantotalouden laitokselta. Aalto
Yliopistolta valittiin haasteltavaksi kaksi henkilod (H9, H10), jotka tutkivat Fira-
konsernia ja rakentamisen liiketoimintamalleja osana RYM Oy:n EUE-
tutkimusohjelmaa (EUE, Energizing Urban Ecosystems). Lisdksi RYM Oy:std valittiin
haastateltavaksi kaksi henkilod (H11, H12), jotka vastaavat yhtion tutkimusohjelmien
suunnittelusta ja johtamisesta. RYM Oy on rakennetun ympariston SHOK-yhti6. RYM
Oy on kiinteistd- ja rakennusalan huippuosaamisen pddomasijoitusyhtid, joka sijoittaa
yritysten ja julkisten innovaatiorahoittajien rahoitusta ja tietotaitoa alan kansainvélisen

kilpailukyvyn kannalta tirkeimpiin tutkimusaiheisiin.

Haastateltavaksi valittiin Fira-konsernin ulkopuolisia henkiloitéd, koska se mahdollistaa
objektiivisten ja  laajempien  ndkemysten kerddmisen etenkin  ulkoisen
toimintaympariston liiketoimintamalli-innovaatioiden ajureista, mahdollisuuksista sekd
haasteista ja  esteistd.  Organisaation ulkopuoliset haastateltavat  valittiin
harkintaotannalla. Kaikki ulkopuoliset haastateltavat tekevét tutkimus- ja kehitystyoti
rakentamisen liiketoimintamalleihin liittyen, minka lisdksi he tekevit tiivistd yhteistyota
Fira Oy:n kanssa. Tdlloin he tunsivat kohdeorganisaation hyvin ja pystyivit antamaan
laajempia toimialatason ndkokulmia sekd tarkastelemaan kohdeorganisaatiota

ulkopuolisina toimijoina.

Haastattelut suoritettiin Fira Oy:n, Aalto Ylipiston sekdi RYM Oy:n tiloissa.
Haastatteluiden kesto wvaihteli 37 minuutista 87 minuuttiin. Teemahaastattelut
nauhoitettiin ddninauhurille tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi. Fira Oy:n
kehitysjohtajaa (HS) haastateltiin aikataulullisista syistd kahdesti, muita kertaalleen.

Teemahaastattelut toteutettiin yhtd poikkeusta lukuun ottamatta yksil6haastatteluina.
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Aalto Yliopiston tuotantotalouden laitoksen haastateltavat (H9 ja H10) haastateltiin
parihaastatteluna heidin toiveestaan. Tutkijat toimivat samassa tutkimusprojektissa,

jonka vuoksi heidédt oli luonteva haastatella yhdessa.

Haastatteluiden lisdksi merkittdvdd aineistoa on saatu kahdesta tyOpajasta. Aalto
Yliopistolla pidettiin 10.4.2015 °BBE Bazaar’ -tilaisuus, joka on osa BBE-
tutkimushanketta. Tilaisuudessa pidettiin alustus tadmén tutkimuksen
tutkimuskysymyksistd sekd alustavista 10ydoksistd, mitd seurasi yleinen keskustelu.
BBE-tutkimushanke (BBE, Business in Built Environment) on osa RYM Oy:n Tekes-

rahoitteista EUE-tutkimusohjelmaa.

Téssd tutkimuksessa on hyddynnetty myds 18.9.2014 pidetyn “Tydmaakahvit:
parempaa yhteiskuntaa rakentamassa” -keskustelutilaisuuden dokumentaatiota.
Tilaisuuteen  osallistui 22  rakennusalan liiketoimintamallien — muuttamisesta
kiinnostunutta asiantuntijaa seki julkisen ettd yksityisen sektorin organisaatioista.
Tilaisuuksien osanottajaluettelo on esitetty tutkimuksen liitteissd. Muuna sekunddérini
aineistona on kéytetty myds case-yrityksen sisdistd aineistoa, kuten esittelymateriaaleja
ja kehitysprojektien projektisuunnitelmia sekd muuta kehitysprojekteihin liittyvad

aineistoa.

Haastattelu aloitettiin tutkimuksen taustoituksella ja haastatteluteemojen esittelylla.

Tassd tutkimuksessa teemahaastattelurunko (liite 1) jaettiin seuraaviin teemoihin:

e TyoOn tausta

e Liammittelykysymykset ja henkilon tausta

e Liiketoimintamalli-innovaation tarve

e Liiketoimintamalli-innovaation mahdollistajat

e Liiketoimintamalli-innovaation haasteet ja esteet

e Vapaa sana ja lopettelukysymykset

Teema-alueiden alla oli kahden tason kysymyksid. Kunkin teeman alla oli yksi tai
useampi padkysymys, joka esitettiin haastateltavalle. Ylimmén tason kysymykset

kuvasivat keskusteltavia aihepiirejd ja teemoja vapaasti. Osalle ylemmén tason
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kysymyksistd oli maédritelty tarkentavia alakysymyksid, joita kédytettiin keskustelun
ohjauksessa, mikéli ylemmén tason kysymys ei tuottanut riittdvasti keskustelua tai jos

kysymyksen koettiin tarvitsevan tarkennuksia.

Teemahaastattelun kysymysrunko on toiminut enemmaénkin haastattelua ohjaavana
muistilistana ja runkona. Haastatteluissa haluttiin antaa vapaus keskustella niistd
teemoista ja aiheista, joista haastateltavalla oli nikemysti. Haastattelurunko mahdollisti

siten myds uusien ndkokulmien ja teemojen nostamisen keskusteluun.

Haastattelut aloitettiin tutkimuksen aiheen ja tarkoituksen esittelylld sekd haastateltavan
henkilon  taustaa  koskevilla  ldmmittelykysymyksilld.  Aluksi  keskusteltiin
litketoimintamallin ja liiketoimintamalli-innovaation késitteistd, jonka aikana myds
selvitettiin, miten tuttuja tutkittavat késitteet ja ilmiot olivat haastateltavalle. Henkilon
taustan ja aiheen substanssiosaamisen ldpikdynti auttoi haastattelukysymysten
asettelussa ja kysymysten tarkkuustason ja painotusten valinnassa. Termien ja
kisitteiden maédrittelyn jélkeen siirryttiin puhumaan yleisesti liiketoimintamalli-
innovaatioiden tarpeesta ja merkityksestd, jonka jilkeen keskusteltiin mahdollistajista ja
ajureista. Haastatteluissa haluttiin keskustella ennen esteitd ja haasteita mahdollistajista,
jotta haastateltavat padsivdt kuvailemaan vapaasti nikemyksiddn liiketoimintamalli-
innovaatioista ja niiden mahdollistajista ilman rajoittautumista esteisiin ja ongelmiin.
Haasteiden ja esteiden ldpikdynnin jélkeen oli vield lopettelukysymykset, joiden aikana

sai nostaa esiin asioita tai teemoja, joista emme olleet keskustelleet aiemmin.

Teemahaastattelu on ollut Suomen suosituin tutkimustapa kvalitatiivisen aineiston
kerdamiseksi (Hirsjarvi & Hurme 2011). Aaltolan ja Vallin (2001, 27) mukaan
teemahaastattelussa haastatteluiden teema-alueet ovat kaikille haastateltaville samat,
mutta niiden Kkésittelyjdrjestys ja laajuus voi vaihdella haastattelusta toiseen.
Teemahaastattelun yhtend vahvuutena onkin pidetty sitd, ettd kynnys aineistosta sen
analysoimiseen ei ole niin korkea kuin usein laadullisten aineistojen kanssa (Aaltola &

Valli 2001, s. 41).

Miles ja Huberman (1994) suosittelevat aloittavalle tutkijalle avointa haastattelua
strukturoidumpaa haastattelurunkoa, jotta se antaa suuntaa ja selkeyttd haastatteluille

sekd vdhentdd haastatteluiden hajautumisen ja paisumisen riskid. Miles ja Huberman
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(1994, 17) toteavat, ettd etukdteen péétetyn rakenteen sopiva taso riippuu siitd, paljonko
haastatteluihin on kiytettdvissd aikaa, kuinka paljon aihealueesta tiedetddn etukéteen,

millaisia vidlineitd on kdytettdvissd ja millaista analyysié tehddén.

3.2 Aineiston Kaisittely ja analysointi

Tutkimuksen analysointitapa on 1dhimpéané teoriasidonnaista analyysié, joka on teoria-
ja aineistoldhtdisen analyysin vélimuoto. Teemahaastattelut purettiin perustason
litteroinnilla. Tutkimuksessa on tdrkeintd se, mitd informantti sanoo, ei se, miten hin
sen sanoo, jolloin keskeinen asiasiséltd litterointiin, mutta yliméérdisid tdytesanoja,

taukoja tai 44nenpainoja ei litteroitu.

Litteroinnin  jilkeen teemahaastatteluaineistoa on analysoitu teemoittelulla ja
tyypittelylld. Teemoittelu, on Hirsjarvi ym. (2009, 224) mukaan tavallisimpia
laadullisen aineiston analyysimenetelmid. Teemoittelussa kaikkien haastateltavien
vastaukset koottiin yhteen kunkin teeman alle. Litteroitu aineisto jaettiin
haastattelurungon péitasojen alle. Aineistosta esiin nousevat teemat noudattivat pitkalti
teemahaastattelurungon teemoja, joskin aineistosta 10ytyi muutamia uusia teemoja,

joista muodostui empiiriseen osuuteen uusia teemakokonaisuuksia.

Haastattelurungon mukaisen teemoittelun jdlkeen suoritettiin toinen analysointikierros,
jossa litteroinnit kaytiin systemaattisesti ldpi ja aineisto tyypiteltiin neljddn kategoriaan:
litketoimintamallien ja litketoimintamalli-innovaatioiden mééritelméén ja merkitykseen
liittyvddn  aineistoon, liiketoimintamalli-innovaation  esteisiin  ja  haasteisiin,
litketoimintamalli-innovaation ajureihin ja mahdollistajiin liittyviin sekd rakennusalaan
liittyviin kokonaisuuksiin. Seuraavalla analysointikierroksella kukin kategoria kdytiin
ldpi ja tunnistettiin niistd esiin nousevia uusia teemoja ja korostuvia painotuksia.
Litteroinnista tehtiin valituilta osin suoria sitaatteja varten selkokielinen litterointi,
jolloin tarvittaessa kieltd selkeytettiin ja lauserakenteita muutettiin luettavuuden

parantamiseksi.

Aineiston analyysikierrosten jélkeen tulokset on tulkittu. Hirsjarvi ym. (2014, 229)
mukaan tulosten tulkinnassa selkeytetddn ja pohditaan aineiston perusteella esiin

nostettuja merkityksid. Tulkinnassa teemojen merkitystd pohdittiin ja selkeytettiin,
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minkd jilkeen niistd muodostettiin synteesejd, koska tulosten analysointi ei ole
Hirsjarven ym. (2014, 230) mukaan itsessddn vield riittdvad. Tehdyt synteesit kokoavat
yhteen tutkimuksen pidseikat ja antavat vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin.
Liséksi ne ovat toimineet johtopéditdsten perustana, koska Hirsjarvi ym. (2014, 230)

toteavat vield, ettd johtopdatdsten on perustuttava laadittuihin synteeseihin.
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4 LIIKETOIMINTAMALLI-INNOVAATIOIDEN ESTEET
JA MAHDOLLISTAJAT RAKENTAMISEN
TOIMIALALLA

4.1 Case-yrityksen esittely

Tutkimuksen case-yritys, Fira Oy, on nuori ja innovatiivinen rakennusalan kasvuyritys,
joka muuttaa toimintatavallaan alan vallitsevia tapoja ajatella ja toimia. Firan

tavoitteena on olla kérkiyritys rakennusalan uudistamisessa. (Fira 2015)

Firan toiminta perustuu kolmeen kulmakiveen (Fira 2015):

e Alan uudistaminen
e Asiakkaan ehdoilla toimiminen

e Yhdessa tekeminen

Fira haluaa haastaa alan perinteiset liiketoimintamallit, itsensd ja kumppaninsa
panostamalla palvelurakentamiseen sekd tuottamalla asiakkailleen parempia tuloksia ja
fiksumpaa rakentamista. Yritys haluaa nostaa asiakkaan toimintansa keskioon.
Kolmantena kulmakivend on yhdessd tekeminen, jossa uskotaan verkostojen ja yhdessa
tekemisen voimaan. Hankkeeseen valitaan mukaan alan parhaat asiantuntijat, joiden
kanssa hanke kehitetdén sekd toteutetaan yhdessi tilaajan ja kdyttdjien kanssa heiddn

tarpeisiinsa sopivaksi. (Fira 2015)

Fira-konserni koostuu kahdesta yrityksestd, vuonna 2002 perustetusta emoyhtio Fira
Oy:std ja vuonna 2010 perustetusta tytdryhtid Fira Palvelut Oy:std. Fira Oy keskittyy
talonrakentamiseen, jossa se toimii padurakoitsijana uudis- ja
korjausrakentamiskohteissa. Yrityksen liiketoimintamallia on kehitetty systemaattisesti
asiakaslahtoisemmaiksi vuodesta 2009 ldhtien, mikd on ndkynyt myos yrityksen

litkkevaihdon ja henkiloméaarin kasvussa (kuvio 15).
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Kuvio 15. Vasemmalla on kuvattu Fira-konsernin liikevaihdon (M€) kehitys ja oikealla

henkiloméddran (hlo) kehitys 2002-2014 (Fira 2015)

Fira-konsernin liikevaihto ja henkiloméard ovat kehittyneet voimakkaasti vuodesta 2009
lahtien huolimatta rakentamisen toimialan yleisestd laskusuhdanteesta. Liikevaihdon
keskimédrdinen vuosikasvu (CAGR) on ollut vuosina 2009-2014 38 prosenttia. Kasvu
on tapahtunut orgaanisesti ja kannattavasti. Yritys on saanut Talouselimédn TE-
arvosanaksi kevailld 2014 9,7/10 sekd Bisnoden korkeimman AAA-luottoluokituksen.
(Fira 2015)

Firan ja sen liiketoimintamallin kehitys on noteerattu my0s useilla palkinnoilla ja
tunnustuksilla: vuonna 2013 Fira Oy valittiin Suomen Yrittdjien ravistajat-finalistiksi,
Finnish Service Alliance myonsi Firalle vuoden palveluteon 2012 ja Tekniikka ja
Talous valitsi Firan Suomen 16. lupaavimmaksi yritykseksi vuonna 2012. Lisdksi Fira
Palvelut Oy voitti vuonna 2015 Asuntomarkkinoiden innovaatiopalkinnon seké Fira-
konserni MTL Communication Awardsin B2B-kategorian vuonna 2014. Lisdksi Fira

Oy sai Tekla BIM Awardsin kunniamaininnan 2014. (Fira 2015)

4.2 Liiketoimintamallit ja liiketoimintamalli-innovaatiot
rakentamisessa

4.2.1 Liiketoimintamallin kisite ja merkitys

Tutkimuksessa tarkasteltiin, miten haastateltavat nékivadt liikketoimintamallin ja
litkketoimintamalli-innovaation késitteiden roolin ja merkityksen rakennusalalla.
Liiketoimintamallin  ja liitketoimintamalli-innovaation késitteen —madrittely ja

ymmairtdminen on edellytys litketoimintamalli-innovaatioiden esteiden keskustelulle.
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Liiketoimintamallin késite oli tuttu, ainakin péépiirteissdédn, kaikille haastateltaville.
Haastateltavien ndkemyksistd korostui litketoimintamallin késitteen kokonaisvaltaisuus,
missd otettiin kantaa kolmeen ndkokulmaan: asiakkaaseen ja asiakasarvon
ndkokulmaan, arvontuoton ja arvolupaukseen nédkokulmaan sekd ansaintaan ja

taloudelliseen malliin liittyvddn ndkdkulmaan.

Liiketoimintamallin ndhtiin kuvaavan toimintalogiikan (HS) tai liiketoimintalogiikan
(H11), jolla yritys toimii. Liiketoimintamallin ndhtiin kuvaavan kokonaisuutta siiti,

miten yritys toimii:

"Liiketoimintamalli tarkoittaa minulle sitd, miten ansainta saadaan
muodostettua suhteessa asiakkaiseen ja suhteessa omaan tekemiseen.

