Opinnaytety6 (YAMK)
Kulttuuriala, media- ja kulttuuriyrittajyys

2020

Riikka Venalainen

ARVO KILPAILUTEKIJANA

— uuden palvelukokonaisuuden kehitys
videotuotantoyhtiossa

TURKU AMK

TURKU UNIVERSITY OF
APPLIED SCIENCES



OPINNAYTETYO (YAMK) | THVISTELMA
TURUN AMMATTIKORKEAKOULU
Kulttuuriala, media- ja kulttuuriyrittajyys

2020 | 52 sivua, 1 liitesivu

Riikka Venalainen

ARVO KILPAILUTEKIJANA

- uuden palvelukokonaisuuden kehitys videotuotantoyhtiossa

Tama  YAMK-opinnaytetyd  kasittelee uuden palvelukokonaisuuden kehittdmista
videotuotantoyhtidssa. Tyoskentelin toimeksiantajani Brave Teddyn palvelukehityshankkeessa
projektipaallikkdona kevaalla ja kesalla 2020, jonka jalkeen jatkoin palvelun kehitysta teoreettisesta
nakokulmasta tassa opinnayteraportissa. Tutkin tédssa tydssa, minkalaiset tekijat vaikuttavat
uuden palvelun arvon muodostumiseen ja miten arvosta luodaan kilpailutekija.

Palvelut ovat monialaisia ja kompleksisia kokonaisuuksia, mista syysta kirjalliseen tydhon otettiin
tarkasteltavaksi kolme osa-aluetta: asiakasprofilointi, ansaintamallit ja arvon muodostumisen eri
nakokulmat. Tavoitteena oli analysoida ja reflektoida hankkeessa tehtya kehitysty6ta, seka
tarkastella IBhemmin naiden palvelun osien kehittdmiseen soveltuvia teorioita.

Idea uuteen palveluun syntyi koronapandemian aiheuttamista kokoontumisrajoituksista, jotka
lamaannuttivat tuotantoyhtion ja asiakkaiden liiketoiminnan. Uudella palvelulla Iahdettiin etsimaan
ratkaisua tdhan uuden tilanteen synnyttdmaan haasteeseen. Palvelukehityksessa oli mukana
kolme pilottiyritysta.

Videoalan tiukasta kilpailutilanteesta erottautuminen vaatii uuden I&hestymistavan. Entista
tarkedmpaa on asiakaskeskeinen toimintatapa, lisédpalveluiden tarjoaminen ja selkean arvon
luominen asiakkaalle. Pelkka video ei riitd. Kilpailijoiden paihittdmiseen tarvitaan asiantuntijuutta,
asiakasymmarrysta, tulevaisuuden ennakointia ja videotuotannon perinteisen toimintaymparistéon
ylittavia palveluita.
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- new service development in a video production agency

This master’s thesis discusses the development of a new service for a video production agency.
This written report is according to my work experience as a project manager at my thesis
commissioner Brave Teddy. The practical service development was done during spring and
summer 2020. Theoretical service development was continued in this thesis work with the aim to
define which factors affect value creation and how value could be turned into a competitive edge.

Services are complex entities with various sections to consider. Three vital parts of the whole
service were selected to be further inspected in this thesis. Those parts are customer profiling,
revenue models and value creation. In this work | analyze and reflect the practical service
development and apply applicable theories.

The idea for the new service was born when corona restrictions on gatherings were put in action.
These restrictions paralyzed the business activity of the agency and the agency’s clientele. The
new service was aimed to find a solution for the challenges the restrictions had caused. Three
pilot companies were involved in the service development.

In order to find a competitive edge in the video production field, agencies must start thinking from
a new angle. Vital areas to focus are customer orientation as a way of business, offering of
additional services and clear value creation for customers. Having a competitive edge requires
professional knowledge, customer understanding, future anticipation and new services that
exceed the current limits of video production environments.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyoni kasittelee videotuotantoyhtidn asiakaslahtoista palvelukehitysta ja arvon
muodostumista yhteiskunnallisen poikkeusajan synnyttamien uusien liiketoimintamah-
dollisuuksien parissa. Tama kirjallinen opinnayteraportti tarkastelee tutkimuksellisesti ke-
vaalla ja kesalla 2020 toimeksiantajalle tehtya palvelukehitysta, jonka toteuttamisessa
olin keskeisessa roolissa. Tavoitteenani tassa tyossa on syventya palvelun kehittdmisen

prosesseihin ja vahvistaa uuden palvelun strategista potentiaalia.

Kevaalla 2020 maailmanlaajuinen koronapandemia pysaytti Suomen yhteiskunnan. Mo-
nien alojen yritykset joutuivat sulkemaan ovensa asiakkailta, suuri osa suomalaisista jai
kotiin etatdihin ja valmiuslain puitteissa maarattiin likkumis- ja kokoontumisrajoituksia.
Suuri isku yhteiskunnan pysahtymisesta osui yritysmaailman useille sektoreille, kun yri-

tykset supistivat toimintaansa tai joutuivat lopettamaan liiketoiminnan kokonaan.

Audiovisuaalisella alalla alihankintaketjuissa taloudellisesti ovat karsineet erityisesti pie-
net ketjun alkupaassa olevat yritykset ja yksinyrittajat. Ala toimii hyvin projektiluontoisesti
tyollistamalla useita itsenaisia toimijoita ja eri alojen erikokoisia yrityksia maaraaikaisiin
tydsuhteisiin. Projekteissa yhdistyy suunnittelu, rahoitus, tuotanto, jakelu, luovan sisallon
esittaminen ja kaikkien naiden alojen hankintaketjujen toimijat. Naista useista yksittai-
sista tekijoistda muodostuu erityinen monialainen ekosysteemi, joka on pysahtynyt ko-
ronakriisin takia, ja vaikutukset heijastuvat alalla massaty6ttomyytena ja merkittavana
tulojen menetyksena. (FERA 2020.)

Koronapandemia aiheutti pitkaaikaisia haasteita erityisesti luovien alojen yrityksille, ku-
ten tuotantoyhtidille, tapahtumaijarjestijille ja freelancereille, kun moni kaynnistetty tai
suunnitteilla oleva tuotanto tai tapahtuma keskeytettiin tai peruutettiin, jolloin tekijoilta
katosi tdiden mukana toimeentulo. Opinnaytetydni toimeksiantaja on turkulainen video-
tuotantoyhtid Brave Teddy, jonka kalenterista peruuntui suurin osa sovituista tdista ko-

ronapandemian alkaessa.

Yhdysvaltalaisen audiovisuaalisen alan ammattilaisten AVIXA-jarjeston mukaan maail-
manlaajuinen koronakriisi nakyi AV-indeksin myyntitrendeissa lahes 40 pisteen tiputuk-
sena helmi-maaliskuussa 2020. Indeksi oli helmikuussa 60.1 ja maaliskuussa 21.3. In-
deksi palautui lahes neutraaliksi 50 pisteen paikkeille kesa-heindkuussa tarkoittaen, ettei

alalla nahty kasvua eikd hidastumista kyseisena aikana. Euroopassa syyskuun aikana



alkanut toinen korona-aalto kuitenkin todennakoisesti tulee aiheuttamaan indeksin su-
keltamisen uudestaan. (AVIXA 2020.)

Valtakunnallisen musiikkitapahtumien verkoston ja edunvalvontajarjeston LiveFin:n mu-
kaan koronan vaikutukset Suomen musiikkitapahtumiin ovat olleet mittavat. LiveFin ar-
vioi, etta festivaalien 192 miljoonan liikkevaihdosta katosi koronan vuoksi 94 %, mika on
noin 180 miljoonaa euroa. Menetetyn liikevaihdon lisaksi jarjesto arvioi peruuntuneiden
festivaalien aiheuttaneen tydonmenetyksen yli 30 000 festivaalityontekijalle. (LiveFin
2020.)

Myds useat yrittajat, joiden liiketoiminta perustuu asiakkaiden fyysiseen lasnaoloon (esi-
merkiksi tanssi-, jooga- ja ryhmaliikuntatunnit, seka suuria ihmismaarid yhteen tuovat
tapahtumat, kuten teatteriesitykset) ovat olleet suurien vaikeuksien edessa poikkeusajan
aiheuttamien kokoontumisrajoitteiden takia. Ihmiset eivat ole paasseet kuluttamaan pal-
veluita, ja yritysten liikevaihto on hidastunut tai pysahtynyt, mikali yritykset eivat olleet
tehneet palveluitaan saavutettaviksi etayhteyksien kautta. Toimeksiantajani uuden pal-
velukokonaisuuden kautta lahdimme etsimaan ratkaisua tdhan syntyneeseen asiakas-

tarpeeseen.

Tata opinnaytety6ta kirjoitettiin syksylla 2020, kun Suomen toinen korona-aalto oli alka-
massa. Aihe oli kirjoitushetkella erittain tuore ja ajankohtainen. Tasta syysta tutkimustie-
toa ja dataa koronapandemian aiheuttamista vaikutuksista luoville aloille Suomessa ei
suurissa maarin ollut viela saatavilla, koska nain valtavia muutoksia taloudessa pysty-
tdan paremmin tarkastelemaan vasta hieman pidemmalla aikavalilla akuuteimman kriisin
laannuttua. Toimeksiantajani liiketoiminnallinen kehityshanke sai sytykkeensa ko-
ronapandemian aiheuttamasta luovia aloja koettelevasta taloudellisesta lamaantumi-
sesta. Neljan kuukauden tydskentelyni tuotantoyhtidssa tdman hankkeen parissa mah-
dollisti Business Finlandin myoéntdma rahoitus liiketoiminnan kehittamiseen hairiétilan-

teessa kevaalla 2020.

Hankkeen tavoitteena oli kehittda palvelukokonaisuus, joka vastaa aiemmin mainittuihin
poikkeusaikana syntyneisiin uusiin asiakastarpeisiin. Tassa tydssa kaytan palvelukoko-
naisuudesta myds termia online-palvelu. Palvelukokonaisuuden avulla yrittdja voi vieda
liketoimintansa perinteisesta liiketilasta videon avulla Video on Demand eli VoD-julkai-
sualustalle asiakkaidensa saataville ja tata kautta jatkaa liiketoimintaansa poikkeusai-
kana. Toimeksiantajalleni tdma kaytannossa tarkoitti perinteisen videotuotantoprosessin

laajentamista, testaamista ja tuotteistamista. Videotallenteen pystyy tekemaan melkein



jokainen alalla oleva videontekija, mutta palvelukokonaisuuden tuotteistaminen valmiiksi
helposti myytavaksi ja toteutettavaksi palveluksi vaatii suunnittelua, pilotointia, hiomista
ja liiketoiminnallista ymmarrysta. Hankkeen tavoitteena oli myds selvittaa passiivisen tu-

lon mahdollisuuksia tuotantoyhtidlle sekd asiakkaille online-palvelun avulla.

Toimeksiantajani ydintuote eli video voidaan tuotantoprosessin nakokulmasta yleisesti
ottaen jakaa kolmeen osaan: esituotantoon, tuotantoon eli kuvauksiin ja jalkituotantoon.
Paaasiassa kaikki liikkuvaan kuvaan liittyvat tuotannot pitavat sisallddn nama kolme vai-
hetta. Mitd suurempi tuotanto on, sita pidemmat ajallisesti ja projektinhallinnallisesta na-
kdékulmasta nama vaiheet ovat. Pienen sosiaaliseen mediaan menevan mainosfilmin
tuotanto voi esituotannosta valmiiseen tuotteeseen kestaa lyhyimmilldaan muutaman pai-
van. Kokopitkda elokuvaa tehtaessa prosessi on yleensa vuosien mittainen, ja pelkkia
kuvauspaivia saattaa kertya yli sata. Jokaisessa tuotannossa on kuitenkin kaikki kolme

vaihetta jossain muodossa.

Videotuotantoa tuotteistaessa tormasimme melkein loputtomaan osa-alueiden iterointiin
eli jatkuvaan kehittamiseen. Kokonaisuuden iterointivaiheessa kolme paatuotantovai-
hetta jakaantui useaksi pieneksi tarkeaksi yksityiskohdaksi, jotka olivat linkittyneita line-
aarisella tuotantoaikajanalla eteen ja taaksepain ketjutettuna asiasta toiseen. Edes-
samme ei siis ollut selkeaa virtaviivaista toimintatapaa, vaan pikemminkin laatikollinen
legopalikoita, jotka piti saada varin ja muodon perusteella jonkinlaiseen jarkevaan jarjes-
tykseen.