Miten se yhtdlo toimii.” (H3)

”Liiketoimintamalli on mun mielestd silleen tietylld tavalla se blueprintti

sille, miten se firma ylipddtdnsd toimii.” (H7)

Kaikki haastateltavat ottivat kantaa joko suoraan tai epésuorasti ansaintaan ja
taloudelliseen yhtdloon. Osa haastateltavista madritteli litketoimintamallin késitetta
ensisijaisesti ansainnan ja arvon kaappaamisen kautta (H1, H6) ja osa (HS5) korosti
enemmin arvontuottoa. Useimpien haastateltavien (H3, H6, H9, HI10)
litkketoimintamallin madrittely sisdlsi useampia edelld mainittuja ndkokulmia. He ottivat
madritelmissddn kantaa sekd ansaintaan ja taloudelliseen ajatteluun, arvon
kaappaukseen (value capture), omaan tekemiseen ettd asiakasarvoon ja arvontuottoon
(value creation) liittyviin ndkokulmiin. Yksi haastateltava (H6) otti kantaa myos
jakelukanaviin ja nosti madritelmddn sen, miten tuote tai palvelu toimitetaan

asiakkaalle.

Liiketoimintamallien rajat nousivat toisessa tyopajassa (TP2) tirkeédksi aiheeksi. Sielld
pohdittiin, voisiko yksi toimija muuttaa verkostoa ja ndhdddnko liiketoimintamalli
yritystasolla vai verkostossa. Yksi tulkinta oli, ettd itse liiketoimintamalli on yritystason
asia, mutta se kytkeytyy muihin liitketoimintamalleihin muodostaen ekosysteemin, jossa

toimijat kytkeytyvdt toisiinsa liiketoimintamallien kautta (TP2). Haastatteluissa
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litkketoimintamallin néhtiin ulottuvan organisaation sisdisié rajoja laajemmalle, jolloin se

kuvaa yrityksen ja koko sen verkoston toimintaa:

“Liiketoimintamalli nykyddn on nditten, arvontuottamisen ja arvon
haltuunoton tai ’value creationin’ ja ’value capturen’ yhdistelmd siind
litketoimintaekosysteemissd. Se kuvaa paitsi toimijan roolia myés sen
litketoimintasuhteita muihin toimijoihin. Eli siitd liiketoimintamallikdsite
minulle itselle tarkoittaa semmoista liiketoiminnan  mallinnusta

ekosysteemissd.” (H10)

Samalla liiketoimintamallin késitteen kdyttoon liittyen néhtiin haasteita. Esimerkiksi
litketoimintamallia ei ymmaérretd, eikd sitd kéytetd systemaattisena kehittdmisen ja
johtamisen tydkaluna (HS5). Liiketoimintamallin késitteen ei ndhty mydskdin
tutkimuksellisesti ja liitkkeenjohdollisesti vakiintuneen, jolloin kaikki ymmaértavit silla
hieman eri asioita (H9). Liiketoimintamallin késitteen monitahoisuutta ja kayttod

kuvattiin mielestini osuvasti seuraavasti:

”Se on siind mielessd kuitenkin tdmmdinen hirveen monitahoinen kdsite,

et sitd voidaan kayttdid myos vihdn sellaisena sateenvarjona.” (HI10)

Liiketoimintamallin ja strategian vilinen suhde

Strategian ja litketoimintamallin eroavaisuuksia pohdittaessa korostui se, ettd strategian
fokus on enemmén ulkoisessa kilpailuympéristossd ja yrityksen asemoinnissa
kilpailukentdssd. Samalla ndhtiin myds, ettd liiketoimintamallin ja strategian ajalliset
tarkastelundkdkulmat ovat eri mittaisia. Litketoimintamalli néhtiin jatkuvasti vuosien
mittaan muuttuvana, jolloin tarkasteluaikavéli on strategiaa lyhyempi. Strategian ja

litketoimintamallin roolia kuvattiin osuvasti:

“"Mun mielestd liiketoimintamalli kehittyy vuosien mittaan, mulle strategia
tarkoittaa  sitd, mikd positio me halutaan tulevaisuudessa. Ja
litketoimintamallin kehittymiselld se sisdlté mddrittyy matkan varrella.
Strategiassa sinulla on se positio, me halutaan tommoiseen position ja
ndin ollen mitd meiddn pitdd tehdd, jotta me pddstddn siihen positioon. Se

voi olla ettd me joudutaan muuttamaan liiketoimintamallia kymmenen
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kertaa, riippuen siitd kuinka kypsd se on ja milld pddstidn minkdkin

vaiheen yli.” (H1)

Liiketoimintamallin ndhtiin my0s kuvaavan strategiaa enemmain nykyisti toimintaa:

"Tdmd litketoimintamalli on ehkd semmoinen, ettd se on ehkd jo valmiiksi

Jalkautunut, kun strategia pitdid erikseen jalkauttaa.” (HI10)

Liiketoimintamalli asemoitiin strategian ja prosessien véliin (HS5, H10):

”Liiketoimintamalli on vain tdmmdinen pelkistys siitd, mitd strategian ja
prosessien vdlilld on elikkd se kuvaa kdytdnnossd logiikan, sehdn on

logiikan pelkistys.” (HS5)

"Kylld timd kdsitys kohtuullisen vankalla pohjalla ehkd on, ettd se on
tdssd strategien ja prosessien vdilimaastossa oleva kdsitteisto, niin vield

Jjotenkin tdlld tavalla yritysjohtajakin sen mieltdd.” (H10)

Liiketoimintamallin ndhtiin olevan strategiaa konkreettisemmalla tasolla, mutta
kuitenkin vield abstraktiona prosesseista. Se ndhtiin prosessien summana, kuinka arvoa

tuotetaan ja kuinka se arvo kaapataan (H10).

Liiketoimintamallin ja strategian ndhtiin olevan voimakkaasti kytkoksissd. Strategian
kuvailtiin ottavan kantaa isoihin péétoksiin, jonka jdlkeen liiketoimintamalli kuvaa,
miten péitetyt asiat saadaan jarkevésti toteutettua (H7). Yksi haastateltava (H10) nosti
myos esiin litketoimintamallit erottautumisen vélineend suhteessa kilpailijoihin, vaikka

hin piti erottautumiseen liittyvdd keskustelua enemmén strategisena kysymyksena.

Liiketoimintamallin ~ ja strategian eroavaisuuksia pohdittaessa ndhtiin, ettd
litketoimintamalli on helpommin ymmarrettivissd ja se puhuttelee yksilditd enemmén

kuin strategia (H10).
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Rakennusalan liiketoimintamallit

Rakennusliikkeiden ~ nidhtiin ~ toimivan  yleisesti  varsin  samankaltaisilla
litkketoimintamalleilla (H12). Rakennusalan liiketoimintamalleja pohdittaessa erotettiin
usein palveluperusteinen liiketoimintamalli seké taseperusteinen liiketoimintamalli (H1,
H9). Samalla nihtiin, ettd rakennusalalla vallitseva liiketoimintamalli perustuu taseen

kayttoon ja tonttien hankintaan (H9, H4):

“Leimallisimmin se on sitd tasebisnestd, kiinteistobisnestd, sijainti,

Sijainti, sijainti, ja siltd pohjalta.” (H9)

Rakentamisen liiketoimintamallien ndhtiin olevan hyvin tuotantoldhtdisid, joilla
vastataan suoraan olemassa olevaan markkinakysyntdéin, jolloin niilld ei edes pyritd

luomaan uusia markkinoita:

“Alan liiketoimintamallit ovat hyvin tuotantoldhtéisid, joilla vastattiin

suoraan kysyntddn.” (H3)

Yksi haastateltava (H2) taas ldhestyi liiketoimintamalleja urakkamuotojen
ndkokulmasta jakamalla projektit wurakka- ja laskutyohon sekd pohtimalla
projektinjohtourakoinnin, allianssiurakan ja perustajaurakoinnin eli gryndauksen

litketoimintamalleja:

"Liiketoimintamalleja on aina ollut, aikoinaan oli tavallaan urakka- ja

laskutyd, joka perustui nimenomaan luottamukseen.” (H2)

4.2.2 Liiketoimintamalli-innovaation kisite ja merkitys

Liiketoimintamalli-innovaation késitteen ldhestymistavat vaihtelivat. Osa (H3, H4)
lahestyi liiketoimintamalli-innovaatioita olemassa olevien markkinoiden kautta, jolloin
olemassa olevassa markkinassa aletaan toimia toisin. Ylivoimaisten liiketoimintamalli-
innovaatioiden ndhtiin (H3, H9) kuitenkin syntyvén vasta sitten, kun pystytdan luomaan
uutta markkinaa tai muutetaan liitketoimintamallia niin erilaiseksi olemassa olevalla

markkinalla, ettd se synnyttdd kdytdnndssd uudet markkinat (H3).
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Osa ldhestyi aihetta liiketoimintamallin elementtien muuttamisen ndkdkulmasta.
Liiketoimintamalli-innovaatioiden = néhtiin ~ syntyvdn, kun olemassa oleva
litkketoimintamalli parametroidaan uudella tavalla (H6). Liiketoimintamalli-innovaation
el koettu syntyvdn vain yhtd liiketoimintamallin komponenttia muuttamalla, vaan
useamman komponentin muutoksella, jolloin liiketoimintamallista tulee ylivertainen

sekd asiakkaalle ettd tuotannolle (H3).

Liiketoimintamalli-innovaatioita tarkasteltiin my0ds asioiden mahdollistamisen ja uusien
ansaintalogiikkojen ndkokulmasta (H1). Liiketoimintamalli-innovaatioissa on kyse siita,
miten digitalisaation avulla tehdddn mahdolliseksi uudet ansaintakeinot. Kun teollisen
aikakauden innovaatiot perustuivat aikaisemmin enemmén tuottamisen logiikkaan,
digitalisaation aikakaudella mahdollistamista pidettiin liiketoimintamalli-innovaatioiden
lahtokohtana. Néihtiin, ettd vanhat taseenkdyttoon ja tuotannolliseen logiikkaan

perustuvat litketoimintamalli-innovaatiot eivit endé toimi tulevaisuudessa.

Liiketoimintamalli-innovaatioiden uskottiin syntyvédn, kun toisen bisneksen logiikka
tuodaan wuuteen bisnekseen (H7). Talloin toisella toimialalla vakiintuneen
litkketoimintamallin  tai logiikan tuominen rakennusalalle voi mahdollistaa
litkketoimintamalli-innovaation. Toisaalta toimialakeskustelun relevanttiuteen esitettiin
osuva nidkemys sen mielekkyydestd etenkin palvelulogiikan ja kdyttdarvon syntymisen

nidkokulmasta:

"Olisin  heittdmdssd perinteisen tavan ajatella toimialoja kokonaan
romukoppaan, kun silld ei ole mitddn tekemistd kdyttéarvon syntymisen
kanssa. Eihdn toimialalla ole mitddn roolia endd, se on jddnne jostain

‘asset’-ajattelusta.” (H1)

Liiketoimintamalli-innovaatiota  ldhestyttiin  kuitenkin toimialan vakiintuneiden
toimijoiden muutosten ndkokulmasta (TP2, HI10). Radikaali liiketoimintamalli-
innovaatio muuttaa toimijoita ja tiputtaa vanhoja toimijoita pois, jolloin syntyy
merkittdvd toimintalogiikan muutos (TP2). Liiketoimintamalli-innovaatiot voivat

muodostaa uusia asetelmia toimialalle:
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“Liiketoimintamalli-innovaatioissa  voidaan muodostaa  uudenlaisia
konstellaatioita, ja joku toimialalla vakiintunut toimija ei olekaan mukana
siind konstellaatiossa vdlttdmadttd, ja se siis muuttaa toimialan logiikkaa,

tapaa toimia.” (H10)

Rakennusalan liiketoimintamalli-innovaatiot

Keskusteltaessa siitd, onko rakennusalalla tapahtunut liiketoimintamalli-innovaatioita,
nikemykset vaihtelivat merkittdvasti. Osa niki, ettei rakennusalalla ole tapahtunut
liikketoimintamalli-innovaatioita (H1, H6, H7, H12). Rakennusalan innovaatiotoimintaa

ja liikketoimintamalli-innovaatioita kuvattiin osuvasti seuraavasti:

"Kylld se on kuolleen miehen syddnkdyrdd, ettd ei tddlld mitddn ole
tapahtunut. Tamd on ihan kuolleen miehen syddnkdyrdd tdssd suhteessa,

mutta sehdn ei vihennd sitd potentiaalia.” (H11)

’Siis melkein voisin laittaa ruksin seinddn silloin, kun kuulee jonkun

tammoisen liiketoimintamallikeskustelun.” (H11)

Useampi haastateltava (H4, H6, HI12) viittasi kysyttdessd esimerkkejd
likketoimintamalli-innovaatioista rakennusalalla 90-luvun alun lamaan ja sitd
seuranneeseen  projektinjohtourakoinnin  tuloon markkinoille, jossa projektien
johtamista ja organisointia muutettiin tdysin, minkd seurauksena siirryttiin pitkiin
alihankintaketjuihin ja koko alan toimintamalli muuttui systeemisesti. Tuotantoteknisiin
innovaatioihin ei juurikaan viitattu, vain yksi haastateltava (H6) mainitsi ohimennen

elementtitekniikan tulon ja sen tuoman muutoksen rakentamiseen.

Osa haastateltavista (H7, HI12) ndki palvelulogiikan ja palveluliiketoiminnan
elementtien tuomisen rakentamiseen liiketoimintamalli-innovaatioksi, vaikkei se ole
vield muuttanut koko toimialan toimintamalleja. Palveluelementtien ja palvelulogiikan

tuomista rakennusalaan pidettiin erityisen uniikkina etenkin asiakasnékokulmasta (H7).

Rakennusalan liiketoimintamalli-innovaatioithin liittyvdn keskustelun taso kuvattiin
heikoksi (H11, H12). Keskustelua kdyvit ldhinnd tutkijat ja muutamien yritysten
kehitysihmiset (H12). Keskustelun koettiin levidvdn tutkijoiden kautta véhitellen

toimialalle (H12). Koettiin, ettd rakennusalalla ei kdyda vield vastaavaa keskustelua
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litkketoimintamalleista ja liiketoimintamalli-innovaatioista verrattuna moniin muihin

teollisuuden aloihin:

”Litketoimintateorian lait toimivat aivan varmasti tdlldkin toimialalla,
vaikka me yritetddn todistaa toista tdlld alalla, kun meilld ei ole
koulutusta, niin meiddn liikkeenjohtajat sanovat, ettd ei tdmd toimi meiddn
alalla. Timd keskustelu, mitd kdy konepajateollisuus, kemianteollisuus,
prosessiteollisuus, metsdteollisuus tai palvelukauppa, se on ’bullshittid’,

mutta se on tavallaan pddn pensaaseen laittamista.” (HI11)

Rakentamisen toimialan innovaatiotoimintaa kuvattiin ’pilkun viilaamiseksi’ ja

inkrementaaleihin, teknisiin innovaatioihin keskittyvéksi:

”Jotenkin nden rakennustoimialan siten, ettd se on viilaamista sen sijaan
ettd sielld synnytettdisiin todella jotain uutta, se on vanhan viilaamista.”
(HI)

“Ne on niin teknisid tavallaan ja kaikki inkrementaalisia, ne jutut joita

tapahtuu. En oikein keksi kylld liiketoimintamalli-innovaatioita™ (H7)

Useampi haastateltava (H2, H4, H10, H12) nosti esiin ryhmérakentamisen esimerkkina
likketoimintamalli-innovaatiosta, tai ainakin siind epdiltiin  olevan piirteitd
litketoimintamalli-innovaatiosta, koska toimintatapa ei ole vield levinnyt laajasti
Suomessa. Ryhmirakentamista késitelldén tdmén vuoksi tarkemmin tyossd myohemmin
litkketoimintamalli-innovaatioiden mahdollistajia koskevassa osuudessa.
Ryhmérakentamisessa ~ muuttuu  samanaikaisesti  useampi  liiketoimintamallin

komponentti.
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4.3 Havaitut liiketoimintamalli-innovaatioiden esteet ja haasteet

4.3.1 Ulkoisen toimintaympériston esteet ja haasteet

Tunnistetut ulkoiseen toimintaympdristoon liittyvat haasteet ja esteet on jaettu kuuteen

teemaan taulukon 6 mukaisesti:

e Rakennusalan kulttuuri ja ominaispiirteet

e Rakennusprojektien organisaatiorakenne ja kaupallinen malli

e Liiketoimintaosaamisen alhainen taso ja koulutustausta

e Vallitsevien toimintatapojen ja saavutettujen etujen puolustaminen
e Julkisen sektorin, instituutioiden, lainsdddénnon ja regulaation rooli

e Asiakasldhtoisyyden puute
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Taulukko 6. Koontitaulukko ulkoisen toimintaympdriston haasteista ja esteisti

Teema Este Lahde

RAKENNUSALAN KULTTUURI JA OMINAISPIIRTEET
Startup kulttuurin vahaisyys, toimialan uudet yritykset ovat hyvin tekemisperusteisia.

Koulutus ja toimintaymparisto eivat ole tukeneet liiketoimintamalli-innovaatioita H12
tavoittelevien startuppien syntymista
Fyysisen rakentamisen paikallisuus ja skaalautumisen vaikeus TP1, H9
Rakennusalan 'hyva veli-verkosto ja sisamarkkinoiden sulkeutuneisuus TP2
Markkinoiden uskomus kiinteahintaisuuteen ja osittamiseen H3, H5
Paras tuotto tehty aina kaavoittamalla, ei asiakasta palvelemalla TP1
Vanhat sopimusmallit ja urakkamuodot TP1
Luottamuksen ja avoimuuden puute H2, H7, H8, H9
Vakioituneet hinnoittelumallit (katetuotto-hinnoittelu, kustannuslahtdinen ajattelu) ja
uusien hinnoittelu- ja ansaintamallien (esim. arvoperusteinen hinnoittelu) TP1, H7
ymmartamattomyys
Lukuiset sopimussuhteet estavat innovaatioiden leviamisen ja oppimisen projektista H5, H12
toiseen (esim. epaselvat IPR:t)
Toimialalla ei nahda tarvetta muutokseen, tyytyvaisyys nykytilanteeseen TP2, H4
RAKENNUSPROJEKTIEN ORGANISAATIORAKENNE JA KAUPALLINEN MALLI
Kumppanuusajattelun ja toiden jatkuvuuden puuttuminen seka vaihteleva H5
projektiorganisaatio
Hiearkkinen, erittdin tiukka linjaorganisaatio H3
Projektikohtainen siiloutuminen ja alihankintojen ketjutus, yhteisten tavoitteiden puuttumin H5
LIKETOIMINTAOSAAMISEN ALHAINEN TASO JA KOULUTUSTAUSTA
Liiketoimintamalli-innovaatioista ei keskustella, eika niita ynmarreta (tekninen koulutus, H1, H5, H11
lilketoimintaosaamisen ja markkinatalouden ymmarryksen puute)
Toimialalla ei ole liiketoimintamallikilpailua H11
Vain harvat tyonjohtajat ja vastaavat mestarit ovat kiinnostuneita liiketoimintamallien 3
kehittamisesta
VALLITSEVIEN TOIMINTATAPOJEN JA SAAVUTETTUJEN ETUJEN PUOLUSTAMINEN
Markkinoiden kitka: uusien mallin pitaa olla 10 kertaa parempia kuin vanhojen, pienet H7
parannukset eivat riita
Tyomarkkinajarjestot ja ammattiliitot eivat tue toimintamallien muuttamista Hé, H11
Pelko oman aseman ja ansainnan heikkenemisesta (esim. rakennuttajakonsultit), mikali
paaurakoitsija kehittda hanketta. Projektien kehitys ei ole usein mahdollista enaa H2
tarjousvaiheessa.
Nykyiset toimintamallit tuottavat tyydyttavasti tulosta johdolle ja omistajille, jolloin ei ole H12
pakkoa muuttua
JULKISEN SEKTORIN, INSTITUUTIOIDEN, LAINSAADANNON JA REGULAATIOON ROOLI
Yhteiskunnan asenneilmapiiri ei tue vallitsevien toimintatapojen rikkomista ja luovan tuhon H2
tavoittelua
Julkisen sektorin merkittavyys ja tilaamiskaytannot, koulutus ja opetus ole uudistuneet. H2, TP1

Mallit kehitetaan julkiselle sektorille sopiviksi, jolloin vaarana on raskaus ja byrokratia
Valtiokohtainen regulaatio ja normit H11
Julkisen sektorin kytkenta maankayttoon, kaavoitukseen, rahoitukseen. Piileva vallankaytto

A . . . H9, H10, H11
kuntapolitiikassa ja tontinluovutuksissa.

Virkamiesten mentaliteetti ja paatoksenteko valttelee virheita, eika kannusta uusien
toimintamallien kokeilemiseen

ASIAKASLAHTOISYYDEN PUUTE
Asiakkaan paatoksentekomekanismeja ja rajoitteita ei tunnisteta H11
Asiakkaiden tarpeiden ymmarrys on vahaistd, koska ei erikoistuta asiakasryhmakohtaisesti,
vaan tarjotaan kaikille kaikkea samalla liiketoimintamallilla (general contractor-ajattelu)

H9

H2, H11, H12

Rakennusalan  kulttuuri ja  ominaispiirteet ndhtiin ~ merkittdviksi  ulkoiseen

toimintaympadristoon liittyvaksi haasteeksi. Periti neljd haastateltavaa (H2, H7, H8, H9)
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nosti esiin luottamuksen ja avoimuuden puutteen, mikd nousi ylivoimaisesti

suurimmaksi esteeksi. Seuraava sitaatti kuvaa hyvin haastateltavien nakemysta:

“Perinteisesti rakennusalalla ajatusmaailma on sellainen, ettd kaikki on

huijareita ja siihen kaikki varautuu.” (H2)

Rakentamisen kulttuurin ei koettu olevan avointa ja ldpindkyvdd, minkd koettiin
hidastavan toimialan kehittymistd ja uusien liiketoimintamallien levidmistid. Toimialan
kulttuuriin ja ominaispiirteisiin liittyen myds puhuttiin rakennusalan paikallisuudesta ja
fyysisen rakentamisen skaalaamisen vaikeudesta (TP1, H9), vakioituneista hinnoittelu-
ja ansaintamalleista (TP1, H7), markkinoiden uskomuksesta kiintedhintaisuuteen ja
osittamisen logiikkaan (H3, HS5) eli kiintedhintaisesta kokonaisurakoinnista seki siitd,

ettd markkinoilla ei ndhdd yleisesti ottaen tarvetta muuttaa nykyisid toimintamalleja

(TP2, H4).

Harvat haastateltavat pohtivat liitketoimintamalli-innovaation esteitd yksittidisen
projektin  ndkokulmasta, mistd nousi esiin kumppanuusajattelun  puute.
Rakennusprojektien organisaatiorakenteen ja kaupallisen mallin nihtiin estividn
kumppanuusajattelun  kehittymisen ja tdiden jatkuvuuden puuttumisen (HS).
Halvimman hinnan kilpailuttamisen ja projektikohtaisuuden néhtiin estdvin oppimisen
projektista toiseen, koska projektiorganisaatio vaihtuu aina projektista toiseen (HS5).
Samalla my0s ndhtiin, ettd hierarkkinen linjaorganisaatio (H3) ja alihankintojen ketjutus

(HS) aiheuttavat projektikohtaista siiloutumista ja estdvdt siten innovaatioiden

syntymista.

Liiketoimintaosaamisen alhainen taso ja koulutustausta nostettiin keskeiseksi koko
toimialaa koskevaksi ongelmaksi (H1, HS, H11), mink& néhtiin lopulta johtavan siihen,
ettd toimialalle ei synny litketoimintamallikilpailua (H11), koska liiketoimintamallien
kisitettd ja sisédltod ei ymmarretd. Yksi haastateltava (H3) toi voimakkaasti esiin myds
sen, ettd uudet ajatukset ja liiketoimintamalli eivédt puhuttele vastaavia mestareita ja

tyonjohtajia, jolloin ei synny intohimoa ja halua uudistaa toimialaa:

“Toinen jdnnd juttu on se, ettd jos ajatellaan perinteisen vastaavan

tyonjohtajan rekrytointia, se on huomattavasti haastavampaa kuin oikeasti
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ihan huikean tuotantotalouden DI:n rekrytointi. Se kuvastaa sitd
rakennusalan  vddristymdd  toimialalla, kun ruvetaan puhumaan

litketoimintamalli-innovaatiosta.” (H3)

Vallitsevien toimintatapojen ja saavutettujen etujen puolustaminen néhtiin selviksi
hidasteeksi. Kaksi haasteltavaa (H6, HI11) otti esiin ammattiliittojen ja
tyomarkkinajérjestdjen  aiheuttaman inertian. Samalla ndhtiin, ettd monet
ammattiryhmdt pelkddviat rakennusalalla oman valta-asemansa ja ansaintansa
heikentymistd, jos toimintaa muutetaan, jolloin heilld ei ole kannustinta ottaa

padurakoitsijaa mukaan projektien ja toimintamallien kehittdmiseen (H2).

Julkisen sektorin, instituutioiden, lainsddddnnon ja regulaation rooli nostettiin myds
voimakkaasti esiin. Julkinen sektori ja julkisen instituutiot ohjaavat monia rakentamisen
toimialaan keskeisesti liittyvid mekanismeja, kuten maankdyttdd, kaavoitusta ja
rahoitusta, joiden nihtiin rajoittavan liiketoimintamalli-innovaatioiden kehittdmista (H9,
H10, H11). Toisaalta lainsddddnnén ja regulaation roolista esitettiin huomattavan
erilaisia ndkemyksid. Vallitseva nikemys oli, ettd lainsddddntd ei ole aito este
liikketoimintamalli-innovaatioille, mutta se on hidaste, joka haittaa tuottavuuskehitysti ja

sy0 kehityspotentiaalia:

“Ei lainsddddnto minun mielestd mitddn estd, se on vain haaste.
Lainsddddntohdn ei tule jumalalta vaan se on ihmisten sddtimdd, ja sille
haetaan varmistusta jonkin asian suhteen, yleensd yksilon suojan

nédkokulmasta vahvempia vastaan.” (HI)

”Se on liian helppo vastata, etti sen takia ala ei kehity, ettd tdmd on
tarkasti sddnneltyd. No eikos lddketeollisuus ole sddnneltyd ja eiko
autoteollisuus ole sddnneltyd, eikos jopa televisio- ja radiokanavat ole
aika sddnneltyjd, ettd ei kuka tahansa saa perustaa televisiokanavaa?
Minusta se on liian helppo tekosyy. Okei, sen taakse tietysti voidaan
osittain mennd ja sitd kautta siitd tulee uudistumista hidastava, kun
sanotaan, ettd ‘no kun ne hankintalain mukaan hankkii vaan halvinta, eikd

salli niitd innovatiivisimpia’, mutta eihdn se laki itsessddn ole este.’

(HI2)
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Asiakasldhtoisyyden puutteen nédhtiin  hidastavan uusien liiketoimintamallien
kehittamistd, koska asiakkaiden tarpeiden ymmaérryksen koettiin olevan vahéistd (H2,
H11, H12). Kolme haastateltavaa my0s nosti esiin sen, ettd rakennusalan toimijat
tarjoavat ’kaikille kaikkea’, usein vield samalla liiketoimintamallilla, jolloin ei ole
tapahtunut erikoistumista ja asiakastarpeiden syvéllistdi ymmartamistd, kuten seuraava

sitaatti osuvasti kuvastaa:

“Jos katsot Suomessa, niin meilld on kaikki tdmmoisid ‘general
contractor’ -tyyppisid rakentajia, jotka sanovat, ettd 'me rakennetaan
ihan mitd vaan, me ollaan kaikkien rakentamisen alojen asiantuntijoita’ ja
sehdn on  tdysin  mahdotonta. Tddlld on vdhdn  semmoisia
monialarakennusalakonserneja,  ettd  tehdddn  asuntoja, tehdddn

toimitiloja, tehdddn. siltoja, tehdddn infraa, tehdddn kaikkea.” (H11)

4.3.2 Sisiisen toimintaympiriston esteet ja haasteet

Tunnistetut sisdiseen toimintaympéristoon liittyvit haasteet ja esteet on jaettu kuuteen

teemaan taulukon 7 mukaisesti:

e Organisaatiokulttuuri ja organisaation yhteinen tahtotila
e Resurssit, osaaminen ja kyvykkyydet

e Johtaminen ja johdon rooli

e Omistajat ja omistajien rooli

e Kognitiiviset tekijit

e Mittaaminen ja palkitseminen
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Taulukko 7. Koontitaulukko sisdisen toimintaympariston haasteista ja esteisté

Teema Este Lahde

ORGANISAATIOKULTTUURI JA ORGANISAATION YHTEINEN TAHTOTILA

Kasvun ja organisaatiokulttuurin yhdistaminen, haastajan ja uudistajan roolin ylldapitaminen H7

Keskustelun ja uskon puuttuminen liiketoimintamalli-innovaatioista H4

Yhteisen ymmarryksen puuttuminen H1

Yksilokeskeinen toimintapa (Lonely rider, Pancho Villa-ajattelu), yhdessa tekemisen puute H1

Tahtotilan, energian ja haasteiden puute tai kasvun hiipuminen H1
RESURSSIT, OSAAMINEN JA KYVYKKYYDET

Fiksujen, avointen ja nuorten henkildiden saaminen ja hyodyntaminen H4, H7, H11

Resurssien ja referenssien puute (henkiloresurssit, aika, taloudeliset resurssit) H2, H3

Alhainen osaaminen liiketoimintamalleista ja lilketoimintamalli-innovaatioista H7

Homogeeninen, miesvaltainen, insinddrivaltainen ja/tai vanhakantainen organisaatio TP2, H3
JOHTAMINEN SEKA JOHDON ROOLI

Viestinnan ristiriitaisuus (esimerkiksi juhlapuheiden ja kaytannon valilla) H7

Eri liilketoimintamallien tai uuden ja vanhan liiketoimintamallin johtaminen seka erilaisten H1, H7

kyvykkyyksien organisointi ja yhtidittaminen

Kurinlaisuuden ja systemaattisuuden puuttuminen (esim. hyvin kannattavat yksikot saavat H5, H6

tehda mita haluavat yhteisista pelisaannéista valittamatta)

Paattamattomyys fokusalueista ja strategisesta suunnasta H2

Jaykka ja/tai byrokraattinen organisaatiorakenne H7

‘Ei' sanan kaytto johtamisessa ja ideoiden torppaaminen H3

Johtamisen fokus puhtaasti tekemisessa H1

Innovaatiotoimintaa ja avoimuutta haittaava johtamiskulttuuri H1, H4

Raskas tase, taseenkdyton optimointi ja taseperusteinen liiketoimintamalli H1, H4
OMISTAJAT JA OMISTAJIEN ROOLI

Omistajastrategia ja hallitus eivat tue liiketoimintamalli-innovaation tavoittelua H4

Omistajien ristiriidat tai merkittavien osakkeenomistajien tuen puute H7
KOGNITHVISET TEKIJAT

Menestyminen vanhalla toimintatavalla/liiketoimintamallilla, pelko omasta asemasta uudella H10

liiketoimintamallilla

Systeemisyyden ymmartamattomyys ja muutosten systeemisen vaikutuksen arvioinnin vaikeus H1, H6, H12

Liiketoimintamalli-innovaatiot ja uudenlainen ajattelulogiikka ei innosta rakennusalan osaajia H7

Vanhojen toimintatapojen iskostuneisuus ja 'kaavoihin kangistuneisuus’, uskalluksen puute H1, H3, H6, H9, H10
MITTAAMINEN JA PALKITSEMINEN

Rahapohjaiset mittarit, euroilla johtaminen ja kannattavuusohjaus (excel-ohjaus) H5, H6, H7

Projektikohtainen tulosajattelu ja lyhyen aikavalin taloudelliset mittarit H5, H8

Uusien lilketoimintamallien tai sisaisten startuppien mittaaminen samoilla mittaristoilla kuin H7

muiden liiketoimintojen

Mittaamisen fokus on vain tapahtuneissa asioissa H1

Staattiset tuloskortit Hé6, H7

Sisdiseen toimintaymparistoon liittyvistd haasteista nostettiin esiin organisaatiokulttuuri
ja yhteisen tahtotila. Nihtiin, ettd organisaatio menestyy niin kauan kuin se onnistuu
ylldpitiméddn haastajan ja uudistajan roolin (H7) sekd riittdvdn tahotilan ja energian
(H7). Nahtiin my®os, ettd usko ja keskustelu litketoimintamalli-innovaatioista (H4) seka

yhteinen ymmérrys tahtotilasta (H1) olivat oleellisia tekijoitd liiketoimintamalli-
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innovaation synnyttimiseksi. Lopulta organisaatiokulttuurikin on  yksilétason

ajattelutavasta kiinni:

"Mun mielestd se on korvienvilikysymys kaikkein eniten. Mikd on tapa
toimia, onko se ’Lonely Rider’ -filosofia tai 'Pancho Villa’ -ajattelu vai

onko se tdilléinen yhdessd aikaan saaminen” (H1)

Resurssien, osaamisen ja kyvykkyyksien ndkokulmasta eniten korostettiin fiksujen,
nuorten ja avointen ihmisten saamista organisaatioon (H4, H7, H11). Samalla néhtiin
my0s, ettd  homogeeninen, miesvaltainen  insinddriorganisaatio  hidastaa

liikketoimintamalli-innovaatioiden kehittdmistd (TP2, H3):

“Jos talo on tiynnd rakentamisen insinéorejd, tuskin syntyy

litketoimintamalli-innovaatioita.” (H3)

Toki resurssien ja referenssienkin merkitys tai niiden puute mainittiin yleisesti (H2,
H3). Myos liiketoimintamallien ja liiketoimintamalli-innovaatioiden osaamisen puute

nihtiin esteeksi (H7).