Projektipaallikkéna palastelin avatun kokonaisuuden neljaan suurempaan kokonaisuu-

teen, joista jokaisesta oli osoitettu vetovastuu yhdelle projektin jasenista:

¢ Jakelualustaan liittyvat asiat, kirjanpito, lakiasiat
e Asiakasprofilointi, konsultointi, myynti, markkinointi, liketoimintamallit
¢ Videotuotanto: esituotanto, kuvaaminen, jalkituotanto, tekninen toteutus

¢ Palvelumuotoilu, kehitys, tuotteistaminen ja brandays

Tama oli ensimmainen raakaversio projektista ja ylatason hahmottelu, mista [ahdimme
likkeelle. Osa-alueet lahtivat muotoutumaan ja pirstaloitumaan nopeasti projektin alettua
ja loppujen lopuksi osa naista tippui kokonaan pois, uusia avainalueita syntyi ja osa ke-
hityskohdista sulautui yhteen. Palvelukehitysprosessi oli erittdin opettavainen, ja projek-
tipaallikkéna sain haastaa itsedni uusien asioiden parissa, seka hyédyntaa jo olemassa

olevaa ammattitaitoani.



Tassa opinnaytetydraportissa tarkastelen kolmea palvelun kehityksen osa-aluetta, joi-
den huomasin projektin edetessa olevan kriittisia pilareita palvelukokonaisuudessa ja joi-
den parissa itse tydskentelin tiiviisti. Osa-alueet ovat asiakasprofilointi, ansaintamallit ja
arvon muodostuminen. Tarjottava palvelu on kuitenkin laajempi kokonaisuus, joka pitda
sisalladn aiemmin mainitsemani videotuotteen tekemisen, eli varsinaisen teknisen toteu-
tuksen ja siihen liittyvan tuotannon lisaksi monia muita yrityksen toimintaan liittyvid osia

kuten myynnin ja markkinoinnin.

Opin hankkeen aikana paljon videoalasta ja siella vallitsevista voimista ja trendeista. Bu-
siness Finlandin (2020) teettdman raportin mukaan audiovisuaalisella alalla on kayn-
nissa globaali rakenteellinen muutos. Keskeisena voimana muutoksessa on ollut alan
raju digitalisaatio, joka johtuu ihmisten muuttuneesta kuluttajakayttaytymisesta ja suora-

toistopalveluiden vahvasta kasvusta.

Konsultointipalveluja tarjoavan PwC:n (2019) Global Entertainment & Media Outlook -
raportin mukaan media- ja viihdeala tulee kasvamaan globaalisti vuosittain 4,3 % vuo-
teen 2023 mennessa, ja Suomessa kokonaiskasvun odotetaan olevan 1,9 % luokkaa.
Raportti painottaa, etta alan toimijoiden on kehitettdva uusia tapoja tuntea asiakkaansa,
silla se on yksi keskeisimmista kilpailuvalteista tulevaisuuden markkinoilla. Videon kas-
vusta ja merkityksesta kertoo myds se, etta internetin toiseksi suosituin sivusto on heti
Googlen jalkeen Youtube, jossa kavija viettda keskimaarin 22 minuuttia kayntikertaa
kohti (SimilarWeb 2020). Tassa yhteydessa on kuitenkin otettava huomioon koronakrii-
sin aiheuttamat muutokset trendeja ja arvioita tarkastellessa. Kasvu ei todennakoisesti
tule olemaan ennustuksen mukainen koronan aiheuttaman kysynnan romahtamisen ja
yleisen taloustilanteen vuoksi. Videon suosio toisaalta saattaa kasvaa etayhteyksia suo-

sivassa koronan jalkeisessa maailmassa.

Alalla on kuitenkin yleisesti kasvavaa kysyntaa, ja videon osuus sisalldissa suurenee.
Videoalan haaste lieneekin siina, etta videoita voi tehda melkein kuka vain. ltseoppineita
tekijoita on paljon, ammattikalustot halpenevat, ja usein videon tekemiseen riittda pelkka
kamerallinen alypuhelin ja levitykseen internet-yhteys. Tama aiheuttaa kilpailun kiristy-
mista, uusien tekijdiden tuloa alalle ja tdman seurauksena hinnat laskevat ammattilaisten

keskuudessa. Kyseessa on siis klassinen kysynnan ja tarjonnan laki ja sen vaikutukset.

Koronakriisi on kuitenkin voinut avata mahdollisuuden “siniseen mereen” videomarkki-
noilla. Sininen meri viittaa hyddyntamattémiin markkina-alueisiin, joita ei vield ole ole-

massa ja taten kilpailu tai kilpailijat myds puuttuvat. Viela muutama vuosikymmen sitten
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tulevaisuuden sinisia meria olivat esimerkiksi matkapuhelimet ja sosiaalinen media. Si-
nisten merien vastakohtana toimivat olemassa olevat markkinat ja kilpailijat, eli punaiset
meret. Sinisten merien strategiaan kuuluu, ettei yritetd nurjertaa kilpailijoita, vaan teh-
daan kilpailijoista merkityksettomia siirtymalla toiseen markkinaan. (Kim & Mauborgne,
2015, 23, 24.)

Perinteisesti tuotantoyhtiot tarjoavat videotuotantopalveluja, jotka kasittdvat videon esi-
tuotannon, kuvaukset ja jalkituotannon — yleensa asiakasyrityksen markkinoinnillisiin tar-
koituksiin. Videon levitys ja hyddyntdminen on jaanyt taysin asiakkaan tai kolmannen
osapuolen, kuten mainostoimiston vastuulle. Hankkeen tavoitteena oli selvittaa erilaisia
vaihtoehtoja ja kehittda niiden pohjalta palvelumalli, milla toimintaa voidaan laajentaa
kattamaan myos tuotantoyhtidlle perinteisesti kuulumattomia toimintoja, kuten julkaisu-
ja yllapitoaktiviteetteja seka palvelukonsultaatiota. Pohdin tydssani lopuksi, voisiko tuo-
tantoyhtion perinteisen roolin uudelleenajattelemisessa olla potentiaalia siniseen me-

reen.
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2 POTENTIAALISEN ASIAKKUUDEN TUNNISTAMINEN

Perinteisen liiketoimintaymparistoajattelun mukaan yritys pyrkii toimimaan ennalta maa-
rattyjen sdantdjen mukaisesti ja sopeutumaan toimintaymparistén muutoksiin, kuten
maailmantalouden horjuntaan. Toimintaymparistdn ajatellaan olevan passiivinen tila.
Toisesta nakokulmasta liikketoimintaa voidaan myos kuvata James F. Mooren 1990-lu-
vulla esittelemalla termilla ekosysteemi, joka tarkoittaa dynaamista ja muokkaantuvaa
toimintaymparistda. Liiketoiminnallinen ekosysteemi on rajattu markkina-alue, missa eri
arvoketjun vaiheissa olevat toimijat (yritykset, kilpailijat, asiakkaat, sidosryhmat) luovat
yhteistydssa kokonaisuuden, jossa kukin pystyy hyddyntdmaan omaan erityisosaamis-
taan ja vaikuttamaan ekosysteemiin omalla toiminnallaan. Ekosysteemiajattelussa ol-
laan aktiivisia toimijoita, jotka esimerkiksi huonossa markkinatilanteessa vaihtavat mark-
kinoita tai keksivat uuden markkinatilan verrattuna dynaamiseen ekosysteemiin. (Saare-
lainen 2013, 25, 26.)

Osaava yrittaja -sivustolla (Osaava yrittaja n.d.) perinteinen liiketoimintaymparisté kuva-
taan mielestani jopa hieman lohduttomasti. Sivuston mukaan liiketoimintaymparisto
muodostuu kaikista yrityksen ulkopuolisista huomioon otettavista asioista. Toimintaym-
paristo on yritysten vaikutusvallan ulottamattomissa ja yritysten on siksi toimittavan sen
ehdoilla. Tilanteen haastavuus piilee siina, etta liiketoimintaymparistd on kuitenkin jatku-
vassa muutoksessa. Mielestani ekosysteemin ja perinteisen liiketoimintaympariston
konkretia on hyvin saman kaltainen, mutta selkea erovaisuus ja potentiaali piileekin taus-

talla olevassa ajattelutavassa.
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EKOSYSTEEMI

Visio, arvot, missio, startegiset tavoitteet ja mittarit

Resurssit ja osaaminen Asiakasryhmat

Asiakas-
Rakenne ja verkostot lupaus Tuotteet ja palvelut

(arvolupaus)

Johtaminen ja kehitys Jakelu- ja palvelumallit

Kustannusrakenne Ansaintamallit

Kuvio 1. Ekosysteemi. Alkuperainen kuvio: Saarelainen (2013). Vision peraan lisatty ar-
vot ja missio.

Ekosysteemi on siis kuvitteellinen sateenvarjo, joka keraa alleen — tai sisalleen — liiketoi-
minnan osa-alueita. Kuvio 1 on ylatason kuvaus ekosysteemin eri osa-alueista ja kuviota
voi soveltaa yleisesti alalle kuin alalle. Jokainen osa-alue voidaan viela pilkkoa alakoh-
taisesti moneen pienempaan osaan. Erilaisista liketoiminnallisista osista rakentuvaa on-
line-palvelua voidaan myos heijastaa ekosysteemiin. Tassd opinnayteraportissa kasitte-
len tarkemmin palvelukehityksen nakokulmasta ekosysteemin asiakasryhmia, ansainta-
malleja, visiota ja arvoja, seka strategisia tavoitteita.

2.1 Kaiken keskiossa on asiakas

Liiketoiminnan ytimessa ovat aina asiakkaat, eli kohderyhma. Olen usein huomannut,
ettd tuotekehitys alkaa hyvasta ideasta, jolle mydhemmassa vaiheessa etsitdan ostajat
ja asiakaskunta. Tassa hankkeessa meilld onneksi oli valmiina asiakaskunta, koska idea
itseasiassa syntyi yhdessa asiakkaan kanssa. Heti projektin alussa oli selvaa, mita teh-

daan, ja hankkeen aikana oli tarkoitus selvittda miten.
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Hankkeessa oli mukana kolme eri alojen pilottiyritysta, joilla jokaisella oli koronapande-
mian aiheuttama tarve palvella asiakkaitaan etédna. Puhun tassa opinnaytetyossa yrityk-

sista anonyymisti joogastudiona, konsulttifirmana ja kulttuuriyhdistyksena.

Ensimmainen pilottiyritys oli joogastudio, jonka toimipaikat jouduttiin sulkemaan koronan
takia. Toinen pilottiyritys oli yhden henkilon konsulttifirma, joka jarjestaa johdon koulu-
tusta sosiaali- ja terveysalalla ympari Suomen projektiluontoisesti. Kolmas pilottiyritys oli
kulttuurialan yhdistys, joka jarjestaa erilaisia runouteen ja kirjallisuuteen liittyvia tapahtu-
mia ja koulutuksia. Tama pilottiyhdistys eroaa kahdesta edellisesta hieman, silla toimia-
lana on kolmas sektori ja liiketoimintamallit talla sektorilla ovat erilaiset kuin yksityisella

puolella. Avaan tapausta enemman tulevissa luvuissa.

Pilottiyritykset valikoituivat mukaan enemman sattuman, kuin suunnitelmallisuuden
kautta, silla kokoontumisrajoitusten tullessa voimaan kevaalla 2020 moni tuttu asia kaan-
tyi paalaelleen melkein yhdessa ydssa. Yritykset sulkivat ovensa ja ihmiset jaivat kotiin.
Kuitenkin jotenkin elaman ja yritysten lilkketoiminnan piti pyoria, vaikka sitten verkossa ja

taysin uudella mallilla. Yritysten akuutti tarve vaihtoehtoisille toteuttamistavoille syntyi.