Johtamisen ja johdon roolin teemaan liittyvid esteitd mainittiin ylivoimaisesti eniten.
Teemasta korostui avoimuutta ja innovaatiotoimintaa haittaava johtamiskulttuuri (HI,
H4), erilaisten liiketoimintamallien tai uuden ja vanhan litketoimintamallin johtamisen
vaikeus (H1, H7) sekd kurinalaisuuden ja systemaattisuuden puuttuminen (HS5, H6)
johtamisessa. My0s johdon fokuksen néhtiin olevan este, mikdli se on esimerkiksi
puhtaasti tekemisessd (H1) tai taseen kdytossé ja sen optimoinnissa (H1, H4):

“Isojen rakennusliikkeiden tase estdd uudistamisen, niilld on liian paljon
rahaa sielld taseessa, ne eivdt pysty sen takia muuttamaan sitd. Isot
litkkeet ovat "asset buildereitd’, ne pohtivat tasetta ja optimoi sen kdyttod”

(HI)

Omistajien ja omistajien roolin ndhtiin haittaavan liiketoimintamalli-innovaatioita,

mikdli omistajastrategia ja heiddn valitsema hallitus eivdt tue ja kannusta
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liikketoimintamalli-innovaatiothin (H4) tai merkittdvien omistajien kesken on

intressiristiriitoja, minka néhtiin korostuvan etenkin pienissa yrityksissa (H7).

Kognitiiviset tekijat nousivat vahvasti esille, periti viisi haastateltavaa (H1, H3, H6, H9,
H10) nostivat esiin vanhojen toimintatapojen iskostuneisuuden ja rohkeuden seki

uskalluksen puutteen esteené:

“Uskalletaan ideoita rohkeita hetken aikaa, mutta lopulta rohkeuden
puute ja riskin vdlttdminen ajaa turvalliseen ratkaisuun. Korostuu
erityisesti ryhmdssd, jossa riskid karttavien osuus vaikuttaa olevan aina
suurempi. Kaikki on kiinni siitd ndemmeko riskejd vai mahdollisuuksia.
Pitdisi pystyd voida ajatella kuin lapsi vidlilli koska silloin meilld on

vdhemmdn oman ajattelumme luomia rajoituksia.” (TP2)

Myods kolme haastateltavaa nosti esiin systeemisyyden ymmairtdmittomyyden ja
muutosten systeemisen vaikutuksen arvioinnin haasteen (H1, H6, H12). Vain yksi
haasteltava (H10) nosti esiin vanhalla toimintatavalla menestyneiden pelon oman

asemansa ja vaikutusvaltansa menettdmisesta.

Mittaamisen ja palkitsemisen rooli esteend nousi odotetusti vahvasti esille. Suurimpina
esteind ndhtiin rahapohjaiset mittarit (H5, H6, H7). Haastateltavat puhuivat esimerkiksi
euro-ohjauksesta (H2) sekéd kannattavuusohjauksesta excelin avulla (H6), minka ndhtiin

tappavan tehokkaasti innovaatiot:

"Kun se ohjaus menee excel- tai kassavirtaohjaukseen, silloin voi unohtaa

litketoimintamalli-innovaatioista puhumisen.” (H1)

Myos projektikohtainen tulosajattelu ja lyhyen aikavélin taloudellisten mittareiden
optimointi (H5, H8) nousivat odotetusti esiin. Yksi haastateltava (H1) ndki myds, ettd
keskittyminen vain tapahtuneisiin asioihin on merkittdvéa liiketoimintamalli-innovaation

hidaste. My®0s staattiset tuloskortit ndhtiin (H6, H7) mahdollisena esteend tai hidasteena.
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4.4 Havaitut liiketoimintamalli-innovaatioiden ajurit ja mahdollistajat

4.4.1 Ulkoisen toimintaympériston ajurit ja mahdollistajat

Tunnistetut ulkoiseen toimintaympdaristoon liittyvat ajurit ja mahdollistajat on jaettu

kuuteen teemaan taulukon 8 mukaisesti:

e Asiakaslihtoisyys ja palveluliiketoiminta

e Uudet projektimallit ja toteutusmuotojen uudistaminen

e Teknologia ja digitalisaatio

e Julkisen sektorin, instituutioiden, lainsdddénnén ja regulaation rooli
e Yhteiskunnalliset ndkokulmat

e Rakentamisen kansainvélistyminen ja uusien toimijoiden tulo toimialalle
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Taulukko 8. Koontitaulukko ulkoisen toimintaympériston ajureista ja mahdollistajista

Teema Mahdollistaja, ajuri Lahde

ASIAKASLAHTOISYYS JA PALVELULIIKETOIMINTA

Iso alipalveltu asiakassegmentti, jolla on selkea yhteindinen tarve tai jolla on selvia

. . . . H9, H5
osaamispuutteita (esim. taloyhtioiden hallitukset)
Samanlaisista asiakastarpeista muodostuu globaalisti riittavan suuria asiakassegementteja H10, H11
Palvelulogiikan soveltaminen rakennusalaan ja palveluintegraattorina toimiminen, kun H1. H9. H10

rakennusala muuttuu vahitellen tasebisneksesta palvelubisnekseksi

Asiakassegementtien lGytyminen, joissa palvelullistamisella voidaan lisdata merkittavasti

kayttoarvoa. Esimerkiksi ryhmarakentaminen ja kayttotarkoituksen muutoskohteet H1, H2
(konversiokohteet).

Asiakkaan nostaminen keskioon ja yksilollisten asiakastarpeiden ymmartaminen H3, TP1
Edistykselliset ja vaativat tilaajat, jotka haluavat kehittaa toimialaa ja vaativat parempaa Hé, H8, HO
suorituskykya

UUDET PROJEKTIMALLIT JA TOTEUTUSMUOTOJEN UUDISTAMINEN
Vaihtoehtoiset toteutusratkaisut mahdollistavat hankemuodot ja toimintamallit H5
Yleisten sopimusmallien seka rakennusalan termiston uudistaminen (esim. YSE, yleiset TP1, H12

sopimusehdot)

Kaupallisen mallin ja ansaintamallin uudistaminen. 'Rakennetaan ilmaiseksi'-ajattelu,

asiakkaan ja urakoitsijan ansaintamallin yhtenaistaminen, oppimista ja jatkuvaa kehitysta TP2, H3, H5, H8
tukevan kaupallisen mallin kavttaminen

Ryhmarakentaminen ja uudenlaisten yhteiston syntyminen H2, H4, H10, H12

Allianssimallin, palveluliiketoimintaan sopivan toteutusmallin, yleistyminen H1

TEKNOLOGIA JA DIGITALISAATIO

Tietomallipohjainen ratkaisuussuunnittelu ja kustannuslinkitys seka tuottojen mallintaminen H2, H8

Rakentamisen ‘pelillystyminen’, virtuaalinen rakentaminen H4

Tiedon saatavuuden ja tiedonhaun nopeutuminen, transaktiokustannusten aleneminen seka H12

uudet osallistamisen tavat

Palvelullistamisen roolin kasvaminen ja kayttoarvon kasvaminen digitalisaation HA

mahdollistamana

Siirtyminen tuotekilpailusta lilketoimintamallikilpailuun digitalisaation avulla H11

Asumisen, tyon ja liikkumisen muuttuminen digitalisaation seurauksena H11

Robotiikka TP1
JULKISEN SEKTORIN, INSTITUUTIOIDEN, LAINSAADANNON JA REGULAATIOON ROOLI

Positiivinen normiohjaus, regulaation kaytto kannustimena (esim. verottajan tyomaiden TP1, H4, H11

digitalisointi, tontinluovutuskaytannot)

Lainsaadanollisen regulaation asteittainen vapauttaminen (esim. kaavoituksessa) H11, H12

Teollisuuden ja julkisen sektorin yhteistyo innovaatioiden synnyttamiseksi Fira 2014

Avoin data ja suomalaisten tietokantojen vapauttaminen (esim. paikkatietokannat) H12
YHTEISKUNNALLISET NAKOKULMAT

Fiksumman yhteiskunnan rakentamisen arvostuksen nousu H10

Kasitys omistamisesta muuttuu, siirtyminen omistamisen logiikasta kayttamisen logiikkaan, H1, H12

esimerkiksi 'Sharing economy'

Teollisen rakenteen rapautuminen H1

Asiakkaiden ja yhteiskunnan taloudellisten resurssien niukkuus H5, H6, H12

Yksiloiden ja sosiaalisen median vaikuttavuuden nousu H11
RAKENTAMISEN KANSAINVALISTYMINEN JA UUSIEN TOIMIJOIDEN TULO TOIMIALALLE

Uusien toimijoiden tulo muilta toimialoilta asumiseen ja rakentamiseen H4, H12

Ulkomaisten kiinteistonomistajien, asujien ja rakennusliikkeiden tulo toimialalle H2, H12

Isojen toimijoiden taloudellinen ahdinko tai kriisi Hé6
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Asiakasldhtoisyyden ja palveluliiketoiminnan ndhtiin mahdollistavan
litketoimintamalli-innovaatiot rakennusalalla. Kolme haastateltavista ndkivit, ettd
rakennusala on muuttumassa tasebisneksestd yhd enemmén palveluliiketoiminnaksi,
minkd seurauksena markkinoille syntyy yhéd kasvava tarve palveluintegraattoreille ja
palvelulogiikan soveltamiselle (H1, H9, H10). Myos vaativien ja edistyksellisten
tilaajien ndhtiin mahdollistavan liiketoimintamallien kehittiminen (H6, HS, H9). Isot
alipalvellut asiakassegmentit nidhtiin liiketoimintamalli-innovaation mahdollistajina,
mikali niille pystytddn kehittdmddn sopiva palvelutarjooma (HS5, H9). Samalla néhtiin,
ettd samanlaisista asiakastarpeista on muodostumassa globaalisti riittivdn suuria

asiakassegmenttejd, joille on mahdollista kehittdd oma liiketoimintamalli (H10, H11).

Uusien projektimallien ja toteutusmuotojen uudistamisen ndhtiin mahdollistavan myds
litketoimintamallien muuttamista. Peréti neljd haastateltavaa niki ryhmérakentamisen ja
uudenlaisten yhteisdjen syntymisen mahdollistavan liiketoimintamalli-innovaatiot (H2,
H4, H10, H12). Myo6s ansaintamallien muuttaminen ndhtiin hyvin keskeiseksi
mahdollistajaksi (TP2, H3, HS5, H8). Ansaintamalleista nousi esiin kaksi ndkdkulmaa ja
ajatusta: ilmaiseksi rakentaminen (TP2, H3) sekd asiakkaan ja urakoitsijan
ansaintamallin yhtendistiminen (HS5, H8). Myos toimialan yleisten sopimusmallien ja

rakennusalan termiston uusiminen nahtiin selkedksi ajuriksi (TP1, H12).

Teknologian rooli nousee esiin kirjallisuudessa mahdollistajana. Haastateltavat nostivat
erityisen voimakkaasti esiin digitalisaation roolin uusien liiketoimintamallien
mahdollistajana. ~ Digitalisaation  n#htiin =~ mahdollistavan  palvelullistamisen
kasvattamisen sekd uudenlaiset ansaintalogiikat (H1). Digitalisaation ndhtiin muuttavan

litketoimintamalleja samalla tapaa rakentamisessa kuin muillakin toimialoilla:

"Meiddn toimialalla rakentamisessa digitalisaatio muuttaa asumisen,

digitalisaatio muuttaa tyon, digitalisaatio muuttaa litkkumisen. ”(H11)

Digitalisaation ndhtiin mys parantavan tiedon saatavuutta, nopeuttavan tiedonhakua ja
alentavan transaktiokustannuksia, mikd mahdollistaa wuusien liiketoimintamallien
syntymisen (H12). Teknologioihin liittyen mainittiin robotiikan (TP1) kehittyminen
sekd tietomallinnuksen ja erityisesti tietomallipohjaisen ratkaisusuunnittelun,

kustannuslaskennan ja tuottojen simuloinnin rooli keskeisend liiketoimintamalli-



85

innovaation mahdollistajana (H2, HS). Rakennusalan ndhtiin myods pelillystyvéin
virtuaalisen rakentamisen edetessd, mikd mahdollistaa uusien litketoimintamallien
kehityksen, koska kohde voidaan rakentaa virtuaalisesti ennen tutkimuksen aloittamista

(H4).

Teknologia ja IT on muuttanut muilla toimialoilla erityisen paljon liiketoimintamalleja.

Rakentamisessa teknologian ei nihty kuitenkaan olevan keskidssé:

"Teknogialla ja IT:lld on insinooreille luontainen rajapinta ldhted
etsimddn innovaatioita. IT:td kannattaa tarkkailla, mutta yrityksissd ei
pidd unohtaa, ettd niitd voidaan saada muutakin kautta. Jos Saksassa
tehtiin putkiremontti 10 kertaa nopeammin, niin siitd 10 % johtui ehkd

vain teknologiasta.” (H3)

Julkisella sektorilla, instituutioilla, lainsdddannolla ja regulaatiolla néhtiin olevan myos
mahdollistava rooli, vaikka ne koettiin yhdeksi merkittiviksi toimialan muutosta
hidastavaksi tekijdksi. Keskeisin ndkemys oli, ettd regulaatiota tulisi kayttdd

kannustimena, ei vain sanktiona (TP1, H4, H11).

"Tavallaan tdmdn regulaation merkitys filosofisesti kun sitd ei ymmdrretd

ettd, jos siitd tehtdisiin insentiivi eikd tammdinen kielto” (HI11)

"Markkinaa kehittivd fiksu sddntely tismdregulaatiolla, esim. tyomaiden

digitalisointi verottajan pddtoksen kautta” (TP1)

Lainsdadannollisen regulaation vapauttamisen koettiin mahdollistavan
litketoimintamalli-innovaatioita (H11, H12). My®ds tietokantojen vapauttamisen (H12)
sekd teollisuuden ja julkisen sektorin yhteistydon nidhtiin olevan keskeinen ajuri (Fira
2014), mistd oli mainittu esimerkkind Iso-Britannian kansallinen tietomallistrategia ja

tietomallinnuksen kéyttd kaikissa valtion hankkeissa.