Pilottiyritysten kanssa tehtiin toita yksi kerrallaan onnekkaasti perattain loksahtaneiden
aikataulujen takia. Joogastudion kanssa aloitimme heti maalis-huhtikuussa 2020, ja pi-
lottijakso loppui jo kesakuun alussa. Konsulttiyrityksen kanssa tyéstimme pilottia touko-
kuusta heindkuuhun, ja kulttuuriyhdistyksen pilottia tehtiin paaosin kesa- ja heindkuun

aikana.

Tassa opinnaytetydssa asiakkaista puhuttaessa tarkoitetaan toimeksiantajani yritysasi-
akkaita, eli toimimme yritysten valisessd B-to-B (business to business) -maastossa.
Hankkeen aikana tavoitteenamme oli rakentaa palvelukokonaisuus, jonka loppukaytta-
jina kuitenkin ovat asiakkaan kuluttaja-asiakkaat tai ainakin yksittédinen ihminen (esimer-
kiksi konsulttifirman asiakas). Suunnittelimme siis kahdelle kohderyhmalle samanaikai-
sesti: B-to-B palvelua omille asiakkaillemme ja B-to-C (business to customer) videotuo-
tetta asiakkaan asiakkaita mielessa pitaen. (Kuvio 2.) B-to-B-to-C-asiakkaat ovat erittain
tarked kohderyhma tuotantoyhtion palvelukehityksessa erityisesti arvontuotannon nako-

kulmasta, mutta tdman tyon rajauksen vuoksi keskityn paaasiassa B-to-B-asiakkaisiin.
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Kuvio 2. Asiakkuuksien valiset suhteet.

Yhdysvaltalaisen Forrester Reseach -yrityksen mukaan eldmme aikakautta, jolloin
pelkkéa asiakasorientoituneisuus tai asiakaskeskeisyys ei enda riita. Asiakkailla on en-
nennakematon voima muuttaa markkinoita ja kulutusta, joka saattaa syosta perinteisen
varautumattoman yrityksen konkurssiin. Yritysten, jotka haluavat selvita uudella aikakau-
della, taytyy nostaa asiakkaat yrityksen strategiseksi keulaksi (Kuvio 3). (Bernoff 2011,
3-5,8.)

MyGs koronan aiheuttamat yllattdvat muutokset yritystoiminnassa saattavat johtaa mo-
nen yrityksen konkurssiin. Tassa tilanteessa avainasemassa ovat asiakkaat, jotka omilla
kulutuspaatoksillaan pystyvat vaikuttamaan usean yrityksen kohtaloon koronan vaikeut-
taessa liiketoimintaa monella alalla. Tama on mielestani konkreettinen todiste siita, ettei

asiakkaiden strateginen merkitys ole vain teoreettista yritysjargoniaa.
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Kuvio 3. Forrester Researchin (Bernoff 2011, 5) julkaisema malli markkinavoimista vuo-
teen 2010 asti. Alkuperaisessa janassa asiakkaan aikakausi oli merkitty 20710-?. Jatkoin
aikajanaa uudella ajanjaksolla vuodesta 2020 eteenpdin ja nimesin sen oman nakemyk-
seni mukaan asiakkaan valtakaudeksi.

Kuvittaessani ylla olevaa aikajanaa huomasin, etta ensimmaisen neljan vuosipaalun va-
leissa ollut aika on miltei puoliutunut seuraavaan ajanjaksoon verrattuna, mika tarkoittaa
sita, ettd markkinavoimat ovat muuttuneet ennen nakematonta vauhtia viimeisen vuosi-
sadan viimeisella puoliskolla. Kehitys ja samalla markkinoiden murros on ollut niin no-
peaa, etta voisi melkein puhua murroksen olevan jatkuva olotila nykypaivana. Jos palaa
ajassa 10 vuotta taaksepain vuoteen 2010, maailma, markkinointi ja kuluttajakayttayty-
minen oli hyvin erilaista. Ei tunnettu kasitteitd mikro- tai makroinfluensseri, tubettaja, In-
stagram-mainonta tai TikTok-video. Sosiaalisen median kehityksen, vaikuttajamarkki-
noinnin ja kirjoitushetkella vallitsevien vahvojen yhteiskunnallisten trendien (kuten ilmas-
tonmuutos, tasa-arvon vahvistaminen, demokratian tukeminen, ihmisten monimuotoi-
suus) kolmikantainen liitto on, ja mielestani tulee olemaan, jotain mika maarittelee pitkalti

2020 luvun markkinavoimia erityisesti B-to-C:ssa.
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My6s markkinoinnissa on nahty viimeisen 40 vuoden aikana kehittyva asiakkuusperus-
teisen toiminnan trendi. Suomessa markkinoinnin uudet kasitteet tulivat yleisempaan
kayttoon 90-luvulla. Teknologian kehityksen ansiosta ensin kaytettiin kasitetta tietokanta-
ja kanta-asiakasmarkkinointi (Database Marketing). Kanta-asiakasmarkkinoinnista ke-
hittyi asiakkuussuhdemarkkinointi (Customer Relationships Marketing, CRM). Asiak-
kuussuhdemarkkinoinnin tueksi otettiin kayttdén suhdemarkkinointi (Relationship Mar-
keting, RM), joka laajensi toiminta-aluetta kattamaan kaikki yrityksen sidosryhmat, joiden
kanssa yritys on tekemisissa tai joilla on vaikutusta yrityksen toimintaan, sisa- ja ulko-
puolella. Nykypaivana kaytdssa on laajalti termi Customer Experience Management,
CEM, eli asiakaskokemuksen johtaminen. Se painottaa asiakkaalle tehtavien toimintojen
merkityksellisyytta, jotta asiakas haluaa jatkaa suhdettaan yrityksen kanssa. (Bergstrom
& Leppanen 2018, 358-359.)

2.2 Segmentointi

Segmentoinnilla tarkoitetaan yrityksen asiakaskunnan tunnistamista ja erottelua sellai-
siin ryhmiin, missa he toimivat toisistaan poiketen ja heihin voi kohdistaa erilaisia myynti-
ja markkinointitoimenpiteita. (Kotler 2005; Lynch 2009.) Segmentointi ja kohderyhman
rajaaminen on erittain tarkeaa myods palvelukehityksessa seka esimerkiksi markkinoinnin

aloittamisessa.

Lynchin (2009) mukaan on olemassa nelja selkeaa erityispiirretta, milla voi mitata seg-

menttien potentiaalia strategisen asiakasanalyysin muodostamisessa:

1) Erottautuvuus. Segmentissa taytyy olla selkeat erottautuvuustekijat, jotta seg-
mentti pystytdan rajaamaan kunnolla.

2) Ostorelevanssi. Maaritellyn segmentin taytyy pitda sisallaan ostamiseen liittyva
erityispiirre, esimerkiksi valmius maksaa kalliimpi hinta.

3) Riittdvan suuri koko. Jos segmentti on liian pieni, siihen keskittyminen ja resur-
sointi ei valttamatta ole taloudellisesti kannattavaa.

4) Saavutettavuus. Segmentille taytyy olla mahdollista kohdistaa toimenpiteita.

Lisaksi segmenttejd maaritellessa on otettava huomioon kohderyhman tulevaisuuden

kasvupotentiaali, kannattavuus ja kilpailun intensiivisyys (Santalainen 2009, 121).
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Kehitteilld olleen palvelun pilottiyritykset muodostivat heti alussa kolme selkedd seg-
menttia, joista pidimme kiinni koko palvelun kehityksen ajan. Pysahdyimme useasti miet-
timaan, olivatko nama kuin itsestdan maaraytyneet segmentit ne tarkeimmat ja ajankoh-
taisimmat palveluamme ajatellen uuden syntyneen asiakastarpeen ndkdkulmasta, mutta
paadyimme silti naihin kolmeen jokaisen keskustelun paatteeksi. Nimesimme segmentit
videotuotantokonsepteja kuvaavilla tydnimilla: Aktiivi (joogastudio), Tieto (konsulttifirma)

ja Eldamys (kolmannen sektorin yhdistys).

Muita keskusteluissamme esiintyneita mahdollisia segmentteja olivat kokemukselliset ta-
pahtumat (esimerkiksi viinimaistelut ja maalausillat) seka DIY-segmentti (do it yourself),
joka olisi voinut pitaa sisalladn askartelua, ompelua, makrame-solmuilua, ruuanlaittoa ja
muita itse tehtavia luovuutta vaativia askareita. Kokemukselliset tapahtumat eivat sopi-
neet palvelukonseptiimme, koska niissa on yleensa vahva live-elementti, ja ne ovat usein
vain kerran jarjestettavia tapahtumia (one timer) tietylle yleisélle. DIY-segmentti rajattiin
puolestaan ulos, koska koimme sen olevan liian pienilla yksittaisilla budjeteilla, todella
suurella volyymilla pyoriva, jopa tietynlaiseen hyvantekevaisyyteen ja perimatietoon pe-
rustuva ala. DIY-segmentti on vahvasti sitoutunut Youtubeen ja Pinterestiin. Naiden suo-
sittujen alustojen kanssa kilpaileminen meidan palvelukonseptillamme oli eparealistista

jo pelkastaan resurssien puolesta.

Koronapandemian synnyttama asiakaskato on melkein poikkeuksetta samanlainen kai-
kissa segmenttiemme yrityksissa, jolloin voi olettaa myds online-palvelun asiakastar-
peen olevan todennakodisesti yhta akuutti jokaisessa naihin segmentteihin kuuluvassa
yrityksessa. Kaikilta joogasaleilta, tanssistudioilta ja urheilupaikoilta havisivat asiakkaat,
konsulttifirmojen palaverit ja koulutukset siirtyivat viimeistadan koronakevaan aikana verk-
koon, ja kulttuuritapahtumille ja -toiminnalle taytyi keksia vaihtoehtoisia toimintatapoja.
Toimeksiantajani palvelukokonaisuuden alkutaipaleella naihin segmentteihin kuuluvissa
yrityksissa oli mielestdmme tarpeeksi potentiaalia ja edelld mainittuja Lynchin (2009)
maarittelemia erikoispiirteita, mista syystad emme jaaneet miettimaan segmentointia sen

enempaa.

Naimme jo heti alussa, etta pilottiyrityksemme olivat valikoituneet erittéin optimaalisesti
ajatellen sita laajaa kenttda, missa videotuotettuja palveluita saatettaisiin ylipaataan tar-
vita koronan muuttamalla pelikentalla. Ottaen huomioon my6s hankkeen neljan kuukau-
den keston, naissa kolmessa pilotissa oli aivan taysipaivainen tyo ja paljon tyostettavaa

neljan hengen tyéryhmallemme.
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2.3 Asiakassabluunat

Kohderyhmarajauksessa on otettava huomioon, ettd jokainen asiakaskontaktointi mak-
saa yritykselle aikaa ja rahaa. Tall6in puhutaan asiakkaan hankintakustannuksesta (cus-
tomer acquisition cost). Talla maareella pystytaan mittaamaan sita kustannusta, joka uu-
den asiakkaan hankinnasta koituu, ja yleensa se pitaa sisallaan muun muassa myynnista
koituvat kustannukset. (Vainu 2020.) Tama tarkoittaa sita, ettd mitd rajaamattomampi
kohderyhma on, sitd enemman suhteellisesti yritys heittda resursseja hukkaan uusasia-
kashankinnassa. Kaytanndssa yritetddn myyda asiakkaalle jotain, mitd asiakas ei tar-
vitse tai ole valmis ostamaan, mika tuhlaa yrityksen myynnin resursseja. Pelkka tunnis-

tettu ja rajattu segmentti ei siis takaa, etta kaikki asiakkaat olisivat potentiaalisia.

Myynnissa kaytetaan yleisesti termia prospektointi (sales prospecting). Se tarkoittaa po-
tentiaalisten asiakkaiden etsintda ja tunnistamista. Prospektoinnissa pyritdan etsimaan
ihanteellisia asiakasprofiiliin sopivia asiakkaita, jolloin heitd on helppo lahestya. Tunnis-

tettu potentiaalinen asiakas on termin mukaisesti prospekti. (Vainu 2020.)

Aloimme puhumaan asiakassabluunoista, joka tarkoitti, ettd potentiaalisen asiakkaan
taytyisi lapaista tietyt kriteerit ennen kuin olisi aiheellista edeta tuotannossa eteenpain.
Asiakassabluunoiden kehittelyssa on kaytetty prospektoinnin periaatetta, mutta myynnin
sijaan keskityimme asiakkuuden tunnistamiseen liittyvien vahimmaisvaatimusten maa-
rittelemiseen. Hahmottelemamme asiakassabluunat olivat laajoja kokonaisuuksia, ei-
vatka suinkaan kaikenkattavia. Ne liittyivat paaasiassa asiakasyrityksen omavaraisuu-
teen ja kypsyyteen kaynnistaa ja laajentaa liiketoimintaansa. Asiakassabluunoilla oli tar-
koitus tukea alun kartoitusprosessia niin asiakkaan kuin tuotantoyhtionkin nakékulmasta.
Tahdoimme varmistaa, ettei kumpikaan osapuoli lahtisi rakentamaan jotain sellaista, mi-

hin ei silla hetkella valttamatta ollut resursseja.
Asiakassabluunoissa selvitettavat osa-alueet olivat:

e Liiketoiminnallinen osaaminen ja laajentaminen: onko yritys valmis ja kykeneva
laajentamaan toimintaansa online-palveluun?

e Markkinoinnillinen osaaminen, taso ja laatu: Miten asiakas aikoo kertoa asiak-
kailleen uudesta online-palvelustaan ja missa kanavissa palvelua tullaan myy-
maan nykyisille ja uusille asiakkaille? Ovatko markkinointikanavat (esimerkiksi

sosiaalinen media, nettisivut, asiakasrekisteri) olemassa ja kunnossa?
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¢ Myynnillinen osaaminen: oman palvelun myyntistrategia on oltava olemassa, sa-
moin ymmarrys uuden tuotteen liittdmisesta palvelu-/tuoteportfolioon. Myynti lin-
kittyy vahvasti markkinointiosaamiseen.

o Likviditeetti ja sijoituspagoma uuteen palveluun: onko asiakkaalla realistinen bud-
jetti ja laskelmat online-palveluun liittyen alkuinvestoinnista jatkuvaan yllapitoon

ja paivittdmiseen?

Asiakkuuksiin liittyvat vahimmaisvaatimukset olivat suoraan sidoksissa kehitettyihin toi-

meksiantajan ansaintamalleihin, joita avaan enemman seuraavassa luvussa.

Térmasimme kesan aikana useisiin toimijoihin, joilla olisi ollut tarvetta tarjoamallemme
online-palvelulle. Naissa toimijoissa oli mukana innostavia ja erittain potentiaalisia yrityk-
sia, mutta jouduimme toteamaan, ettei osa asiakkuuksista ollut meille oikeita. Jossain
tapauksissa innostuttiin liialti online-palvelusta ideana ja pikaratkaisuna kohdattuun ko-
ronakriisin, mutta unohdettiin pitkajanteisyys ja investoinnit. Toissa tapauksissa tartuttiin
potentiaaliin, mutta sivuutettiin todennakdisyys ja realistisuus. Kaikki keskustelut kuiten-

kin toivat lisda ymmarrysta ja osaamista tiimillemme asiakassabluuna-ajattelun tueksi.
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3 ANSAINTAMALLIT

Edellisessa luvussa olen tuonut esille asiakkaiden merkityksen liiketoiminnalle. Sanoisin
sen jopa olevan lilkketoiminnan perimmainen tarkoitus, johon kaikki toiminta lopulta kitey-
tyy — tai tulisi kiteytyd. Kumotakseni juuri tekemani vaittdman, Suomen osakeyhtidlain 5
§:n mukaan "yhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei
yhtidjarjestyksessa maarata toisin” (Osakeyhtidlaki 624/2006). Liiketoiminnan oleellinen

osa talta kantilta katsottuna on myds voiton tuottaminen.

Tassa kappaleessa avaan online-palvelun ansaintamallien kehittamista. Ansaintamalli
on kasite, jolla kuvataan yrityksen tapaa hankkia tuottoa (Saarelainen 2013, 80). Yrityk-
sella voi olla useampi ansaintamalli liiketoimintamallinsa sisalla (esimerkiksi eri tuotteille

ja palveluille), vaikka usein nama kaksi termia saattavatkin menna sekaisin.

3.1 Ketterasti eteenpain

Kesan aikana palvelukehityksemme piloteista syntyi kolme versiointia ansaintamalleista.
Ansaintamallit ovat syntyneet vahvassa synergiassa asiakassabluunoiden kehityspro-
sessin yhteydessa, ja jokaisesta ansaintamallista on pilotoitu yksi asiakasprojekti. Aloi-
timme alkuperaisen idean testaamisella ja saatujen 10yddsten perusteella kehitimme
mallia eteenpain. Tama luvun sisalté on rajattu kehitysprosessin analysoimiseen ja lo-
pulliset tulokset ansaintamallien kehityksesta ovat toimeksiantajan liikesalaisuuksia,

mista syysta ne on jatetty pois tasta tyosta.

Ansaintamallien jatkojalostus oli suoraan seurausta asiakastarpeiden tunnistamisessa
esille tulleista haasteista. Kaytannossa, kun huomasimme ensimmaisen kehitetyn an-
saintamallin toimimattomuuden, malli tapettiin ja siitd muokattiin seuraava versio. Tata

toimintatapaa kutsutaan ketteraksi kehittamiseksi (agile development).

Kettera kehitys on alun perin ohjelmistoyrityksissa yleistynyt toimintatapa. Sen paata-
voitteena on saastaa kehittamiseen kaytettya aikaa, seka varmistaa, etta lopputulos on
asiakaslahtdinen ja palvelee asiakkaiden oikeita tarpeita. Ketteran kehityksen konsep-
tissa kaytetdan myos termia MVP (minimal viable product), joka tarkoittaa rajoitettua,
mutta kuitenkin asiakas- ja liiketoimintahyoétyja tuottavaa versiota (esimerkiksi tuotteesta

tai palvelusta). MVP-ajattelu mahdollistaa uusien palvelujen tuomisen markkinoille
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vaiheittain, jolloin asiakas ja liiketoimintahyodyt alkavat realisoitua mahdollisimman ai-
kaisin, seka saatu asiakaspalaute voidaan kayttaa hyvaksi jatkokehityksessa. (llmarinen
& Koskela 2015.)

Ketterassa kehityksessa tunnetaan myos lausepari fail fast, learn fast, joka vapaasti suo-
mennettuna tarkoittaa nopean epaonnistumisen tuomaa oppia. Ohjelmistokehityksessa
kannustetaan nopeaan epaonnistumiseen aika- ja henkildstdresurssien saastamiseksi.
Jos asiakas antaa palautetta kehityksen alkuvaiheessa, etta kehitteilld oleva tuote ei
vastaakaan hanen tarpeitaan, kehitys tulisi pysayttaa valittdomasti ja ottaa pieleen men-
neestad kehityskaaresta oppia tulevaan. Nain saastetdan aikaa ja rahaa, eikd kayteta
viikkoja turhan kehittamiseen ilman jatkuvaa vuoropuhelua asiakkaan kanssa. (IBM
2020.)

Suomalainen kulttuuri ja tydelama ei perinteisesti juhli epaonnistumisia. Kokemukseni
mukaan vaikka lapi harmaan kiven -tyylistd mentaliteettia on edelleen havaittavissa
osassa perinteisid suomalaisia yrityksid. Start up -maailmassa kuitenkin osataan jo
enemman arvostaa uusia, ketterampia toimintatapoja, joissa ideoilla, testaamisella ja uu-
delleen yrittamiselld on tilaa. Se vaatii tyokulttuurilta ja -ilmapiirilta avoimuutta, hyvak-
syntaa ja kannustusta onnistuakseen. Toimeksiantajani lukeutuu yrityksena tahan jal-
kimmaiseen ketteraan kategoriaan, joten ansaintamallien kehittdamisessa kaytimme hy-

vaksi nopean epaonnistumisen tuomia oppeja.

3.2 Malli 1: Provisio

Malli 1 oli ensimmainen kehitetty ansaintamalli, jota testattiin kdytanndéssa ensimmai-
sessa pilotoinnissa joogastudion kanssa huhti-toukokuussa 2020. Videotuotteena olivat
eri mittaiset joogatunnit, jotka koottiin online-alustalle myytaviksi tuotteiksi. Tama malli
pohjautui alkuperaiseen ideaan tuotantoyhtion toiminnan laajentamisesta kuukausiveloi-
tettaviin jakelu- ja yllapitopalveluihin ja tavoitteeseen selvittdd, voiko online-palvelun
avulla luoda passiivista tulovirtaa tuotantoyhtidlle. Malli 1:n heikot kohdat olivat kuitenkin
liian suuri asiakkaan vastuulla oleva osuus kokonaisliiketoiminnasta, alustan valikatena
toimiminen ja naiden puristukseen jaava kustannusrakenne. Tarkastelen ansaintamallin

kokonaisuutta tarkemmin ohjeisen kuvion (Kuvio 4) kautta.
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Kuvio 4. Provision muodostumiseen ja suuruuteen vaikuttavat kuvion vasemmalla puo-
lella olevat asiakkaan vastuulla olevat toiminnot online-palvelusta. Kuvion oikealla puo-
lella ovat tuotantoyhtidn vastuulla olevat kustannukset, jotka vaikuttavat palvelun hinnoit-

teluun.

Tuotantoyhtion ndkdkulmasta kyseisen ansaintamallin tulonrakentumiseen vaikuttavat
tekijat olen jakanut kahteen kategoriaan: asiakkaan vastuulla oleviin toimintoihin, jotka
osaltaan vaikuttavat passiiviseen tuloon (kuvion vasen puoli), ja tuotantoyhtion vastuulla
oleviin kustannuksiin, jotka vaikuttavat palvelun hinnoitteluun (kuvion oikea puoli). Nai-
den kahden osion valissa on mallin kaksi tulonlahdetta: prosentuaalinen provisio (passii-

vinen tulo), seka palvelusta maksettava hinta (aktiivinen tulo).

Digitaaliseen kaupankayntiin erikoistuneen Digivallankumous-sivuston (Liljeroos n.d.)
mukaan passiivinen tulo on tuloa, jonka eteen ei aktiivisesti taydy tehda t6ita. Yleensa
passiivisen tulon rakentamisessa tehdaan kuitenkin alkuun paljon 16it4, jotta myohemmin
voidaan nauttia passiivisesta ansaitsemisesta. Esimerkki passiivisesta tulosta on teok-
sista maksettavat rojaltit, kun taas palkkatulo on aktiivista tuloa, silla se korreloi kuukau-
sittain tehtyyn tyohon. Passiivisen tulon lahteita ovat esimerkiksi automatisoitu liiketoi-

minta ja sen alaryhma digitaaliset siséltétuotteet, jotka pitavat sisallaan esimerkiksi e-
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kirjat, videokoulutukset ja verkkokurssit. Naiden tuotteiden erinomainen puoli on siing,
ettd kerran tehtya tuotetta voi monistaa ja myyda lahes rajoituksetta marginaalikustan-

nusten pysyessa lahella nollaa.

Passiivinen tulo t&dssd ansaintamallissa oli yhteisesti sovittu prosentuaalinen osuus asi-
akkaan kuukausittaisesta online-alustan liikevoitosta. Kaytannossa siis: mita enemman
palvelusta maksavia kayttajia asiakkaan alustalla on, sitd suurempi voitto alustasta syn-
tyy verrattuna alustan tuotantokustannuksiin, ja sitd suurempi summa provisiota tuotan-
toyhtidlle maksetaan kuukausittain — jo tehdysta tydstd. Tuotantoyhtion saama raha-

maara on siis riippuvainen asiakkaan liiketoiminnan voitosta.

Antti Apunen maarittelee kirjassaan Haastajasta hittipalveluksi (2020, 52) asiakkaan
myyntivoittoon perustuvan ansaintamallin kulkevan myds nimella voitonjakomalli. Tassa
mallissa mahdollisuudet suureen voittomarginaaliin kulkevat kasi kadessa riskinoton
kanssa, silla asiakkaan onnistuminen maarittelee osaltaan myds oman tulon maaran.
Yhteiset pelisaannot ovat tarpeen, silla osapuolia yhteisesti hyodyttava lopputulos vaatii
molempien panoksen tyohon. Riskina on joutua tilanteeseen, jossa voitto ei kerry, vaikka
oma tydpanos olisi ollut sovittu ja riittava. Tasta riskienhallintatarpeesta johtuen aloim-
mekin tydstamaan aiemmin mainittuja asiakassabluunoja. Asiakassabluunoiden kehitys

syntyi siis samanaikaisesti ansaintamallien riskien analysoinnin kanssa.