Myos yhteiskunnalliset trendit ja ndkokulmat nousivat esiin. Kaksi haastateltavaa

mainitsi, ettd kdsityksen muuttuminen omistamisesta ja ’sharing economy’ tarjoavat
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mahdollisuuksia uusille liiketoimintamalleille, kun ihmiset eivdt koe enédi
valttdmattomana, ettd asunto tulisi omistaa itse. Kolme haastateltavaa (HS5, H6, H12)
mainitsi myos, ettd yhteiskunnan ja asiakkaiden taloudellinen niukkuus ajaa vikisinkin
rakentamisen liiketoimintamalliajattelun  uusiksi, kun yhteiskunnassa ei ole
tulevaisuudessa yksinkertaisesti kayttdd nykyisti midrdd rahaa rakentamiseen. Myos
sosiaalisen median ja yksittdisten ihmisten vaikutusvallan ja d4&nen kuuluvuuden kasvun
ndhtiin vaikuttavan rakentamiseen (H11). Samalla koettiin myds, ettd fiksumman
yhteiskunnan rakentamisen arvotuksen kasvu ja muidenkin kuin rahallisten arvojen

kasvu (H10) edistivét uusien liitketoimintamallien syntymistéa:

"Luonnon monimuotoisuuden sdilyttdminen ei ole Suomessa mikddn
keskusteluaihe, mutta jo muutama vuosi sitten esimerkiksi Japanissa
rakennusliike ylpednd esitteli, ettd heiddn pilvenpiirtdjdin katolla pesii x
mddrd lintulajeja ja sielld on tavattu y mddrd hyonteislajeja, jolloin
tavallaan se, ettd ne esitelevit mega-luokan pilvenpiirtdjdprojektia silld,
miten monta hyonteislajia sielld pesii katolla, on tietysti aika vierasta, jos

miettii suomalaisittain.” (H11)

Rakentamisen kansainvilistyminen ja uusien toimijoiden tulo toimialalle n&htiin
potentiaalisena rakentamisen liiketoimintamallien muuttajana ja ajurina. Nékokulmassa
korostui ndkemys siitd, ettd toimialle tulee uusia toimijoita muilta toimialoilta
(mainittiin esim. Google, Apple, Microsoft), jotka tuovat omat litketoimintamallinsa
asumiseen ja sitd kautta rakentamiseen (H4, H12). Yksi haasteltava ndki, ettd vasta
isojen  rakennusliikkeiden ahdinko ja  kriisi pakottaa niitd uudistamaan
litkketoimintamallejansa (H6). Lisdksi néhtiin (H2, HI12), ettd ulkomaisten
kiinteistonomistajien ja asujien méédrd kasvaa, jolloin he tuovat omat standardinsa ja
vaatimuksensa rakennusalalle:

"Kun ndmd kiinteistosijoitusyhtiot rakentavat tavallaan globaaleja
portfolioita, niin silloinhan niiden pitdd pystyd standardoimaan omia
tarpeitaan. Jos mietit tuota Sheraton Moskovaa, Sheraton Hong Kongia,
Sheraton Washingtonia, niin niilld on sama standardi, koska se on

Sheraton-standardi ja ne haluavaa sen kaikkialle.” (H12)
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4.4.2 Sisdisen toimintaympériston ajurit ja mahdollistajat

Tunnistetut sisdiseen toimintaympéristoon liittyvét ajurit ja mahdollistajat on jaettu

viiteen teemaan taulukon 9 mukaisesti:

e Organisaatiokulttuuri

e Kumppanuusajattelu ja oppiminen vuorovaikutuksessa
e Kannustin- ja palkkiomallit

e Osaaminen, kyvykkyydet ja resurssit

e Johtaminen ja johdon rooli
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Taulukko 9. Koontitaulukko sisdisen toimintaympiriston ajureista ja mahdollistajista

Teema Mahdollistaja, ajuri Lahde
ORGANISAATIOKULTTUURI
Yrittdjamainen toiminta, startup-henkinen rohkeus haastaa toimintatapoja Hé, H10, TP2
o o . . . - - H3, H7, H10, TP1,
Rohkea visio, vsionddrisyys ja voima ajaa uusi ajattelu l&pi 2
Startup kulttuurin pesiytyiminen korkeakouluihin ja pk-yritysten rahoituskanavat (esim. H12
Tekes)
Ennakkoluuloton seka avoin organisaatio ja toimintaymparisto (esim. Piilaakso, H2. H5. H7
yrityshautomot), hyva ‘fiilis' ja ‘pohind’ Y
Sisdisten rajapintojen poistuminen ja yhteisollinen organisaatiokulttuuri H12
. . L . . e H3, H4, H7, H10,
Yhteison yhteinen tavoite, joka luo intohimoa, halua ja sisaista paloa yksilotasolla 1. TP2
Kehitysmyonteinen ja muutoshalukas organisaatiokulttuuri H5
Sisdiset startupit ja sisdisen yrittajyyden suosiminen seka resurssien turvaaminen H12
KUMPPANUUSAJATTELU JA OPPIMINEN VUOROVAIKUTUKSESSA
Kumppanuusajattelu ja oppiminen toistuvuuden kautta H5, H8
Kumppanuuksiin perustuvan ekosysteemin luominen H2
Vuorovaikutus ja oppiminen kentalla H1
KANNUSTIN- JA PALKKIOMALLIT
Yhdessa kehittymisen mahdollistaminen ja siita palkitseminen H1, H8
Tuettava ja mahdollistettava yksilon kehittymistan osana yhteisoa H4
Kumppaneille jatkuvuutta projekteissa ja palkitseminen jatkuvasta parantamisesta H5, H8
OSAAMINEN, KYVYKKYYDET JA RESURSSIT
Kunnianhimo ja halu haastaa vallitsevia toimintamalleja yksilotasolla H4
Poikkitieteellisyys ja erilaisen osaamisen hallittu kohtaaminen, osaamisen integrointi H3. H4. H5. H12
toisilta toimialoilta, vuorovaikutus ja ihmisten kohtaaminen T
Liikkeenjohdollinen ja markkinataloudellinen liikkeenjohdon osaaminen seka koulutustason TP1. Hé
nostaminen ’
Ekosysteemin luominen ja yrityksen uskottavuuden kasvattaminen H4
Tutkimus- ja kehitystydn resurssit ja kehitystydn jarjellinen fokusointi H4, Hé6
Nuoret ihmiset, jotka haastavat vanhat toimintamallit seka naisten maaran lisaaminen H4. TP1. TP2
miehiselle toimialalle SR
'‘Outside of the box'-ajattelu H3
JOHTAMINEN JA JOHDON ROOLI
Yrityksen kypsyystason ymmartaminen johtamistoimenpiteissa H1
Uuden ja vanhan liiketoimintamallin liiketoiminnan erottaminen H7
Liiketoimintamalli-innovaatiota tukevien tavoitteiden nosto tuloskortteihin Hé
Projektitasolla yhteisten tavoitteiden ja avaintulosalueiden avulla johtaminen seka H5
visuaalinen johtaminen
Kannustava ja mahdollistava johtamistyyli. Ihmisten innostaminen, stimulointi ja Ha
haastaminen seka heidan toiminnan mahdollistaminen
Omistajastrategian mukaisen hiekkalaatikon maarittaminen, jonka sisalla ihmiset saavat H2
toimia vapaasti
Nopea/kettera kehittdminen ja joustavuus kehitystyossa Hé6
Avoimen innovaatiomallin hyddyntaminen H12
Johdon fokus, viestinta ja kinnostus liiketoimintamallien kehittymiseen ja sen seurantaan H4, H6

Sisdiseen toimintaymparistoon liittyvistd ~ mahdollistajista  ja ajureista

organisaatiokulttuurin merkitys korostui merkittavésti. Myos rohkeiden visioiden ja
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visionddrisyyden merkitys korostui (H3, H7, H10, TP1) sekd samalla korostettiin
voimaa ja kykya ajaa uusi ajattelu lapi (TP2). My0s yhteison yhteisen tavoitteen, jonka
tulisi luoda intohimoa, halua ja sisdistd paloa yksilotasolla, merkitys korostui
huomattavan paljon (H3, H4, H7, H10, TP1, TP2), mitd oheiset sitaatit kuvaavat

osuvasti:

“Kaikille niille liiketoimintamalli-innovaatioille voi olla  yhteistd
tdimmaoinen ettd, on yrittdjamdistd toimintaa, jossa on visio ja kyky ja halu

toteuttaa muutosta.” (H10)

"Sen takia nden liiketoimintamalli-innovaatiot, ettd se lihtee yksiloistd ja
ihmisistd ja siitd, ettd syntyy yhteisojd ja ihmisid, jotka alkavat haluamaan
niitd  asioita. Se vaatii tietynlaista fanaattisuutta, joka on sukua
hulluudelle. Ilman sellaista fanaattisuutta ja hirvedd halua paloa, ja

kunnianhimoa, ei litketoimintamalli-innovaatioita synny.” (H4)

Kolme haastateltavaa korosti avoimien, ennakkoluulottomien ja kehitysmyonteisten
toimintaympdristdjen, kuten erilaisten hautomojen ja Piilaaksojen tyyppisten
toimintaympadristojen merkitystd (H2, HS, H7), sekd samalla nostettiin erikseen esiin
(HS) kehitysmyonteisen  ja avoimen organisaatiokulttuurin merkitys.
Organisaatiokulttuuriin liittyen ndhtiin myo0s, ettd sisdiset startupit ja sisdisen
yrittijyyden  suosiminen sekd niiden  resurssien  turvaaminen  edistdvét
litkketoimintamalli-innovaatioiden syntymistd (H12). Pk-yritysten ja startup-yritysten

rahoituskanavien olemassaolo néhtiin myos mahdollistajana (H12).

Kumppanuusajattelu ja oppiminen vuorovaikutuksessa néhtiin ajurina, joka
mahdollistaa innovaatioiden kehittimisen. Kumppanuusajattelu tuo toistuvuutta, joka
mahdollistaa oppimisen (HS5, HS8). Nikokulma painottui erityisesti projektitason
oppimiseen.  Yksi haastateltava (H2) nosti tarkastelutason projektitasolta
ekosysteemitasolle, jolloin oppimista ja kumppanuusajattelua tukevien ekosysteemien
rakentaminen néhtiin keskeisend mahdollistajana. Oppimisen nihtiin tapahtuvan
vuorovaikutuksessa kentdlld (H1), eli ei uskottu siithen, ettd liiketoimintamalli-
innovaatiot syntyisivét etukdteen miettimdlld tai kirjoituspdydén dérelld. Myoskddn

muodollisiin litketoimintamalli-innovaatioprosesseihin ei uskottu (H4).
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Kannustin- ja palkkiomallit toimivat sekd esteend ja hidasteena, mutta myds keskeisend
mahdollistajana. Kannustimien ja palkitsemisjédrjestelmien tulisi mahdollistaa yksilon
kehittyminen osana yhteis6d (H4) sekd mahdollistettava yhdessd kehittyminen ja siitd
palkitseminen (HI, HS). Kumppaneiden ndkokulmasta Kkorostettiin erityisesti
projektitason nidkokulmasta sitd, ettd kumppaneille tulisi taata jatkuvuutta ja heité tulisi

palkita jatkuvasta parantamisesta (HS5, HS).

Osaaminen, kyvykkyydet ja resurssit nousivat odotetusti keskeiseksi mahdollistajaksi ja
ajuriksi. Poikkitieteellisyys, erilaisen osaaminen kohtaaminen ja integrointi seki

vuorovaikutus ndhtiin keskeiseksi mahdollistajaksi (H3, H4, HS5, H12).

“Tietysti puhutaan aika kliseisesti, ettd kun erityyppisid ihmisid
tormdytetddn, niin syntyy uusia ajatuksia, mutta ndin se varmasti pitkdlti

on.” (HI2)

My0s nuorten ennakkoluulottomien ihmisen merkitystd sekd naisten roolia korostettiin
miehiselld ja vanhakantaisella toimialalla (H4, TP1, TP2). Liikkeenjohdon
markkinatalouden ja liiketoimintaosaamisen parantaminen nousi esiin keskeisend
ajurina, jota ilman on vaikea keskustella liiketoimintamalleista saati uudistaa niitd (TP1,
H6). Vain yksi haastateltava korosti ’outside of the box’-ajattelua (H3). Yksilotasolla
néhtiin oleelliseksi, ettd on kunnianhimoa ja halua haastaa vallitsevia toimintamalleja
(H4):
"Sen pitdd ole hyvin henkilokohtainen asia, se pitdd tuntea, sen pitdd
kolahtaa, pitdd olla kunnianhimoinen ja haastamisen paloa. Se ei ole
opittua, se ei ole semmoista, mitd koulunpenkilld opetetaan. Ihmiselld
pitid olla ambitio ja melkein semmoinen vimma, uskonnollinen herdtys

siind, ettd halutaan tehdd ihan toisella tavalla” (H4)

Johtaminen seké johdon rooli nousi odotetusti yhdeksi keskustelluimmista teemoista,
joihin tuli runsaasti ndkemyksid, mutta mikdin asia ei korostunut yhteisesti ylitse
muiden. Uuden ja vanhan liiketoimintamallin erottamista ja ymmaértdmistd pidettiin
tirkednd (H7), ndkokulmaa sivuttiin myOs mittaamisen ja palkitsemisen yhteydessa.
Johtamisen nidkokulmasta korostui, ettd henkilostolle on annettava vapaat, mutta sovitut

rajat, joissa saa toimia vapaasti (H4), yhteisten tavoitteiden asettaminen projektitasolla



91

(HS) seké liiketoimintamalli-innovaatioita tukevien tavoitteiden nosto tuloskortteihin
koko organisaatiolle (H6). Yksi haastateltava korosti erityisesti yrityksen kypsyystason

ymmaértdmisti ja sithen sopivien johtamistoimenpiteiden valintaa (H1):

"Kysymys on suurimassa osassa yrityksissd, ettd yritetddn liian nopeasti,
se on suurin ongelma muutoksessa. Yritetddn muuttua liian nopeasti
suhteessa sithen kypsyystasoon. Mitd alhaisemmalla tasolla se kypsyys on,
sitd enemmdn se fokus on tekemisessd ja mitd korkeammalla se on, sitd
enemmdn fokus on aikaansaannoksessa. Johdon pitid ymmdrtdid se, milld

tasolla se organisaatio on. ” (HI)

Johdon ndkokulmasta pidettiin myds tdrkednd, ettd johdon fokus ja kiinnostus on
litketoimintamallien kehittimisessd sekd kehitysprojektien seuraamisessa, eikd
esimerkiksi pelkédn taloudellisen tilanteen tai kannattavuuden seurannassa (H6). Myds
kannustavaa, haastavaa ja ihmisié stimuloivaa johtamistyylid korostettiin, jotta johto voi

mahdollistaa ihmisten toimintaa ja tulosten saavuttamista (H4).
4.5 Empiiristen tulosten yhteenveto

4.5.1 Yhteenveto liiketoimintamalli-innovaatioiden esteisti ja mahdollistajista

Kuviossa 16 on esitetty tutkimuksen empiirisen aineiston yhteenveto, joka tiivistia

edelld esitettyjen neljén koontitaulukon teemat.
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Sisdinen toimintaymparisto

Ulkoinen toimintaymparisto

ORGANISAATIOKULTTUURI

KUMPPANUUSAJATTELU JA OPPIMINEN
VUOROVAIKUTUKSESSA

KANNUSTIN- JA PALKKIOMALLIT

OSAAMINEN, KYVYKKYYDET JA RESURSSIT

JOHTAMINEN JA JOHDON ROOLI

ASIAKASLAHTOISYYS JA
PALVELULIIKETOIMINTA

UUDET PROJEKTIMALLIT JA
TOTEUTUSMUOTOJEN UUDISTAMINEN

TEKNOLOGIA JA
DIGITALISAATIO

JULKISEN SEKTORIN, INSTITUUTIOIDEN,
LAINSAADANNON JA REGULAATIOON ROOLI

YHTEISKUNNALLISET
NAKOKULMAT

RAKENTAMISEN KANSAINVALISTYMINEN JA
UUSIEN TOIMIJOIDEN TULO TOIMIALALLE

ORGANISAATIOKULTTUURI JA ORGANISAATION
YHTEINEN TAHTOTILA

RESURSSIT, OSAAMINEN JA KYVYKKYYDET

RAKENNUSALAN KULTTUURI JA
OMINAISPIIRTEET

RAKENNUSPROJEKTIEN ORGANISAATIORAKENNE JA
KAUPALLINEN MALLI

Esteet ja LIKETOIMINTAOSAAMISEN ALHAINEN TASO JA
KOULUTUSTAUSTA
: JOHTAMINEN JA JOHDON ROOLI
hidasteet VALLITSEVIEN TOIMINTATAPOJEN JA
SAAVUTETTUJEN ETUJEN PUOLUSTAMINEN
OMISTAJAT JA OMISTAJIEN ROOLI
JULKISEN SEKTORIN, INSTITUUTIOIDEN,
KOGNITIIVISET TEKIJAT LAINSAADANNON JA REGULAATIOON ROOLI
MITTAAMINEN JA PALKITSEMINEN ASIAKASLAHTOISYYDEN PUUTE
Kuvio 16. Tutkimuksen empirian teemojen yhteenveto liiketoimintamalli-

innovaatioiden esteisté ja haasteista seki ajureista ja mahdollistajista

Ajurien ja mahdollistajien aineistosta nousseet teemat on jaettu sisdiseen ja ulkoiseen
toimintaymparistoon. Samoin on menetelty aineistosta nousseiden esteiden ja
haasteiden osalta. Havaitut ajurit ja mahdollistajat sekd esteet ja hidasteet jakaantuvat

sekd ulkoiseen ettd sisdiseen toimintaympéristoon.