Jaoin aiemmassa luvussa asiakassabluunoiden sisallét neljaan osioon: liiketoiminta-
osaamiseen, markkinointiin, myyntiin ja yrityksen likviditeettiin. Kolme naista kategori-
oista on esilld myos kuviossa 4 asiakkaan vastuulla olevien toimintojen alla. Pyoritelles-
samme palveluun liittyvia lukuja ja riskeja tdrmasimme skenaarioissamme aina samaan
lopputulokseen: tietyt palvelun kokonaisuuden kannalta kriittiset toiminnot ovat asiak-
kaan vastuulla ja tuotantoyhti6lla ei ole valtaa maaritella, miten tai milla tasolla asiakas
tekee omaa bisnestaan. Mita etevampi asiakas on sabluunoissa maaritellyissa kategori-
oissa, sitd suurempi todennakdisyys palvelulla on onnistua, ja sitd kautta passiivisen tu-
lon ansainta on todennakdisempaa, mutta paatelma toimii myds toisin pain. Tama lop-

putulema oli tdman mallin ensimmainen kompastuskivi.

Kuvion 4 oikea puoli kuvaa toimintoja, jotka vaikuttavat palvelun hinnoitteluun. Ne ovat
paaosin palveluun liittyvia tuotantoyhtiéon kokonaiskustannuksia, jotka taytyy kattaa pal-
velun hinnassa. Analysointia helpottaakseni, jaottelin kustannukset kahteen ryhmaan,
silla toinen osa (ylempi) oli selkeasti alustasta aiheutuvia kustannuksia ja toinen (alempi)

palvelutuotannon muita toimintoja.
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Ylempi osio osoittautui ansaintamallin toiseksi ja ratkaisevaksi kompastuskiveksi. Alus-
tan yllapidosta koitui liikaa kustannuksia ja ylimaaraista tyota tuotantoyhtiolle, mika olisi
nostanut palvelun hintaa asiakkaalle aivan lilan korkeaksi. Syyna tahan oli se, ettei kayt-
tamamme alusta taipunut tyokaluksi ansaintamallimme. Alusta oli rakennettu niin, etta
sen kayttajaksi oli suunniteltu suoraan asiakasyritys, joka pyorittaisi alustaa osana omaa
liketoimintaansa. Prosessit alustan sisalla, joihin kuului muun muassa maksuliikenne,
tilitykset ja kirjanpito, olivat niin tiiviit, ettei niiden yllapitoa kannattanut ulkoistaa kolman-

nelle osapuolelle, eli tdssa tapauksessa tuotantoyhtidlle.

Selvitimme erilaisia alustavaihtoehtoja hankkeen aikana, mutta yksikdan ei ollut raken-
nettu niin, ettad kayttajaketjuun olisi mahtunut "ylimaarainen” valikasi, mika on aivan ym-
marrettdvaa. Alustat ja erilaiset sovellukset kehitetaan yleensa kuitenkin mahdollisim-
man yksinkertaisiksi, helppokayttoisiksi ja virtaviivaisiksi loppukayttajaa ajatellen. Myos-
k&dan oman alustan kehittaminen ei ollut varteenotettava vaihtoehto tdman hankkeen
puitteissa olemassa olevien resurssien osalta. Ideana "valikatena toimiminen” ja asiak-
kaan puolesta online-alustan pyoérittdminen olisi nimenomaan ollut asiakkaan omaa lii-
ketoimintaa helpottava ostettava palvelu, sekd mekanismi tuotantoyhtidlle ansaita pas-

siivista tuloa.

Jaljelle ansaintamallista jai siis keltaisella oleva osio, johon lukeutuu videoiden tuotan-
toon, konsultointiin, projektin- ja asiakkuudenhallintaan seka alustan luomiseen liittyvat
kustannukset. Nama olivat toiminnot, joihin tuotantoyhtid pystyi itse vaikuttamaan ja ke-
hittamaan osa-alueita eteenpain, kohti seuraavaa ansaintamallia. Alustaan liittyvista toi-
minnosta ei kuitenkaan tarvinnut taysin luopua, silla tuotantoyhtié voi edelleen auttaa
asiakasta sopivan jakelualustan valinnassa, sen personoinnissa ja videosisaltdjen lataa-

misessa.

Mallin 1 heikot kohdat olivat opettavaisimmat osa-alueet palvelun kehityksessa. Palvelun
toteuttaminen ensimmaisen pilottiyrityksen kanssa lahti liikkeelle todella ripeasti, silla yh-
dessa asiakkaan kanssa halusimme tarjota loppukayttajalle mahdollisimman nopeasti
korvaavan tuotteen kokoontumisrajoitusten sulkemien joogasalien tilalle. Reilussa kah-
dessa viikossa ensimmaiset videot oli kuvattu, alusta oli rakennettu, maksuliikenne
avattu ja asiakkaat I6ytaneet tiensa online-palvelun joogavideoiden pariin. On hyvin ym-
marrettavaa, ettei tallaiseen aikatauluun mahdu perinpohjaista toimintaymparistéon ana-
lyysia, joka pitaisi sisallaan optimoidut prosessit, selvitetyt lakipykalat, hiotut kustannus-

arviot ja tarvittavan osaamisen. Tavoitteemme oli siind vaiheessa saada asiakkaan
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tilannetta helpottava MVP-versio ulos testiin ja jatkaa kokonaisuuden kehittamista. Ide-
aalissa kehitysprosessissa ensimmainen vaihe olisi kuitenkin aina selvittaa edes teorian
tasolla muutaman iteraatiokierroksen kautta millaisissa skenaarioissa palvelu tulisi ela-
maan ja minkalaisia haasteita erilaissa toimintamalleissa mahdollisesti olisi. Talla tavalla
ketteran kehityksen periaate nopean epaonnistumisen tuomasta opista tulisi kaytantéon
ja olisi hyodyksi.

3.3 Malli 2: Lisamyynti

Ensimmaisen mallin kuoppaamisen jalkeen palasimme hetkeksi takaisin alkuun ja Iah-
dimme miettimaan tilannetta laajemmin. Listasimme kaiken mahdollisen osaamisen,
mita tuotantoyhtion tydntekijdilla oli, aloittaen aivan itsestaanselvyyksista kuten kuvaa-
misesta ja editoimisesta ja paatyen saveltamiseen ja tapahtumatuotantoon. Tata osaa-
miskokonaisuutta heijastettiin yrityksen visioon ja tekijoiden mieltymyksiin. Mietimme,
mitka tuotantoyhtion palvelut olisivat vision mukaisia toimintoja online-palvelun asiak-
kaita ajatellen, seka tekijoille mieluisia osaamisalueita, joita harjoittaa yrityksessaan. Esi-
merkiksi savellysta ei koettu oleelliseksi ydinosaamiseksi, joten se jatettiin pois suunni-
telmista. Osaamista arvioitiin myods malli 1:n jaljelle jaaneen keltaisen osion nakokul-

masta.

Pohdinnasta viisastuneena mallia 2 Iahdettiin rakentamaan lisamyynnin ajatuksella. Li-
samyyntimalliin paadyttiin kahdesta eri syysta. Ensinnakin pelkka videotuotanto ja vide-
oiden toimittaminen asiakkaalle (alustan yllapitomahdollisuuden poisjattamisen jalkeen)
ei olisi varsinaisesti mitdan normaalista poikkeavaa tuotantoyhtion toimintaa ja toiseksi,
asiakaskartoituksissa tuli selkeasti esille asiakastarve, johon tuotantoyhtiélla olisi mah-
dollisuus tarjota ratkaisua. Tassa tapauksessa ratkaisu oli markkinoinnillisten palvelui-
den ja sisadllontuotannon myyminen niille asiakkaille, jotka alkukartoituksen perusteella
tarvitsisivat tukea oman yrityksensa markkinoinnin kanssa, mutta olivat muuten potenti-
aalisia online-palvelun asiakkaita tuotantoyhtidlle. Asiakkaan tarpeiden tunnistamisessa
kaytettiin hyddyksi luotuja asiakassabluunoja ja konsultointia. Naiden tydkalujen avulla
perehdyttiin asiakkaan nykytilanteeseen, potentiaaliin seka tarpeisiin. Kuvio 5 havainnol-

listaa mallin 2 sisaltdmat kolme paapalasta.
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YDINTUOTE LISAARVON LUOMINEN LISAMYYNTI

ASIAKAS-
VIDEO- SABLUUNAT MARKKINOINTI
TUOTANTO - JA SISALLONTUOTANTO
~>

Kuvio 5. Ansaintamalli 2.

Jotta lisdmyyntipalikka voitiin jarkevasti yhdistaa videotuotantopalveluun, tarvittiin niiden
valiin jokin konkreettinen funktiollinen pala. Puhuimme konsultoinnin merkityksesta jo
malli 1:std tehdessamme, mutta se ei ollut viela paassyt konkretisoitumaan. Mita pidem-
malle mallien parissa tehty kehitystyo eteni, sita enemman kokonaisuudesta alkoi kirkas-
tumaan oikea asiakkaalle tuotettava arvo. Arvon luomisesta ja merkityksesta puhun lisda

luvussa 4.

Mallissa 2 pilottiyrityksemme oli pieni konsulttiyritys, joka toimi sosiaali- ja terveysalalla
hallinnollisen konsultoinnin parissa. Julkisella puolella projektit myydaan pitkalti kilpailu-
tusten perusteella, joten asiakkaalla ei ollut ollut varsinaista pakkoa tai tarvetta panostaa
yrityksensa markkinointiin. Sisaltokonseptina tassa pilotissa oli masterclass-tyylisten laa-
dukkaiden koulutusvideosarjojen tekeminen ja niiden paketoiminen online-alustalle myy-
taviksi kokonaisuuksiksi koulutusmateriaalien kera. Kun koronakevat peruutti paikan
paalla tehtavat konsultointitilaisuudet ja siirsi toiminnan verkkoon, yhtakkia asiakkaal-
lamme oli tarve toimivaan online-koulutuskokonaisuuteen materiaaleineen, seka naky-
vampaan verkkopresenssiin yrityksena. Pilotointi piti sisalladn kokonaisuudessa kolmen
noin kymmenminuuttisen masterclass-videon tuotantosuunnittelun, nettisivupaivityksen,
graafisen ilmeen suunnittelun ja asiakkaan kayttdman Survey Pal -tydkalun personoinnin

yrityksen graafiseen ilmeeseen sopivaksi.

Tassa liiketoimintamallissa luovuttiin siis alustan yllapitovastuusta ja kirjanpidosta seka
kehitettiin erikseen myytaviksi palasiksi markkinointiin liittyvia tuotteita. Tarkoitus ei kui-
tenkaan ollut laajentaa tuotantoyhtion toimintaa tdyden palvelun mainostoimistoksi,
koska se ei olisi vision mukainen suunta, eika se olisi ollut resurssien jarkevaa kayttdéa
tdssa kasvuvaiheessa. Taman ansaintamallin avulla tuotantoyhtié pystyy kuitenkin saa-

maan asiakkaakseen my0s sellaisia yrityksia, jotka muuten olisivat potentiaalisia online-
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palvelun asiakkaita, mutta markkinoinnista mahdollisesti puuttuisi tiettyja palasia. Mark-
kinointia ostetaan ulkopuolelta monissa yrityksissa, joten idea markkinoinnin lisdostami-
seen tuskin tuntuisi asiakasyrityksista kovin vieraalta tavalta toimia. Markkinointitarpei-
den konsultoinnin yhteydessad on myds mahdollisuus kdyda asiakkaan kanssa tarkasti
l&pi, minkalaisia toimenpiteita online-palvelun yllapito vaatii ja mika on linjanveto asiak-

kaan ja tuotantoyhtion vastuiden valilla.

3.4 Malli 3: Visio

Kolmannessa pilotoinnissa asiakkaamme oli kolmannen sektorin kulttuuriyhdistys, jonka
kevainen tapahtuma oli peruuntunut ja sille haettiin vaihtoehtoista toteuttamistapaa vi-
deon avulla. Konseptiksi muodostui elokuvamainen kooste eri pituisista teatterimaisista
runoesityksistd. Teos sai ensi-iltansa elokuvan tavoin elokuvateatterissa heindkuussa
2020. Pilotista ei varsinaisesti muodostunut liiketoiminnallista ansaintamallia, mutta

saimme tyostaa pilotin pohjalta jotain muuta arvokasta tuotantoyhtion hyvaksi.

Ekosysteemin (ks. Kuvio 1) tarkednd osa-alueena on strategian yhteydessa yrityksen
arvot, missio ja visio, joita paasin myos tyostamaan hankkeen aikana. Tuotantoyhtion
arvoiksi muodostuivat vilpittdmyys, oivaltavuus ja omistautuvuus. Toimeksiantajayrityk-
sen tyontekijat kiteyttivat vetamassani strategia-tyopajassa kesalla 2020 yrityksen tule-
vaisuuden vision seuraavasti: "Brave Teddy haluaa olla merkittdva paikallinen tuotanto-
yhtid, inhimillinen tydllistaja ja alan arvojohtaja, jonka sisalldissa on vahva taide- ja sub-

stanssilahtéinen, sekd ammattiosaamista kunnioittava kehys.”

Kaytannossa yrityksen visio maarittelee, millaisia toimintoja sisallytetdan strategiaan, ja
strategia puolestaan maarittelee, millaisia toimintoja yrityksen liiketoimintaan kuuluu.
Paikallisen kulttuuriyhdistyksen kanssa tehty pilotointi tukee perustellusti vision saavut-
tamista, on selkea erottautumistekija seka toimii erinomaisena alan sisaisena markki-

nointi- ja brandaystydkaluna tuotantoyhtiolle.

Taiteen rahoitus Suomessa jaotellaan karkeasti kahteen ryhmaan: julkisella rahalla tu-
ettu taide ja markkinavetoinen taide. Jakolinja naiden ryhmien valilla menee siina, kuinka
paljon valitontd vastinetta rahoittaja odottaa saavansa. Julkisella rahoituksella on pitkat
perinteet pohjoismaisessa hyvinvointivaltion mallissa ja Suomen julkinen kulttuurirahoi-

tus perustuukin vahvasti lainsdadantéon. Taiteen rahoitus on kuitenkin aina kriisissa,
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koska julkiselle rahalle on vaivatonta keksia kiireellisempia rahareikia. (Suomen Kulttuu-
rirahasto 2015, 5-6, 10.)

Palveluntarjoajana julkisella rahalla toimivien kulttuuriyhdistyksien lainalaisuuksia ja nii-
den toimintaperiaatteita on tarkea ymmartaa. Se on ylipaataan ala, joka toimii hyvin eri
tavalla kuin yksityiset markkinavetoiset yritykset. Kuitenkin, kuten pilotissamme naimme,
on tallakin sektorilla samanlaisia koronakriisin synnyttamia tarpeita kuin voittoa tavoitte-

levaa liilketoimintaa harjoittavilla yrityksilla.

Tarkoituksena ei ole analysoida tata kohderyhmaa tassa opinnaytetydssa sen enempaa,
mutta kirjaan tahan havainnot, jotka vaikuttivat merkittavasti asiakasymmarryksen muo-
dostumiseen ja sita kautta palvelun muotoiluun. Paapiirteind voi nostaa esille rahoituk-

seen, loppukayttajaan ja substanssiin liittyvat ominaisuudet.

Palvelua hinnoitellessa ja omaa ansaintamallia luodessa on hyva ottaa huomioon asiak-
kaan rahoituskanavat seka liiketoimintamallit. Usein kolmannen sektorin yhdistykset ovat
voittoa tavoittelemattomia yhdistyksia. Yhdistyksen tavoite on yleensa edistaa jasenis-
tolleen tarkeita asioita, jolloin asiakkaan tavoitteen taytyy myos olla osa palveluntarjoajan
tavoitetta. Kulttuuriyhdistysten toiminnan olennainen piirre on usein myds toiminnan ja
tapahtumien maksuttomuus osallistujille, jolloin toimintaa ei paaosin rahoiteta esimer-
kiksi lipputuloilla ja osallistumismaksuilla. Tall6in yhdistykselle tuotettua videotuotetta ei
voi puhtaasti ajatella myytavana tuotteena tai vastikkeellisena palveluna, mika jattaa an-
saintamalliin tulonlahteeksi pitkalti vain videotuotannosta maksetun hinnan ilman erikoi-

sempia lisdpalveluita tai provisiota.

Taide- ja kulttuurialan substanssiosaaminen on hyvin monisyinen ja subjektiivisesti maa-
riteltdva asia. Se on kuitenkin ammattitaidon, arvojen ja mielenkiinnonkohteiden kanssa
tuotantoyhtion tekemisen keskidssa. Tuotantoyhtiélla on siis valmiiksi osaamista ja tyo-
kaluja ymmartaa asiakkaan toimialaa, asiakaskuntaa ja taiteellisia tavoitteita, koska ne
ovat hyvin lahelld heidan omia vastaavia toimintaperiaatteitaan. Taman mallin ytimessa
onkin asiakkaan kielella tehty konsultointi ja taiteellinen konseptointi. Synergiaedut ovat

selkeat.

Tuotantoyhtid pystyy tarjoamaan asiakkaalleen heidan vaatimaansa erikoisosaamista ja
alan ymmarrysta, mika auttaa sitouttamaan asiakasta toimimaan yhteisty6ssa tuotanto-
yhtidn kanssa erilaisissa produktioissa ja suosittelemaan heitd muille samanlaisille toi-

mijoille alalla. Tama yhteistyd vakiinnuttaa tuotantoyhtion asemaa paikallisena
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kulttuuritoimijana, vie tuotanto tuotannolta lAhemmas yrityksen strategista visiota seka
tarjoaa merkittavan kilpailuedun muihin alueen tuotantoyhtidihin verrattuna. Vaikkei kol-
mannella sektorilla liiku suurimmat tuotantobudjetit, voivat ne tarjota paljon muuta imma-
teriaalista hyotya osapuolille ja alan toimijoille. Syva asiakasymmarrys luo lisdarvoa,

joka taas on perusta onnistuneen palvelun maaritelmalle.
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4 ARVO ON EROTTAUTUMISTEKIJA

Suomen Elinkeinoeldman keskusliiton mukaan julkisten ja yksityisten palveluiden pro-
sentuaalinen osuus Suomen bruttokansantuotteesta on noin 70 % vuonna 2020, mika
on 25 % enemman verrattuna vuoteen 1975. 45 vuoden aikana palvelut ovat vallanneet
jalansijaa muun muassa teollisuudelta ja maataloudelta. (Elinkeinoelaman keskusliitto
2020.) Yleisesti puhutaankin nykypaivana palveluyhteiskunnasta, joka on syrjayttanyt

maatalouteen ja teolliseen tuotantoon perustuneen yhteiskuntarakenteen.

Tuulaniemen (2011, 30) mukaan palvelulle on vaikeaa |16ytaa yhta selkeda maaritelmaa
nimenomaan palvelun kompleksisuuden takia. Kuitenkin nelja vahvasti palveluun liitty-

vaa maaritelmaa ovat seuraavat:

o Palvelulla pystytdan ratkaisemaan jokin asiakkaan ongelma.
e Palvelu on prosessi.
o Palvelu koetaan, mutta sita ei pysty omistamaan.

e |hmisten valisella vuorovaikutuksella on suuri merkitys.
(Tuulaniemi 2011, 30.)

4.1 Hinnan ja hyédyn suhde

Palveluita ja tavaroita ostetaan yleensa jonkin asian aikaansaamiseksi. Jos tavara tai
palvelu, tai niiden yhdistelmad auttaa henkildd saavuttamaan tavoitteensa tai tyydytta-
maan tarpeensa, han kokee saavansa hyotya. Saadun hyddyn ja maksetun hinnan vali-
nen suhde muodostaa arvoa, joka voidaan jakaa kahteen kategoriaan: kvantitatiiviseen
eli maaralliseen ja kvalitatiiviseen eli laadulliseen arvoon. Maarallinen arvo voi olla esi-
merkiksi hinta tai tuotteen kestavyys, kun taas laadullinen arvo muodostuu esimerkiksi
esteettisyydesta tai asiakaskokemuksesta. Hinta ei valttamatta ole aina rahallinen, vaan
voi myos indikoida uhrausta tai vaivaa, jonka asiakas joutuu ndkemaan hankinnan eteen.
Arvo itsessaan on suhteellista, silla se maaraytyy aina kokijan aikaisempien kokemusten
ja omien arvojen mukaan. Absoluuttista arvoa ei ole olemassa. (Tuulaniemi 2011, 15.)

Kuvio 6 esittaa hinnan ja hyddyn valiin muodostuvaa arvoa.
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HYOTY

Kuvio 6. Arvo muodostuu hinnan ja hyédyn valisesta suhteesta.

Usein arvon yhteydessa puhutaan myds lisdarvosta (Kuvio 7). Lisdarvoa voi luoda joko
tuotteen tai palvelun hintaa alentamalla tai hyotya lisaamalla. Kummin pain tahansa, hin-
nan ja hyddyn valisen suhteen suureneminen on lisdarvoa. Usein yritykset puhuvat vir-
heellisesti lisdarvosta, kun tarkoittavat arvoa. Lisaarvo on erityisen tarkea kilpailutekija.
(Tuulaniemi 2011, 19.)

Kuvio 7. Lisaarvo muodostuu hinnan ja hyddyn valisen suhteen suurenemisesta.

Liiketoiminnan keskeinen osio on yrityksen antama arvolupaus. Se maarittelee mita ar-
voa yritys tarjoaa asiakkailleen ja miten se eroaa kilpailijoistaan. Osterwalderin ja
Pigneurin (2010, 23) mukaan yrityksen arvolupauksen maarittdmiseen on nelja apuky-

symysta:
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e Millaista arvoa tuotamme asiakkaalle?
e Minka asiakkaan ongelman ratkaisemme?
¢ Minka asiakastarpeen tyydytamme?

¢ Minkalainen tuoteportfolio on tarjolla kullekin kohderyhmallemme?

Toinen arvolupauksen kaltainen versio on Jari Parantaisen (2008, 73) brandaama térkeéa
lupaus. Se on mielestani konkreettisempi tapa lahestya arvolupausta toiminnon tasolla.

Torkean lupauksen tunnistaa neljasta tunnusmerkista.

Torkea lupaus
e saa asiakkaan uteliaaksi, jopa epauskoiseksi
¢ on helposti mitattavissa
e erottuu kilpailijoiden lupauksista
e houkuttelee ostamaan.
(Parantainen 2008, 73.)

Esimerkkeja konkreettisista torkeista arvolupauksista on Copterlinen "18 minuuttia Tal-
linnaan”, firman nimeéa kantava "Tunnin kuva” ja Nokian "Connecting people”. Olisi eri
asia luvata esimerkiksi "nopeasti Tallinnaan” tai "laadukkaita kuvia” silld ne eivat tayta
torkedn lupauksen tunnusmerkkeja. Torkea lupaus ei kuitenkaan ole valttamattad sama

asia, kuin yrityksen iskulause, eli slogan. (Parantainen 2007, 74.)

Toimeksiantajani tapauksessa online-palvelu ratkaisee asiakkaan liiketoiminnan jatku-
vuuteen liittyvan haasteen ja tuotantoyhtio luo arvoa asiakkaalleen helpottamalla ko-
ronakriisistd syntynyttd akuuttia tilannetta. Bain & Company konsulttitalon tutkijat Alm-
quist, Cleghorn ja Sherer (2018) ovat maaritelleet ja jaotelleet yritysten valiseen liiketoi-
mintaan asiakasarvoa tuottavat elementit viiteen eri kategoriaan. Kategoriat esitetaan
pyramidimallina missa alimmat kategoriat perustuvat objektiiviseen paatoksentekoon ja
pyramidin huipulla olevat kategoriat ostajan subjektiiviseen suhtautumiseen. Asiakasar-

voa tuottavat viisi kategoriaa ovat alhaalta alkaen:

1) Yhteistydon vahimmaisvaatimusten tayttdminen, kuten sovitun tuotteen toimitta-
minen, realistinen hinnoittelu ja sdanndsten noudattaminen.