4.5.2 Havaittujen esteiden ja haasteiden teemat viitekehyksen avulla jisennettyni

Kuvioon 17 on jidsennetty tyosséd havaittujen litketoiminamalli-innovaatioiden esteiden

ja haasteiden teemat viitekehyksen mukaisesti.
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Liiketoimintamalli-
innovaatin vaihe
(mukailtu Sosna

ym. 2010)
Sisdinen toimintaympadristo Ulkoinen toimintaymparisto
(sisaiset tekijat) (ulkoiset tekijat)
Eksploitaatiovaihe: MITTAAMINEN JA PALKITSEMINEN
Liiketoimintamallin ?
L]

skaalaus ja kasvu
kokeilemisen ja
oppimisen avulla

JOHTAMINEN SEKA JOHDON ROOLI

OMISTAJAT JA OMISTAJIEN ROOLI JULKISEN SEKTORIN, INSTITUUTIOIDEN,
LAINSAADANNON JA REGULAATIOON ROOLI
Eksploraatiovaihe: MITTAAMINEN JA PALKITSEMINEN LIKETOIMINTAOSAAMISEN ALHAINEN
lilkketoimintamallin TASO JA KOULUTUSTAUSTA

KOGNITIIVISET TEKIJAT RAKENNUSPROJEKTIEN

ORGANISAATIORAKENNE JA KAUPALLINEN

RESURSSIT, OSAAMINEN JA KYVYKKYYDET MALLI

VALLITSEVIEN TOIMINTATAPOJEN JA
SAAVUTETTUJEN ETUJEN PUOLUSTAMINEN

ORGANISAATIOKULTTUURI JA ORGANISAATION

YHTEINEN TAHTOTILA ASIAKASLAHTOISYYDEN PUUTE

RAKENNUSALAN KULTTUURI

suunnittelu, testaus ja
kehitysvaihe

JOHTAMINEN JA JOHDON ROOLI 1A OMINAISPIRTEET Liiketoimintamallin
tasot
Tuote-/ Liiketoiminta-  Yritys- Toimiala- Yleiset (Wirtz 2010)
palvelutaso yksikkotaso taso taso

Kuvio 17. Rakennusalan liiketoimintamalli-innovaatioiden esteiden ja haasteiden

teemat tutkimuksen viitekehyksen mukaisesti jasennettyni

Suurin osa havaituista rakennusalan liiketoimintamalli-innovaation esteisté ja haasteista
ndyttdd tutkimuksen perusteella liittyvdn eksploraatiovaiheeseen eli  oikean
litkketoimintamallin suunnitteluun, testaamiseen ja kehittimiseen. Havaitut esteet ja
haasteet liittyvdt sekd organisaation sisdiseen toimintaympiristoon ettd ulkoiseen
toimintaymparistoon. Empiirisessd  aineistossa el noussut esiin montaakaan

eksploitaatiovaiheen estettd tai haastetta.

Eksploitaatiovaiheen havaitut haasteet ja esteet liittyivdt ldhinnd uuden ja vanhan
litketoimintamallin johtamiseen ja organisointiin sekd mittaamiseen ja palkitsemiseen.
Mittaamisen ja palkitsemisen sekd johtamisen ja johdon roolin haasteet liittyvét
molempiin Sosnan ym. (2010) liiketoimintamalli-innovaation vaiheisiin. Yksi
mahdollinen syy vihdisiin eksploitaatiovaiheen haasteisiin voi olla siind, etteivit
haastateltavat kokeneet, ettd rakennusalalla olisi tapahtunut liiketoimintamalli-
innovaatioita, jolloin heilld ei myoOskddn ollut omakohtaista kokemusta

litkketoimintamalli-innovaatioiden johtamisesta ja skaalaamisesta.
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Tutkimusten tulosten kannalta erds mielenkiintoisimmista 16ydoksistd on se, ettd
eksploitaatiovaiheessa ei 10ytynyt ulkoiseen toimintaympéristoon liittyvid syitd. Yksi
selitys tdhdn voi olla, ettd mikéli johdolla on vahva usko liiketoimintamalli-
innovaatioon, ulkoisessa toimintaymparistossd ei ole esteitd eksploitaatiovaiheessa.
Aihe liittyy vahvasti johdon kognitiivisiin tekijoihin ja mentaalimalliin. Tdmén
perusteella voidaan esittdd vastaavasti hypoteesi siitd, ettd ulkoinen toimintaymparisto
nidhddin esteend, jos johdolla ei ole uskoa liiketoimintamalli-innovaatioon. Havaintoa

tarkastellaan tyossd myohemmin jatkotutkimusaiheiden yhteydessé.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto liiketoimintamalli-innovaatioista rakennusalalla

Tutkimuksen péaatutkimuskysymys muotoiltiin seuraavasti:

o Mitka tekijit hidastavat tai estdvit litketoimintamalli-innovaatioiden syntymisti

rakennusalalla?

Paatutkimuskysymykseen haettiin vastausta kolmen alatutkimuskysymyksen avulla.
Paatutkimuskysymykselle — asetettu  ensimmdiinen  alatutkimuskysymys  liittyi
litketoimintamallikirjallisuudessa  tunnistettuihin  litketoimintamalli-innovaatioiden

esteisiin:

o Mitka tekijit liiketoimintamallikirjallisuudessa on tunnistettu liiketoimintamalli-

innovaatioiden esteiksi?

Ensimmdiseen alatutkimuskysymykseen vastattiin kirjallisuustarkastelulla, jonka
perusteella havaitut esteet ja haasteet listattiin ja kategorisoitiin kuuden teeman alle,
jotka ovat vanha liiketoimintamalli, organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne,

resurssien allokointi, kognitiiviset tekijét ja johdon rooli sekd ulkoiset tekijat.

Tehty listaus paivittdd Chesbroughin (2010) tekemid tarkastelua sen jdlkeisilla
litkketoimintamalli-innovaatioihin ja radikaaleihin innovaatioihin liittyvilld haasteilla ja
esteilli. Teoreettisessa tarkastelussa korostuu erityisesti yrityksen sisdiseen
toimintaymparistoon liittyvdt haasteet. Kirjallisuudessa korostuu etenkin vanhan
liikketoimintamallin rooli sekd kognitiiviset tekijdt, mitkd vaikeuttavat uuden
litkketoimintamallin arviointia. Myds organisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen
merkitys korostuu, etenkin mikili organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri pyrkivét
ylldpitdiméan vallitsevaa toimintatapaa ja liiketoimintamallia. Oletetusti my0s johdon ja

johtamisen rooli nousi esille.

Ulkoiseen toimintaympéristoon liittyvid haasteita on aiemmin Kkirjallisuudessa

tunnistettu huomattavasti vidhemmaén, ectenkin kun verrataan tdméan tutkimuksen
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tuloksiin. Tdmén syitd on pohdittu my6hemmin teoreettisen kontribuution arvioinnin
yhteydessd. Ulkoiset tekijét liittyivét asiakkaiden rooliin, markkinoiden kehittymiseen,

poliittisiin tekijoihin seki taloudelliseen toimintaympéristoon.

Toinen alatutkimuskysymys liittyi rakentamisen toimialan innovaatiotoiminnan

esteisiin;

e Mitka tekijét on tunnistettu innovaatioiden esteiksi rakennusalalla?

Toiseen alatutkimuskysymykseen vastattiin kirjallisuustarkastelulla, jossa yhdeksi
merkittdvimmaéksi rakentamisen innovaatiotoiminnan esteeksi tunnistettiin toimialan
sekd projektien siiloutuneisuus seka fragmentoituminen, mikd johtaa siihen, ettd
innovaatioita voi tapahtua yksittiisten projektien sisdlld, mutta ne eivdt levid
yritystasolle, jolloin yritys ei kehity kokonaisuutena. Lisdksi aiemmassa tutkimuksessa
on havaittu merkittdvid koordinointi- ja integraatiomekanismeihin liittyvid puutteita.
Rakennusalan innovaatiotutkimuksessa on todettu myds toimialan konservatismin ja
rakennusten pitkdn eliniin olevan haaste, koska se pakottaa asiakkaan pysymiin
mieluummin vanhoissa toimintamalleissa kuin olemaan radikaalisti innovatiivinen.
Lisdksi aiempi toimialan innovaatiotutkimus on nostanut johdon osaamistason ja
koulutustaustan innovaatiotoiminnan esteeksi, mikd nousi keskeisesti esiin tdssi

tutkimuksessa myds litketoimintamalli-innovaatioiden kontekstissa.

Tamédn tutkimuksen ndkokulmasta on tirked huomata, ettd rakentamisen
innovaatiotoiminnan kirjallisuus tarkastelee padosin yksittdisiin rakennusprojekteihin tai
urakkamuotoihin liittyvié esteitd ja haasteita. Tarkastelutasona on yksittdisten projektien
taso. Tdssd tutkimuksessa yksittdiset projektitason esteet ja haasteet eivdt nousseet
kovin merkittdvasti esiin. Erityisen merkittivdd on se, ettei ndiden projektitason
esteiden ja haasteiden ndhty olevan aitoja liitketoimintamalli-innovaation esteitd, vaan
ne ndhtiin enemménkin tekosyiksi. Liiketoimintamalli-innovaatioiden
tarkastelundkokulmassa pysytddn usein abstraktimmalla tasolla. Jilleen kerran valittu
tarkastelutaso nousee kriittiseksi: myds liiketoimintamallia voidaan tarkastella joko

tuote-, projekti-, yritys- tai toimialatasolla sekd geneeriselld tasolla. Aihetta on pohdittu
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tarkemmin jatkotutkimuskysymysten yhteydessd. Tarkastelutason rajaus ja wvalittu

nikokulma vaikuttaa selkedsti havaittuihin innovaatiotoiminnan esteisiin ja haasteisiin.

Paatutkimuskysymykselle asetettu kolmas alatutkimuskysymys liittyi case-yrityksessd

koettuihin litketoimintamalli-innovaatioiden esteisiin:

e Mitkd tekijit koettiin liiketoimintamalli-innovaatioiden  esteiksi  case-

yrityksessd?

Kolmanteen  alatutkimuskysymykseen  vastattiin ~ empiiriselld  tarkastelulla.
Liiketoimintamalli-innovaation esteitd havaittiin kaikilla tasoilla: niin yksilo-, yritys-,

toimiala- kuin yhteiskuntatasolla.

Havaittujen esteiden luokittelu on tehty kahdella tavalla. Ensimmaéinen tapa perustui
esteiden ja haasteiden jaotteluun sisdiseen ja ulkoiseen toimintaympéristoon. Sisdinen
toimintaympdristd kasittdd organisaation sisdiset haasteet ja esteet, kun taas ulkoinen
toimintaymparistd késittdd yrityksen verkostoon, toimialaan ja yhteiskuntaan liittyvét
haasteet ja  esteet.  Sisdiseen  toimintaympdéristoon  liittyen  korostuivat
organisaatiokulttuurin, resurssien, osaamisten, kyvykkyyksien, johtamiseen ja johdon
rooliin sekd mittaamiseen ja palkitsemiseen liittyvit tekijat. Myos omistajien rooli nousi

korostuneesti esille.

Toinen tapa luokitella liiketoimintamalli-innovaatioiden haasteita perustui esteiden ja
haasteiden luokitteluun liiketoimintamalli-innovaation vaiheen mukaisesti eksploitaatio-
ja eksploraatiovaiheeseen. Tydssd havaitut esteet ja haasteet painottuivat voimakkaasti
eksploraatiovaiheeseen. Eksploitaatiovaiheen vidhdisid haasteita ja esteitd selitténee se,
ettd haastateltavat eivdt kokeneet, ettd rakennusalla olisi tapahtunut aitoja
litketoimintamalli-innovaatioita, joten niistd ei ollut kokemusta. Toinen selitys voisi olla
se, ettd mikdli yrityksen johto uskoo voimakkaasti litketoimintamalli-
innovaatiomahdollisuuksiin, ei eksploitaatiovaiheeseen nédhty liittyvdn ulkoisen
toimintaympdriston  esteitd, jolloin késitys esteistd riippuisi voimakkaasti
mentaalimaailmasta. ~ Téatd  havaintoa  késitelldin  tarkemmin  tutkimuksen

jatkotutkimusaiheissa.



98

Teoreettisessa tarkastelussa havaitut uuden ja vanhan liiketoimintamallin johtamiseen,
rooliin sekd mittaamiseen ja palkitsemiseen liittyvdt haasteet tunnistettiin myds
empiirisessd osuudessa. Empiirisessd aineistoissa nostettiin voimakkaasti esiin myos
ulkoiseen toimintaympdaristoon liittyvid tekijoitd, jotka nousivat esiin vain vahiisesti

teoreettisesta tarkastelussa aiemman kirjallisuuden perusteella.

Liiketoimintamalli-innovaation esteet néhtiin lukkiuttavia, jolloin tarkastelu keskittyi
rajoitteisiin ja negatiivisiin asioihin. Liiketoimintamalli-innovaatioiden esteiden ja
haasteiden kaisittely néytti ohjaavan ihmiset pohtimaan nykyisid ongelmakohtia ja
haasteita, jotka olivat usein hankaloittaneet yrityksen ja liiketoiminnan kehittdmisti
pitkddn. Ne ohjasivat ja kavensivat ajattelua ja usein toivat jopa pienen tuskan, kun niité
el saatu ratkaistua. Huomionarvoista esteissd ja haasteissa on se, ettd niiden ndhtiin
hidastavan tuottavuuskehitystd, mutta niiden ei ndhty olevan aitoja rakentamisen
toimialan litketoimintamalli-innovaation esteitd. Useat haastateltavat kokivat perinteiset
rakentamisen innovaatiotoiminnan esteet enemméin tekosyiksi kuin aidoiksi esteiksi.
Viitetyt rakennusalan innovaatiotoiminnan esteet, kuten regulaatio, koskevat yhtd lailla
monia muita toimialoja ja niilld on silti pystytty tekemédin merkittdvid

liiketoimintamalli-innovaatioita.

Liiketoimintamalli-innovaatioiden esteitd ja haasteita tarkasteltaessa on perusteltua
tarkastella my0s litketoimintamalli-innovaatioiden ajureita ja mahdollistajia. Téssa
tutkimuksessa mahdollistajat ndhtiin vapauttavina tekijoind, niitd pohdittaessa oltiin irti
nykyisistd rajoitteista. Liiketoimintamalli-innovaatioiden mahdollistajina korostuivat
muun muassa asiakasldhtoisyys ja palveluliiketoiminta, digitalisaatio, uudet
projektimallit,  kumppanuusajattelu  sekd  rakennusalan  kansainvélistyminen.
Liiketointamalli-innovaatioita tulisikin miettid myos mahdollistajien kautta. Haasteiden
kautta tarkastellessa on vaarana, etti rajoitutaan murehtimaan nykyisten projektimallien
ongelmia ja haasteita, jotka johtuvat urakkamuodoista ja vakiintuneista
toimintamalleista. Mahdollistajissa ndhtiin runsaasti sekd sisdiseen ettd ulkoiseen
toimintaymparistoon liittyvid tekijoitd. Huomionarvoista on se, ettd monet niistd lahtivét

kuitenkin yksilGtasolta.
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5.2 Tieteellinen kontribuutio ja tulosten arviointi suhteessa aiempaan
tutkimukseen

Liiketoimintamallien ja liiketoimintamalli-innovaatioiden ndkokulmasta tutkimuksen
merkittdvin kontribuutio liittyy tutkimuksen viitekehyksen luomiseen sekd tyossd
suoritettuun kirjallisuustarkasteluun, joka kokoaa liiketoimintamalli-innovaatioiden

esteitd ja haasteita koskevan kirjallisuuden.

Ty06ssd luotiin uusi viitekehys liiketoimintamalli-innovaatioiden esteiden ja haasteiden
luokitteluun, joka perustuu Wirtzin (2010) luokitteluun liiketoimintamallien tasoista
sekd Sosnan ym. (2010) luokitteluun liiketoimintamalli-innovaatioprosessin vaiheista.
Yhdistimélld ndméd kaksi luokittelua, tutkimuksessa luotu viitekehys tarjoaa
kokonaisvaltaisemman tavan jdsennelld liiketoimintamalli-innovaation esteitd seki
ajureita, koska se yhdistdd liiketoimintamalli-innovaatioprosessin vaiheet seké
liikketoimintamallin  tasot. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa havaittiin, etti
litketoimintamalleja ei ymmaérretd, koska ne ovat teoreettisesti kompleksisia ja
abstrakteja ilmioitd, mikd on itsessddn jo suuri liiketoimintamalli-innovaation este.
Liikkeenjohdon ndkokulmasta on selked tarve téllaiselle yksinkertaiselle, selkedsti
ymmarrettiville viitekehykselle, jolla voidaan yhdistdd ja jasennelld liiketoimintamalli-

innovaatioprosessi seka litketoimintamallin tasot.

Tutkimus kokoaa myds uusimman liiketoimintamalli-innovaatioiden esteisiin liittyvén
kirjallisuuden, miké tdydentdd Chesbroughin (2010) aiempaa tutkimusta. Lisdksi tyossa
tehtiin  kirjallisuustarkastelu  litkketoimintamallin  eri  mé&éritelmistd ja niiden
komponenteista (liite 2), mikéd péivittdd Shaferin ym. (2005) tutkimusta. Tyo tarjoaa
ajantasaisen katsauksen siitd, miten ndkemys liiketoimintamallin komponenteista on

kehittynyt 2000-luvulla.

Empiirisesti havaitut liiketoimintamalli-innovaatioiden esteiden teemat olivat hyvin
yhtenevéisid teoreettisen tarkastelun (taulukko 3) ndkokulmasta. Taulukkoon 10 on
kuvattu kirjallisuustarkastelun yhteenvedossa esitetyt tekijat sekd empiirisessd

osuudessa havaitut tekijat.
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Taulukko 10. Tutkimuksen kirjallisuustarkastelussa sekd empiirisesti havaitut teemat

Kirjallisuustarkastelussa

i Empiriassa tunnistetut esteet
tunnistetut esteet

Vanha liiketoimintamalli Omistajat ja omistajien rooli
Organisaatiokulttuuri Mittaaminen ja palkitseminen

Organisaatiorakenne Kognitiiviset tekijat

Resurssit, osaaminen ja

Resurssit, osaaminen ja kyvykkyydet
kyvykkyydet Ja VYK

Sisdiset tekijat

Organisaatiokulttuuri ja organisaation

Kognitiiviset tekijat ja johdon rooli . .
yhteinen tahtotila

Johtaminen ja johdon rooli

Julkisen sektorin, instituutioiden ja

Ulkoiset tekijat s .
lainsaadannon rooli

Liiketoimintaosaamisen alhainen taso ja
koulutustausta

Rakennusprojektien organisaatiorakenne
ja kaupallinen malli

Ulkoiset tekijat

Vallitsevien toimintatapojen ja
saavutettujen etujen puolustaminen

Asiakaslahtoisyyden puute

Rakennusalan kulttuuri ja
ominaispiirteet

Kirjallisuustarkastelussa korostui vanhan liiketoimintamallin rooli (Comes & Berniker
2008; Chesbrouhg 2010; McGrath 2010), organisaatiokulttuuri (esim. Comes &
Berniker; Chesbrough 2007; Cavalcante ym. 2011), organisaatiorakenne (Comes &
Berniker 2008; McGrath 2010; Teece 2010, Chesbrough 2007; Santos ym. 2009),
resurssien allokointi (Yu & Hang 2009; Cavalcante ym. 2010), kognitiiviset tekijét ja
johdon rooli (esim. Chesbrough 2010, Johsnon ym. 2008; Markides1997; Dos &
Kosonen 2010; Amit & Zott 2011) sekd ulkoiset tekijat (Barjak ym. 2013; YuHang
2009; Yannopoulos 2013). Ndma kaikki teemat nousivat esiin myos tdmén tutkielman
empiirisessd osuudessa, joskin yksittdisissd ndkokulmissa ja asioissa oli toki

eroavaisuuksia.

Kuten taulukosta 10 voidaan havaita, tyd nostaa esiin myds uusia ndkokulmia ja lisda
ymmaérrystd liiketoimintamalli-innovaation esteistd, joita ei liiketoimintamalli-
innovaatiokirjallisuudessa ole nostettu aiemmin esille, kuten esimerkiksi keskustelun

omistajien merkityksestd ja roolista. Empiirinen tarkastelu nosti esille my0ds tarkemmin



101

ulkoisia tekijoita, joihin oli ailemmin viitattu litketoimintamalli-
innovaatiokirjallisuudessa vain védhdisesti. Yksi selittdvd tekiji voi olla se, ettd
liikketoimintamalli-innovaatioiden kirjallisuus on rajautunut pitkilti yrityksen sisdisten
tekijoiden tarkasteluun, jolloin ulkoisen toimintaympériston tarkastelu on ollut
enemmén  strategiatutkimuksen kontekstissa. Tédmédn vuoksi strategian ja
liikketoimintamallin eron méérittely on olennainen tekijd keskustelussa. Tyossd tehtyja
havaintoja on saatettu tutkia my0s tarkemmin innovaatiokirjallisuudessa ja startup-

kirjallisuudessa, mutta niitd ei ole késitelty litketoimintamallitutkimuksen kontekstissa.

Rakennusalan tutkimuksen nékokulmasta ty0 tarjoaa uutuusarvoa liiketoimintamalli-
innovaatioiden esteisti ja haasteista sekd mahdollistajista ja ajureista. Niitd ei ole
ailemmin tutkittu spesifisti rakennusalan kontekstissa. Toimialalla on tehty myds vain
vihdisesti  litketoimintamalleihin  ja  liiketoimintamalli-innovaatioihin  liittyvai
tutkimusta. Sen sijaan esteitd ja haasteita sekd ajureita ja mahdollistajia on aiemmin
tutkittu rakentamisen kontekstissa yleisemméin innovaatiotutkimuksen nikokulmasta.
Nédma tutkimukset eivit ole kuitenkaan ldhestyneet aihepiirid liiketoimintamallien

kautta.

Esimerkiksi Pries ja Janszen (1995), Nam ja Tatum (1997), Gann (2000), Blayse ja
Manley (2004), Kulatunga ym. (2006) ja Vesa (2014), ovat tutkineet rakennusalan
innovaatiotoiminnan esteitd ja ajureita. Huomionarvoisa on, etti ndmd kaikki
rakentamisen toimialan esteet késittelevét pddosin projektitason esteitd, kun taas téssa

tutkimuksessa painopiste oli yritystasolla.

Yritystason tarkastelun kautta esteind nousi esiin myOs asiakkaiden riskinoton
vélttdminen, rohkeuden puute ja vallitsevien toimintatapojen vaaliminen, joskin
varovaisuuden vilttely liitettiin 1&hinnd julkisen sektorin toimijoihin. Tdmi on taas
erityisen olennainen haaste, silld liiketoimintamalli-innovaatiossa Sosna ym. (2010)
puhuvat erityisesti ’yritys ja erehdys’ -ldhestymistavan ja Chesbrough (2010)
kokeilemisen tirkeydestd liiketoimintamalli-innovaatioiden synnyttdmisessd. Myds
tissd tutkimuksessa litketoimintamalli-innovaatioiden ndhtiin syntyvin kokeilemisen ja

oppisen kautta kentilla.
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Blayse ja Manely (2004), Pries ja Jaszen (1995) sekéd Kultatunga ym. (2006) korostivat
sddnnosten ja lainsddddnnon merkitystd rakentamisen innovaatioita hidastavana
tekijdnd. Nakemys saa tdstd tutkimuksesta osittaista tukea, koska lainsddddnnon ja
regulaation nidhtiin hidastavan liiketoimintamalli-innovaatioiden syntymistd, mutta
niiden ei ndhty olevan aitoja esteitd liiketoimintamalli-innovaatioille. Tutkimuksen
tuloksissa nousi esiin my0s toimialan vanhakantaisuus ja homogeenisyys merkittivani
esteend, mikd saa tukea myds aiemmasta rakennusalan innovaatiokirjallisuudesta (Nam
& Tatum 1997; Dulaimi ym., 2005). Tutkimuksen tuloksissa korostui sekid
organisaatiokulttuurin merkitys ettd toimialan kulttuurin ja ominaispiirteiden merkitys
litkketoimintamalli-innovaation esteend, mihin myds Veshosky (1998) on kiinnittinyt

aiemmin huomiota.

Myos johdon rooli ja koulutustausta nousivat voimakkaasti esiin sekd sisdiseen ettd
ulkoiseen toimintaympéristoon liittyvissd esteissd, mikd saa tukea aiemmasta
tutkimuksesta (Kulatunga ym., 2006). Tdmén tutkimuksen empiirinen aineisto korosti
poikkitieteellisyyden sekd markkina- ja liiketoimintaosaamisen tirkeyttd. Vastaavasti
homogeeninen ja insinddrivaltainen, teknistd osaamista korostava koulutustausta néhtiin
liiketoimintamalli-innovaatioiden  esteeksi, mikd on saanut aiemmin tukea

innovaatiotutkimuksessa (Pries & Janszen, 1995).

5.3 Kontribuutio liikkeenjohdon nikokulmasta

Tutkimuksen  viitekehys  tarjoaa  liikkkeenjohtajille =~ systemaattisen  tavan
litketoimintamalli-innovaatioiden esteiden, haasteiden sekd ajurien ja mahdollistajien
tarkasteluun ja luokitteluun. Viitekehys edistdd liikkkeenjohdon yhteisen ymmarryksen ja
dialogin syntymistd tavoitellessa liiketoimintamalli-innovaatiota. Johdon yhteinen
ymmirrys ja dialogi ovat kriittisid, koska juuri yhteisen ymmarryksen ja
litketoimintamalliosaamisen puute tunnistettiin  liiketoimintamalli-innovaatioiden
keskeiseksi esteeksi. Lisdksi tyd tuo niin liikkeenjohdolle kuin organisaatioille
laajemminkin lisdymmaérrystd siitd, mitd liiketoimintamallit ja liiketoimintamalli-
innovaatiot ovat, miten niitd voidaan luokitella ja millaisia viitekehyksid niiden
kehittdimiseksi on luotu aiemmin kirjallisuudessa. Yrityksen litketoimintamallin

kuvaaminen ja ymmartdminen ovat edellytys liitketoimintamallin innovoinnille.
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Tutkimus tunnistaa liiketoimintamalli-innovaation haasteita ja esteitd sekd tarjoaa
konkreettisen viitekehyksen liiketoimintamalli-innovaatioiden haasteiden pohdintaan ja
kategorisointiin  omassa  yrityksessd ja toimialalla. Tyd tekee nékyvéksi
liikketoimintamalli-innovaatioihin liittyvid esteitd. Tdmd mahdollistaa sen, ettd
litkketoimintamalli-innovaatioita tavoitteleva yritys ja sen johto pystyviat huomioimaan
esteet toiminnassa proaktiivisesti ja siten edistiméén liiketoimintamalli-innovaatioiden

syntymista.

Case-yrityksen nidkokulmasta ty0 tarjoaa tdmdn hetken ndkemyksen siitd, millaisia
haasteita ja mahdollisuuksia liikkeenjohto ja hallitus nédkevdt yrityksen
liikketoimintamallin kehittimisessd. Tami edistdd yhteisen ymmarryksen syntymisti ja
dialogia, joka puolestaan edistdd liitketoimintamalli-innovaation tavoittelussa
onnistumista. Havaitut esteet ja hidasteet sekd ajurit ohjaavat johdon huomiota

onnistumisen kannalta kriittisiin asioihin ja resurssien allokointiin.

Rakennusalan toimijoiden ndkokulmasta tutkimus lisdd ymmérrystd rakennusalan
innovaatiotoiminnan haasteista ja avaa keskustelua liiketoimintamalli-innovaatioiden
tarpeesta rakennusalalla. Case-yrityksessd tehdyt havainnot tarjoavat konkreettisia

kiinnittdd huomiota, mikali yritys tavoittelee litketoimintamalli-innovaatioita.

5.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen merkittdvimmét rajoitteet ja virhemahdollisuudet liittyvit tulosten
voidaan jakaa kahteen ryhmaéén: tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin. Patton
(2001) toteaa, ettd tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti tulee huomioida tutkimuksen

suunnittelussa, tulosten analysoinnissa ja tutkimuksen arvioinnissa.

Validiteetti méadrittelee, kuvaako tutkimus todella juuri sitd ilmiotéd, jota sen viitetddn
tutkivan (Gummeson 2000, 185). Kvalitatiivisen tutkimuksen erdédnd merkittdvana
haasteena on pidetty usein validiteetin osoittamista (Gronfors 1982, 173). Gronforsin
mukaan (1982, 173) validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Yin

(1994, 35) on madiritellyt sisdisen ja ulkoisen validiteetin lisdksi vield késitteellisen
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validiteetin kisitteen, joka tarkoittaa haastattelututkimuksessa sitd, ettd kysymykset
tarkastelevat tulkittuna sitd asiaa, jota halutaan mitata. Sisdistd validiteettia on
tutkimuksessa, jossa eri teoreettisten ja kisitteellisten médritteiden suhde toisiinsa on
looginen (Gronfors 1982). Ulkoinen validiteetti ilmaisee teoreettisten johtopditdsten ja
empiirisen aineiston vélisen suhteen. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston validiteetti
voidaan tarkistaa pédttelyn avulla. Haastattelututkimuksessa aineistoa pidetddn
ulkoisesti validina, kun haastateltava on antanut totuudenmukaisia tietoja kyseisestd

asiasta (Gronfors 1982, 174).

Validiteetin liséksi tulee arvioida tutkimuksen reliabiliteettia, jolla Anttilan (2000)
mukaan tarkoitetaan aineiston késittelyn ja analyysin luotettavuutta. Yin (1994, 36)
mukaan tapaustutkimuksessa reliabiliteetin  vaatimus ymmaérretddnkin  usein

vaatimukseksi analyysin toistettavuudessa.

Rajoite 1: Tulosten yleistettdvyys. Tulosten yleistettdvyyttd rajoittavina tekijoind on
tunnistettu 1) tapaustutkimus tutkimusmenetelménd, 2) tapausten lukumadird sekd 3)

kohdeyrityksen erityispiirteet.

Tehty tutkimus on tapaustutkimusta, jonka heikkoutena pidetddn kapea-alaisuutta,
tulokset eivit vilttaméttd ole yleistettdvissd. Tarkastelukohteeksi on liséksi valittu vain
yksi  tapaus (Fira-konserni), jonka liitketoimintamalli eroaa  tyypillisestd
rakennusyrityksen litketoimintamallista, eikd siten vastaa tutkimustapauksena
rakennusalan toimijoiden enemmistdd. Lisdksi Fira-konserni toimii vain Suomessa,
mikd mahdollisesti rajoittaa tulosten kansainvilistd yleistettdvyyttd, koska Barjak ym.
(2013) ovat havainneet, ettd yleiselld tasolla innovaatiotoiminnan esteet erosivat

esimerkiksi Euroopan ja Yhdysvaltojen vililla.

Tutkimusmenetelmidn ja  tapausten madrdn  asettamat rajoitteet  tulosten
yleistettdvyydelle on tiedostettu menetelméé valitessa. Yin (2009) mukaan yksittdisen
tapaustutkimuksen perusteella tehdyt johtopddtokset ja vertailut toisiin tutkimuksiin
ovat haavoittuvaisempia kuin useamman tapauksen perusteella tehdyt péédtelmat.
Useamman tapauksen tutkimuksilla on lisdksi korkeampi ulkoinen validiteetti (Voss
ym. 2002). Koska tutkimuksen tavoitteena on kuitenkin ollut ymmaértda

liikketoimintamalli-innovaatioiden esteitd kokonaisvaltaisesti valitussa kontekstissa, eika
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valttimattd luoda  yleistettdvid tuloksia, pdddyttiin  menetelmdn valinnassa

tapaustutkimukseen (Aaltola & Valli, 2001).

Rajoite 2: Tutkimuksen luotettavuus. Tutkimuksen luotettavuutta rajoittavina tekijéina
on tunnistettu 1) yhdestd tutkijasta johtuva tulkintojen subjektiivisuus ja 2)

haastateltavien valinta seki 3) kédytetyt aineistonkeruumenetelmat.