2) Toiminnalliset arvot, kuten asiakkaan tuotteen laadunvarmistus, kustannusten
aleneminen tai innovaatio.

3) Liiketoimintaa helpottavat arvot, kuten tekemisen yksinkertaistaminen ja riskien

pienentaminen.
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4) Yksildlliset arvot, kuten tilaajan uran edistdminen tai huolien poistaminen.
5) Inspiroivat arvot, kuten merkityksellisyyden ja luovien ndkdkulmien tarjoaminen.
(Almquist, Cleghorn & Sherer 2018.)

MERKITYKSELLISYYS

Yhteiskuntavastuu

Visio Toivo

URA

Maineen
turvaaminen

Verkoston

Kasvattaminen Markkinoitavuus

HENKILOKOHTAINEN

Huolen Muotoilu ja Hauskanpito Kasvu ja
vahentdminen estetiikka ja edut kehittyminen
TUOTTAVUUS SAAVUTETTAVUUS SUHDE
Ajan saasto Vaivan saast6 Saatavuus Asiantuntemus Sitoutuminen
P Sotkujen ; Respon- Yhteensopiva
Lapinakyvyys vhentiminen Informaatio . Vakaus siivisuus kulttuufi
Mukailtavuus
OPERATIIVINEN STRATEGINEN
Sa e b Valinnanvara el e Tuotteen
LN sinkertaistami- o0 osan
Organisointi  Yhteys nen  |ntegroitavuus VgheR:;Ig;r;nen Joustavuus  |aaty
TALOUDELLISUUS TOIMINTAKYKY
Tulojen Kulujen Tuott laat Skaalaut | inti
kasvattaminen pienentaminen S L aglautuvuus pooyeint!
VAHIMMAISVAATIMUKSET
Tarkoitukseen Sopiva hint Saadosten Eettiset
sopiva optva hijta mukainen standardit

Kuvio 8. Arvon osatekijat B-to-B liiketoiminnassa. Alkuperainen kuvio: "The B2B Ele-
ments of Value" (Almquist, Cleghorn & Sherer 2018), kuvion suomennos: Valve (2018).
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Alempien kategorioiden osioita on objektiivisuuden takia helppo mitata. Mittaaminen on
missa tahansa liiketoiminnassa tarkeaa. Luvut ja data ovat konkreettisia maareita, joihin
voi perustaa paatoksia. Ylemmat kategoriat taas perustuvat osapuolien subjektiiviseen
nakemykseen ja kokemukseen, mika tarkoittaa, etta mittaristoa on vaikea maaritella ja
tuloksia on vaikea arvioida, mutta tarkein asiakkaalle syntyva arvo ja yrityksen erottau-
tuvuustekijat piilevatkin juuri naissa pyramidin ylatason rakenteissa. Subjektiivisen mit-
tariston rakentaminen ja arvioiminen on hankalaa ilman tarkkaa asiakasty6ta ja laheista
asiakassuhdetta, joten myds asiakkaan perinpohjainen tunteminen on edellytys maksi-

maalisen arvon rakentumiselle.

Bain & Companyn tutkijat Aimquist, Senior ja Bloch (2016) ovat muutamaa vuotta aikai-
semmin julkaisseet arvopyramidin myds kuluttajien ostokayttaytymisesta. Pyramidi nayt-
tada suurin piirtein samalta kuin edellisella sivulla oleva B-to-B-pyramidi, mutta osa ar-
voista on eri. Kokonaisuutta heijastettin Abraham Maslowin tarvehierarkiamalliin silla
muutoksella, ettd kohteena oli ihmisten tarpeiden sijaan kuluttajan ostokayttaytyminen.
Maslowin teorian mukaan ihmisen toimintaa ja motivaatiota ohjaavat synnynnaiset tar-
peet, ja tata ajatusta liikketoimintaan soveltaen voimme ajatella, etta kuluttajan ostokayt-

taytymista ohjaa samat sisaltapain kumpuavat tarpeet.

Mielestani palvelua rakentaessa taytyy pyrkia mahdollisimman korkealle pyramidissa.
Jos asiakkaissa on kyse pienista toimijoista, jopa yksinyrittajista, voi subjektiivinen na-
kemys yrityksen toiminnasta olla osittain hyvin lahelld, jos ei jopa sama, kuin yksityis-
henkiléna. Talldin paatoksentekoa ohjaavat vahvasti yrittdjan omat henkilokohtaiset ar-
vot ja voimme soveltaa arvon muodostumiseen myos kuluttajan arvopyramidin element-
teja. Tarkastelen arvon muodostumista tassa tyossa paaasiassa tuotantoyhtion ja hei-

dan asiakkaidensa valisessa suhteessa eli B-to-B-nakokulmasta.

4.2 Erottautumistekijat lahtokohtana arvon muodostumiselle

Tein hankkeen aikana pienimuotoista kilpailija-analyysia ja tutkin paikallisten videofirmo-
jen nettisivuja. Lahtokohtaisesti jokainen myi samaa tuotetta, eli videota, samalla kon-
septilla, eli tuotantona, samaan tarkoitukseen, eli asiakkaan viestintdan tai asiakkaan
ongelmanratkaisuun. Yllattavan monella yrityksella arvolupaus oli muotoiltu muotoon
"tarvitsetpa somemainosta tai yritysvideota, meiltd saat kaikki toteutukset varmasti ja

laadukkaasti” — eli toisin sanoen kaikkea kaikille, kaytanndssa ei yhtdan mitdan
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kenellekdan. Harva ei-ammattilainen videoasiakas tietdd milla kriteereilld arvioida valit-
tavan kumppanin osaamista tai miten videoita ostetaan. Kaikkea kaikille on myos yrityk-
sen puolesta vaikea myyda, koska kohderyhmat ja palveluportfolio ovat aivan liian laa-
joja. Kilpailija-analyysin tuloksena totesin, ettd kilpailusta voi olla suhteellisen helppo
erottautua nimenomaan erottautumalla kaikkea kaikille -massasta tarjoamalla selkeam-

pia tuotteita ja palveluita.

Kuten tdman tyon alussa mainitsin, videolla on kysyntaa ja kilpailu on erittdin kovaa.
Tutustuessani videoalan kilpailutilanteen raakuuteen tajusin nopeasti, ettei palvelumme
kuviteltu ydin, eli video ja sen online-jakelu, ole itsessaan viela kilpailuvaltti, koska sen
pystyy tahtoessaan kopioimaan miltei kuka vain kilpailija. Kopioitava osaaminen ei ole
ainutlaatuista osaamista. Laitoin my6s merkille, ettd koronakriisin synnyttama akuutti
tarve vaihtoehtoisille toteutustavoille loi uutta tarjontaa. Akuutti tarve myos heijastui yri-
tyksissa alentuneina kriteereina toteutustapoja kohtaan, mika tarkoitti, etta valmis oli use-
assa toteutuksessa tarkeampi kriteeri kuin hyva laatu (esimerkiksi suljetuissa Facebook-
ryhmissa pidetyt itsekuvatut live-tunnit ja omaehtoinen osallistumismaksu firman tilille).
Oletettavasti nama nopeasti kasatut toteutukset palvelivat olosuhteisiin nahden hyvin
koronakevaalla, mutta kestavaa liikketoimintaa ajatellen kilpailu naidenkin toteutusten va-

lilla kiristyy, mika pakottaisi palveluntarjoajia kehittdmaan erottautumistekijoitaan.

Erottautuaksemme kilpailusta meidan taytyi vahvistaa fokustamme erottautumistekijoi-
den Idytamiseen ja arvon luomiseen. Haastajasta hittipalveluksi -kirjan mukaan yrityksen
erottautumistekijoitd on olemassa useita. Kahden yrityksen strategiat voivat olla identti-
set, mutta niilla ei voi olla samaa ainutlaatuista erottautumistekijaa, eli kilpailuetua. Esi-
merkiksi kumpikin ei voi olla edullisin vaihtoehto. (Apunen 2020, 40, 49.) Kirjassa erot-
tautumistekijat on lajiteltu kymmeneen eri aihealueeseen. Valitsin naista kolme, jotka
tunnistin online-palvelun selkeiksi vahvuuksiksi arvontuotannossa. Ne ovat asiantunti-
juus, formaatti ja asiakaskokemus. Tarkastelen naiden kolmen erottautumistekijan

kautta arvon rakentumista ja online-palvelun Kilpailuvaltteja videomarkkinoilla.

4.2.1 Konsultointi tuottaa arvoa tuotantoyhtidlle ja asiakkaalle

Olen maininnut tydssani konsultoinnin kasitteen avaamatta sita viela sen enempaa. Kon-
sultoinnin merkitys korostui loppujen lopuksi niin suureksi erottautumismahdollisuudeksi,

ettd aihetta taytyy tarkastella syvemmin asiantuntijuuden nakékulmasta.
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Asiantuntijuuden myymisessa on kyse sellaisen tiedon tai osaamisen tarjoamisesta asi-
akkaalle, jota hanella ei ole ollenkaan tai tarpeeksi oman organisaationsa sisalla. Sita
arvokkaampaa asiantuntijuus on, mitd hankalampaa sita on hankkia muualta. Asiantun-
tijuus on mahdollinen kilpailuvaltti, jolla yritys voi erottautua kilpailijoista. (Apunen 2020,
55.)

Asiantuntijuus muotoutuu myytavaan muotoon konsultointina. Konsultoinnin kasite tassa
yhteydessa pitda sisallaan kaiken opittuun informaatioon ja kokemukseen perustuvan
asiantuntijuuden, jota asiakasyritys tarvitsee online-palvelun aloittamiseksi. Usein asia-
kas on liiketoimintansa kanssa uudessa haastavassa tilanteessa (esimerkiksi koronakrii-
sin keskella) ja oman ydinliiketoimintansa mukavuusalueen ulkopuolella. Asiakkaalla on
mielessaan paljon kysymyksia ja selvitettdvaa. Jottei asiakkaan tarvitse itse opetella ja
sisdistaa valtavan suurta uutta kokonaisuutta, han tarvitsee kumppanikseen jonkun, jolla

on alan erikoisosaamista, eli tassa tilanteessa palveluntarjoajan.

Tilanteessa, jossa asiakkaan liiketoiminta on akillisesti pysahtynyt ja epatietoisuus tule-
vasta ahdistaa, palveluntarjoajalla on erinomainen tilaisuus ratkaista asiakkaan ongelma
ja tuottaa monenlaista arvoa. Online-palvelualusta ja sinne tuotettavat videot tayttavat jo
olemassaolollaan alimmat kaksi arvopyramidin (ks. Kuvio 8, luku 4.1) kategoriaa eli va-
himmaisvaatimukset (alustan rakentaminen, sisallon lataaminen, perustoiminnot) ja toi-
minnalliset elementit (liketoiminnan ja tulovirtojen jatkuvuus, alustan laatu ja toimivuus).
Nama kategoriat toteutuvat kuin itsestdan, silla videoiden tekeminen on tuotantoyhtion
ydinosaamista ja alustan perustaminen valmiiseen sovellukseen ei vaadi ammattilaisilta
erityistaitoja. Naissa kahdessa alimmaisessa kategoriassa ei siis ole juurikaan kilpailu-

varaa tai mahdollisuuksia erottautumiseen, koska osaaminen on kopioitavissa.

Asiantuntijuuden arvoelementti sijaitsee pyramidin kolmannessa kategoriassa, eli liike-
toimintaa helpottavien arvojen kategoriassa. Se on jo itsessaan arvo, mutta generoi li-
saksi muita arvoelementteja, kuten strategista ja operatiivista arvoa. Kaytdéssa oleva asi-
antuntijuus vahentaa asiakkaan riskeja ja tuo joustavuutta. Se my6s sadastaa aikaa ja

vaivaa seka yksinkertaistaa toimintaa.