Yhden tutkijan rooli ja subjektiiviset tulkinnat aineistosta on tunnistettu luotettavuuden
keskeiseksi rajoitteeksi. Eisenhardt (1987, 538) toteaa, ettd useamman tutkijan
tekemissd tutkimuksessa eri ndkokulmat tulevat paremmin huomioiduksi, minka lisaksi
se kasvaa yllattdvien tulosten 10ytymistodenndkoisyyttd. Tutkija on esimerkiksi
maidritellyt teemahaastattelun teemat tutkimuskysymyksiin ja teoreettisen viitekehyksen
nikokulmiin sopivaksi, jolloin on mahdollista, ettid jokin olennainen teema on jidnyt
vihille tarkastelulle ja haastattelurunko on ohjannut keskustelua. Tétd pyrittiin
parantamaan silld, ettd haastattelurungossa oli lopussa vapaan keskustelun osio, joka
antoi mahdollisuuden puuttuvien teemojen huomiointiin. Haastattelurunko laadittiin
Vossin ym. (2002, 205) suosituksen mukaisesti siten, ettd alussa oli vapaampia
aihepiiriin johdattelevia kysymyksié, jonka jdlkeen loppupuolella oli yksityiskohtaiset
kysymykset.

Tutkija on tulkinnut myds haastatteluaineistoa oman subjektiivisen nikemyksensd ja
ailemman tutkimuksen perusteella. Tamd mahdollistaa sen, ettd tutkija tekee
analyysivaiheessa tulkintoja, joille ei ole riittdivdd empiiristi perustetta. Tehdyistd
tulkinnoista on kdyty keskustelua ulkopuolisen tutkimuksen ohjaajan kanssa. Aineiston
tulkintaan liittyvid riskeji on vidhennetty nauhoittamalla ja litteroimalla kaikki
haastattelut, mikd vidhentdd McLellan ym. (2003, 69) mukaan dokumentoinnin
epayhtendisyyden uhkaa. Tdmd mahdollisti sen, ettd aineistoa ja siitd tehtyjd

johtopéétdksid on iteroitu useaan otteeseen kahden kuukauden aikana.

Tutkimuksen tekijd tyoskentelee my0s tutkittavassa organisaatiossa, mikd voi aiheuttaa
haasteita objektiiviselle havainnoinnille. Tutkijan roolin ja tyontekijin roolin
sekoittuminen (going native) voi johtaa Fullerin (1999, 266) mukaan validiteetin ja
integriteetin heikentymiseen. Huolimatta siitd, ettd tutkija tyoskentelee organisaatiossa,

tutkimuksen aihepiiri ei liity suoraan tutkijan tyonkuvaan organisaatiossa. Tutkija on
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toisin sanoen ldhelld tutkimuskohdetta, mutta ei suoraan kytkoksissé itse tutkittavaan

ilmioon.

Toinen tutkimustulosten luotettavuuteen vaikuttava tunnistettu tekija oli haastateltavien
valinta. Haastateltavat wvalittiin tapaustutkimukselle tyypilliselld harkintaotannalla
tutkijan subjektiivisen ndkemyksen mukaisesti kohdeyrityksen avainhenkilostosti
(johto, hallitus), jolloin on mahdollista, ettd haastatteluista on jdényt pois joitakin
ndkokulmia. On myods hyvd huomioida, ettd haastateltavat voivat olla alttiita
subjektiivisiin tulkintoihin, jonka lisdksi heilld wvoi olla aihepiiriin liittyvid
ennakkoluuloja (Voss ym. 2002, 206). Tutkimuksen ulkoista validiteettia arvioitaessa
tulee huomioida, ettid haastateltavat ovat tienneet tutkimuksen tuloksien olevan julkisia,
mikd on voinut rajoittaa kriittisimpien nikemysten ilmaisemista. Néitd haasteita
pyrittiin vdhentdimédin haastattelemalla johdon ja hallituksen edustajia laajasti.
Luotettavuutta olisi voitu parantaa edelleen kasvattamalla haastattelujen mairaa

nykyisesta.

Toinen haastateltavien valintaan liittyvd rajoite on haastateltavien homogeenisyys.
Tutkimuksen tulokset voivat erota, mikili olisi tutkittu esimerkiksi yksittiisten
projektien projektipdéllikdiden ndkemyksid. Samoin on huomioitava, ettd tydssd
haastateltiin vain neljdd ulkopuolista tahoa, kun taas sisdisid haastateltavia oli
kahdeksan. Haastateltavien valinta perustui Morsen ym. (2002, 18) suositukseen siiti,
ettd haastateltaviksi tulisi valita sellaiset henkildt, joilla on paras tieto ja osaaminen
tutkimuksen aihealueesta kohdeorganisaatiossa. Koska tutkimuksessa tarkasteltiin
litketoimintamalli-innovaatioiden esteitd yritystasolla, yrityksen johto ja hallitus olivat
parhaiten perehtyneitd tutkimusilmioon. Ymmaérrystd pyrittiin varmistamaan kdymaélld
lapi teemahaastatteluiden alussa liiketoimintamallin ja litketoimintamalli-innovaation
kasitteitd sekd niiden ymmaérrettdvyyttd, mikd parantaa tutkimuksen sisdistd

validiteettia.

Haastateltavien valintaan liittyvd3 mahdollista subjektiivisuutta pyrittiin - myds
lieventamaan silld, ettd haastateltavat saivat ehdottaa uusia haastateltavia. Tamén
seurauksena haastateltavien joukkoon liséttiin kaksi henkil6d (H7, HS), joista toinen

edusti johtoa ja toinen piéllikkdtasoa.
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Kolmas tutkimuksen  luotettavuuteen  vaikuttava  tekija = on  kidytetyt
aineistonkeruumenetelmdt. Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan
kayttdimélla useampaa erilaista  aineistonkeruumenetelmidd  (teemahaastattelut,
tyOpajojen dokumentaatio, yrityksen sisdinen aineisto). Tatd kutsutaan aineiston
triangulaatioksi, joka Vossin ym. (2002, 195) mukaan kasvattaa tutkimuksen

luotettavuutta.

5.5 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimusaukot, tutkimuksen tulokset ja tutkimuksen rajoitteet herdttivdt useita
mielenkiintoisia  jatkotutkimusaiheita sekd liiketoimintamallikirjallisuuden ettd

rakentamisen kontekstin nakokulmasta.

Liiketoimintamallikirjallisuuden nikokulma

Jatkotutkimusaihe 1: Liiketoimintamallin konseptin méérittelyn ja positioinnin vaikutus
esteisiin ja haasteisiin. Zott ym. (2011) toteavat, etté liiketoimintamallit on maariteltava
ja lokeroitava tarkemmin, jotta tutkijat voivat ymméirtdd, mitd liiketoimintamalleilla
tarkoitetaan kussakin tutkimuksessa, mikd on oleellista liiketoimintamallitutkimuksen
kehittymiseksi. He ehdottavat, ettd litketoimintamalleja tarkasteltaisiin ainakin kolmen
konseptin avulla: litketoimintamallit malliesimerkkeind (archetypes),
aktiviteettisysteemeind sekd kustannus-/tuloarkkitehtuurina. Luokitteluiden liséksi
litketoimintamallia voidaan tarkastella eri tasoilla (esim. Massa & Tucci 2012).
Liiketoimintamallin ~ mééritelmédn  vaikutusta  havaittuihin  liiketoimintamalli-
innovaatioiden esteisiin  tulisi tutkia tarkemmin, jotta eri ndkokulmien ja

tarkastelutasojen vaikutuksesta saataisiin lisdymmarrysta.

Jatkotutkimusaihe 2: Ulkoiseen toimintaympéristoon liittyvien liiketoimintamalli-
innovaatioiden esteiden tutkiminen eksploitaatiovaiheessa. Tutkimuksen tulosten
pohjalta voidaan esittdd hypoteesi siitd, ettd mikdli johdolla on voimakas usko
litkketoimintamalli-innovaation mahdollisuuksiin, ulkoisessa toimintaymparistossé ei ole
ekploitaatiovaiheen esteitd. [lmioté tulisi tutkia tarkemmin: miten johdon kognitiiviset
tekijat ja mentaalimallit vaikuttavat havaittuihin esteisiin. Olisivatko tulokset erilaisia,
jos tutkittaisiin organisaatiota, jossa johdolla ja hallituksella ei ole voimakasta uskoa

litketoimintamalli-innovaation mahdollisuuksiin.
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Jatkotutkimusaihe 3: Toimialan dynamiikan ja pddomaintensiivisyyden vaikutus
litkketoimintamalli-innovaatioihin. Lindegardt  ym. (2009)  toteavat,  ettd
liikketoimintamalli-innovaatiot ovat erityisen arvokkaita epdvakaassa ja mnopeasti
muuttuvassa ymparistossd. Tutkimuksen mukaan haastateltavat eivit kokeneet, etté
rakentamisen  toimialalla  olisi  ollut aitoja liiketoimintamalli-innovaatioita.
Jatkotutkimuksena tulisi tutkia, tapahtuuko hitaasti muuttuvilla stabiileilla toimialoilla
nopeasti muuttuvia toimialoja vdhemmain liiketoimintamalli-innovaatioita. Yhtena
merkittdvand liiketoimintamalli-innovaation esteend havaittiin my0s rakentamisen
pddomavaltaisuus ja raskaat taserakenteet, jolloin pddomaintensiivisyyden merkitysti
tulisi tutkia tarkemmin. Mielekdstd jatkotutkimusta voisi tehdd hitaasti muuttuvilla
pddomaintensiivisilla  toimialoilla, kuten esimerkiksi energiantuotannossa tai
paperiteollisuudessa, ja selvittdd niiden toimialojen liiketoimintamalli-innovaatioiden

esteitd verrattuna nopeasti muuttuviin vihén pddomaa vaativiin toimialoihin.

Rakentamisen kontekstin nikokulma

Jatkotutkimusaihe 4: Liiketoimintamalli-innovaatioiden esteiden ja haasteiden
esiintyminen muissa rakennusalan organisaatioissa. Liiketoimintamalli-innovaatioiden
esteitd ja haasteita olisi mielekdstd tutkia useamman tapauksen avulla, jotta tulosten
yleistettdvyyttd voidaan parantaa ja saada syvallisempi késitys tutkittavasta ilmiosta.
Talloin voitaisiin selvittdd, ovatko myos muut rakennusalan toimijat havainneet

samanlaisia esteitd ja mitd muita esteitd on havaittu.

Jatkotutkimusaihe 5: Liiketoimintamallin ja  liiketoimintamalli-innovaatioiden
késitteiden ja teemojen esiintyminen rakennusalan organisaatioiden viestinndssa.
Liiketoimintamallin ja liiketoimintamalli-innovaation kisitteen ja teeman esiintymisti
rakennusalan organisaatioiden viestinnéssd tulisi tutkia tarkemmin, kuten esimerkiksi
vuosikertomusten, tiedotteiden ja muiden julkisten materiaalien sekd rakennusalan
instituutioiden julkaisujen avulla. Tutkimuksen keskeisimpid havaintoja oli se, ettd
litkketoimintamalleista tai liiketoimintamalli-innovaatioista ei puhuta rakennusalalla,
mikd néhtiin merkittdvédksi liiketoimintamalli-innovaation esteeksi. Ndkemyksen
paikkansa pitdvyyttd tulisi tutkia. Jatkotutkimuksessa tulisi selvittdd, ketka
rakennusalalla puhuvat liiketoimintamalleista ja miten niiden innovoinnista puhutaan.

Mikéli litketoimintamallin ja liiketoimintamalli-innovaation termid ei suoranaisesti
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kaytetd, tulisi tutkia, puhutaanko vastaavista teemoista ja ilmidistd muiden késitteiden

avulla.

Jatkotutkimusaihe 6: Rakentamisen organisaatioiden erilaisten liiketoimintamallien
tunnistaminen ja kehittyminen suhteessa liiketoimintamallien markkinaperformanssiin
ja arvonluontikykyyn. Olisi mielekéstd tutkia, millaisia liiketoimintamalleja
rakennusalalla on, miten rakennusalan toimijoiden liiketoimintamallit ovat kehittyneet
2000-luvulla ja mikd on ollut niiden markkinaperformanssi. Tutkimuksen tulosten
perusteella rakennusala siirtyy tulevaisuudessa yhd enemmén taseajattelusta kohti
palveluliiketoimintaa. Tutkimusten tulosten ja rakennusalaan liittyvien haasteiden
yhteiskunnallisen keskustelun perusteella rakennusala kaipaa liiketoimintamalli-
innovaatioita. Mikédli niitd liiketoimintamalli-innovaatioita alkaa syntyméén, olisi
mielekésti tutkia niiden kilpailukykyé suhteessa alan perinteisiin litketoimintamalleihin
ja sitd, pystyviatkd uudet liiketoimintamallit vastaamaan rakennusalan haasteisiin

nykyisid paremmin.
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LIITE 1. Teemahaastattelurunko

Tyoni tausta:
e Mitd tutkin? (Alustus tutkimuskysymyksisti ja tyon tavoitteista)

Lammittelykysymykset ja henkilon tausta:

e Oma taustasi

e Miten ymmairrit liiketoimintamallin? Millaisia kéytdnnon kokemuksia tai
esimerkkeji sinulla on liiketoimintamalleista tai niiden kehittimisesti?

e Miten ymmarrdt litketoimintamalli-innovaation? Millaisia esimerkkejd sinulle
tulee mieleen liiketoimintamalli-innovaatioista?

e Miten ja ketkd puhuvat liiketoimintamalleista organisaatiossasi?

e Onko litketoimintamalleihin liittyvd keskustelu muuttunut organisaatiossasi
verrattuna aiempaan?

Liiketoimintamalli-innovaation tarve a) toimialalla ja b) yrityksessa:
e Miksi mielestési tarvitaan liiketoimintamalli-innovaatioita? Vai tarvitaanko?
e Miti niilld voidaan mielestisi saavuttaa:
o a) toimialan ndkdkulmasta?
o b) yksittdisen yrityksen (Firan) nikokulmasta?
o c) asiakkaiden ja muiden sidosryhmien ndkdkulmasta?
o d) yhteiskunnan ndkokulmasta?
e Millaisia konkreettisia esimerkkejé tiedit litketoimintamalli-innovaatioista
rakennusalalla?

Rakennusalan liiketoimintamalli-innovaation mahdollistajat (sisdiset + ulkoiset
tekijiit)
e Osaatko antaa kdytdnnon esimerkkejd, millaiset asiat mielestdsi mahdollistavat
litkketoimintamalli-innovaation syntymista?
o a) Toimialan nidkokulmasta

o b) Yksittdisen yrityksen ndkdkulmasta?
o c¢) Asiakkaiden
o d) Muiden sidosryhmien
o ¢) Yhteiskunnan
BMI Haasteet ja esteet

Organisaation ulkoiset tekijit: toimialataso ja yleiset)
e Mitkd tekijit mielestéisi estivit tai aiheuttavat haasteita liiketoimintamalli-
innovaatiolle (lopputulema)?
e Ovatko haasteet mielestdsi toimialaspesifejd? Mitki niista?

Organisaation sisiiset tekijit: Yritystason haasteet ja esteet ongelmat
e Tuleeko mieleen kdytdnnon tilanteita tai esimerkkejd, jotka mielestési ovat
estdneet tai hidastaneet liiketoimintamallien innovointia? (Kaksi ndikokulmaa: 1)
itse innovointiprosessi eli uuden liitketoimintamallin maééritys ja kehitys, 2)
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uuden kehitetyn liiketoimintamallin testaaminen kdytdnnodssd ja sen mukainen
toiminta)
o Mika on ylimmén johdon rooli BMI:ssé (Business Model Innovation)?
o Millainen organisaatiokulttuuri estdd tai hidastaa BMI:t4?
o Resurssien kiytto (osaaminen, ihmiset, raha)
o Millaiset péaidtoksentekoon ja ajattelumalleihin  liittyvédt  tekijét
(kognitiiviset) estévit tai vastaavasti edistaviat BMI:t4?
Millaiset mittaamiseen tai palkitsemiseen liittyvét tekijit estavit BMI:t4?
o Mitkd muut yrityksen sisdiset tekijit estdvit litketoimintamallin
innovointia?
e Missd vaiheessa liiketoimintamalli-innovaatioprosessia esteet mielestési
sijaitsevat?
o Uuden liiketoimintamallin méaérittely?
o Liiketoimintamallin testaaminen markkinoilla?
o Liiketoimintamallin johtaminen (eriyttdminen/integrointi vanhaan) ?

O

Vapaa sana ja lopettelukysymykset
e Onko jotain sellaista rakennusalan litketoimintamalli-innovaatioithin ja
uudistumiseen liittyvid ndkokulmia, joita ei ole késitelty ja jotka haluaisit nostaa
esiin?
e Haluatko antaa palautetta haastattelusta?
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tamallin komponentit
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