Tuotantoyhtidlle syntyi asiantuntijuutta online-palveluntarjoajana palvelun rakentamis-
prosessin aikana. Online-palvelun asiantuntijuusalueet voidaan lajitella esimerkiksi seu-
raaviin kategorioihin: konsepti, formaatti, alustavaihtoehdot, ansaintamallit, liiketoiminta,
tuotteistus, videomarkkinointi ja sisallontuotanto. Naiden kategorioiden asiantuntijuutta

syntyy esimerkiksi taustoittamisen, tutkimuksen, testaamisen ja kokemuksen kautta eli
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asiantuntijuuteen on kasvettava ja sen eteen on tehtava t6ita. Asiantuntijuus on pitkalti
ajatustyon tulosta. Esimerkiksi luotuaan erilaisia sisaltdkonsepteja erilaisille segmenteille
tai hiottuaan tuotantosuunnitelmansa kustannustehokkaaksi tuotantoyhtié on jo aske-
leen edella muita kilpailijoita. Tassa vaiheessa tuotantoyhtiolle alkaa kertymaan merkit-
tavaa kilpailuetua verrattuna muihin videoalan toimijoihin, jotka perusosaamisensa puo-
lesta pystyvat yhta lailla tayttdmaan arvopyramidin alemmat kategoriat tuottamalla vide-

oita ja lataamalla ne verkkoon.

Online-palvelun asiantuntijuutta on vaikea maaritella ja mitata, mutta siitd huolimatta se
on tuotteistettavissa. Jari Parantainen maarittelee tuotteistamisen tydna, jonka tuloksena
asiantuntemus tai osaaminen jalostuu myynti-, markkinointi- ja toimituskelpoiseksi pal-
velutuotteeksi. Ainut tydkalu asiantuntijuuden monistamiseen ja jakamiseen on huolelli-
nen dokumentaatio. Asiantuntijuuden monistaminen on kaytanndssa osaamisen siirta-
mistd ammattilaiselta toiselle, ilman etta jokaisen uuden asiantuntijan joutuu henkildkoh-
taisesti kouluttamaan, ja tdma tapahtuu vain laadukkaan dokumentaation kautta. (Pa-
rantainen 2007, 11, 13, 16.) Sisaset dokumentaatiot tuotanto-ohjeistuksista tai alustan
rakentamiseen liittyvat tarkistuslistat ovat esimerkkeja dokumentaatiosta, jolla asiantun-

tijuutta pystyy monistamaan henkildlta toiselle.

4.2.2 Formaatti luo struktuuria

Palveluformaatin ydinta voidaan kuvata toimintamallina, joka ohjaa vakioituja tyovaiheita
erilaisissa asiakasymparistoissa. Formaatilla ei ole ennalta maarattya muotoa vaan se
voi pitaa sisallaan yksityiskohtaisia toimintatapoja tai jattaa asioita asiantuntijoiden har-
kinnan varaan. Monessa formaatissa tiedetaan etukateen vain tapa, jolla asia tullaan
tekemaan, mutta lopputulosta ei ole maaritelty. (Apunen 2020, 107-108.) Videotuotan-
toprosessi on hyva esimerkki formaatista. Se on pitkalti vakiintunut kaytanto tekijasta
rippumatta esituotannosta jalkituotantoon. Vaikka lopputuloksena on video, on video ja

tuotantoprosessin sisalto joka kerta erilainen.

Palveluformaatti kuvaa tyévaiheet palveluntarjoajan ja asiakkaan nakékulmasta selkeina
askeleina ja paatdksentekopisteina. Formaatti kertoo myds, kuinka paljon aikaa asiak-
kaalta vaaditaan palvelutoimituksen aikana. Formaatti auttaa asettamaan tavoitteet,
konkretisoimaan ja ennakoimaan ratkaistavat ongelmat ja laskemaan asiakkaan rahalli-

set hyddyt. Arvolupauksen lunastaminen ja tiedossa olevien ongelmien ratkaiseminen
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helpottuu tehokkaan formaatin avulla. Palveluntarjoajalle formaatti on tydvaline, jonka
avulla saastetaan tuottamattomiin rutiinitdihin kuluvaa aikaa, luodaan realistisia odotuk-

sia asiakkaalle ja mitataan tuloksia. (Apunen 2020, 108.)

Seuraavat Apusen (2020, 109-111) esimerkit palveluformaatin tyypillisista osista olen
soveltanut online-palvelua palveleviksi. Hyvin rakennettu formaatti itsessaan on jo kilpai-
luetu, mutta lisdksi ndiden osioiden rakentamisessa muodostuva erityisosaaminen tukee

asiantuntijuuden vahvistamista.

Palveluprosessi. Prosessin avulla rajataan luvattu palvelu. Se kuvaa palvelun vaiheet ja
kertoo miten tuloksiin paastaan. Prosessin lapikdymisen yhteydessa on hyva selventaa
myo6s mita tydvaiheita palvelu ei sisallda. Tama auttaa vaarinkasitysten minimoinnissa ja
tukee asiakkaan odotustenhallintaa. (Apunen 2020, 109.) Online-palvelun konsultoinnin
nakokulmasta palveluprosessin lapikayminen korostaa palveluntarjoajan asiantuntijuutta
ja asettaa kummankin osapuolen selkein odotuksin samaan lahtoruutuun. Erityisesti on
tarkeaa kayda lapi mita palveluun sisaltyy ja mita ei. Esimerkiksi videon eripituisista ver-
sioinneista ja pysaytyskuvista on hyva mainita kirjallisena, mikali ne eivat kuulu palveluun

automaattisesti.

Tarkistuslista. Lista muistuttaa tarkeista tehtavista ja eri tydvaiheiden parhaista kaytan-
ndista. (Apunen 2020, 109.) Hahmottelimme hankkeen aikana listaa, joka palveli pro-
sessissa eri vaiheiden toteutumista ja tarkistuspisteiden saavuttamista. Esimerkiksi asi-
akkaan kanssa taytyy keskustella heti alussa alustan vaatimista sisalldista (kuvat ja teks-
tit) ja sisallyttaa naiden tuottaminen projektisuunnitelmaan, jos asiakkaalla ei ole sisaltoja
valmiina tai ei pysty itse niitd tuottamaan. Otimme tuotantoyhtiéssa kayttéén sahkdisen
projektinhallintatydkalun, johon perustimme tarkistuslistan. Huomasimme, etta lista kan-
nattaa tehda mieluummin liian yksityiskohtaisesti kuin suurpiirteisesti, silla on helpompi

jattaa jotain tekematta kuin yrittaa paikata jalkikateen.

Kuvaus palvelun tuloksista. Pilottien yhtena tarkoituksena oli saada dataa ja kokemuksia
erilaisista maarallisista ja laadullisista tuloksista, esimerkiksi alustan videoiden kuluttaja-
hinnoittelusta ja alustan kavijamaarista. Tulokset toimivat myynnin tukena seka vahvis-
tavat arvolupauksen uskottavuutta asiakkaalle. Konkreettisesti tulokset seka tehdyt asia-
kasprojektit toimivat referenssind, myynnin tydkaluna ja sisalténa markkinointimateriaa-

leissa.
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Asiakkaalta vaadittavien resurssien kuvaus. Tama on erittain tarkea osio erityisesti vide-
oiden tuotannon nakdékulmasta. Online-palvelun sisallon taytyy olla laadullisesti korkea-
laatuista ja tama tarkoittaa my0s kuvattavan sisallon osalta. Tassa kontekstissa asiakas
on paasaantoisesti itse esiintyja seka sisallontuottaja ja usein kokematon kameran
edessa. Asiakkaalle on tarkeaa selkeyttaa, kuinka paljon palvelun tuottaminen vaatii asi-
akkaalta resursseja. Online-palveluun soveltuvien videosisaltojen konsultointi, konsep-
tointi ja esiintyvan asiakkaan ohjaaminen nousi selkedksi kehityskohdaksi pilottien ai-
kana. Samalla se on valtava mahdollisuus arvon luomiseen ja erottautumiseen, joten

asiantuntijuutta olisi hyva kehittad myods tassa osiossa.

Tybohjeistus ja tehtdvédkuvaukset. Toimivaa formaattia on helppo monistaa. Vakiokon-
septin kuvaaminen on helposti ulkoistettavissa freelance-kuvaajalle erityisesti, kun ope-
roidaan vain yhden kameran kanssa. Hyva esimerkki tastd ovat joogavideot, joita pilotin
aikana testattiin tuotantoyhtion ulkopuolisen kuvaajan kanssa. Laadun ja tuotantoyhtion
maarittelemien standardien takaamiseksi ulkopuolisille tydntekijdille laadittavat tyéoh-

jeistukset ja roolikuvaukset minimoivat riskeja ja helpottavat ulkoistusta.

Lisaan lopuksi listaan vield hyddyllisen tydkalun; palvelumuotoilusta tutun palveluket-
juanalyysin (service blue print) (ks. Liite 1). Se koostuu viidesta eri osasta, jotka kuvaavat
palvelun eri osien liittymista yhteen asiakkaan ja palveluntarjoajan nakokulmasta. Palve-
luketjuanalyysissa kaytetaan usein teatterivertausta, missa asiakkaan toiminnot on la-
valla tapahtuva esitys ja palveluntarjoajan toiminnot lavan kulisseissa tapahtuva naky-
maton toiminta. (Bitner, Ostrom & Morgan 2008, 5-6.) Palveluketjuanalyysi dokumentoi
ja visualisoi palvelun osiot, sekd auttaa osallisia hahmottamaan yksittaisista kohdista
koostuvan kokonaisuuden. Se on myods erinomainen tyokalu palveluiden kehittdmiseen,
mihin tarkoitukseen se alun perin onkin luotu. Liitteessa 1 havainnollistan tytkalua esi-

merkkituotannolla.

4.2.3 Asiakaskokemus on kokonaisuus

Asiakaskokemus syntyy asiakkaan kanssa kaydyn vuorovaikutuksen tuloksena. Kun
asiakas kulkee yrityksen arvoketjun lapi, on lopputuloksena asiakaskokemus. Teolli-
suusyhteiskunnan aikana ajateltiin arvoketjua lineaarisesti oston, valmistuksen, markki-
noinnin, myynnin ja logistiikan kautta, mutta nykyaan digitalisaatio on sekoittanut ketjun

lineaarisuutta. Asiakas on omatoimisempi ostopolullaan ja kontaktipisteet yrityksen
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kanssa saattavat sekoittua markkinoinnin, asiakaspalvelun ja myynnin osalta keske-

naan, eika lineaarisuus valttamatta pade. (Gerdt & Korkiakoski 2016.)

Palvelumuotoiluajattelusta voi saada tukea asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Palvelu-
muotoilu on yhteisesti jaettu ajattelu- ja toimintatapa, jolla yhdistetadn palvelujen kehit-
tamisessa mukana olevat alat ja toimijat yhteen. Palvelumuotoilussa kaiken tekemisen
keskitssa on aina ihminen ja viisi perusperiaatetta ovat kayttajalahtdisyys, yhdessa luo-

minen, ketjuttaminen, mallinnus ja kokonaisvaltaisuus. (Stickdorn 2011, 34.)

Kokonaisvaltaisuus on perusperiaatteista se, joka vetaa yhteen prosessin osat ja osa-
alueet. Kaytdnnossa kokonaisvaltaisesti tydoskentely ei ole aidosti mahdollista silla on
mahdotonta ottaa huomioon ja varmistaa joka ikinen palvelun yksityiskohta. Kuitenkin
paamaara palvelun suunnittelussa ja kehittamisessa pitaisi olla palveluympariston koko-

naiskuvan huomioiminen. (Stickdorn 2011, 44.)

Olen soveltanut tydskentelyssani palvelumuotoilun periaatteita jo vuosien ajan. Ajattelu-
tapaa voi soveltaa niin markkinoinnissa, myynnissa, tuote- ja palvelukehityksessa kuin
asiakaspalvelussakin. Ei oikeastaan ole valia minkalaisessa roolissa toimii, koska palve-
lumuotoilun tarkoitus juuri onkin tuoda eri osastojen tai alojen osaajat yhteen. Jokainen
tyontekija voi tydssaan soveltaa ajattelutapaa ja kehittdd oman toimintansa kautta asia-
kaskokemusta ja siten myds asiakastyytyvaisyytta. Jokaisessa palvelun vaiheessa on
tarkeaa pysahtya miettimaan, miten oma toiminta heijastuu asiakaskokemukseen ja voi-

siko jotain tehda toisin.

Yksi suosituimmista tavoista mitata asiakastyytyvaisyyttd on NPS-luku (net promoter
score). Se on konsulttitalo Bain & Companyn lanseeraama suositteluindeksi, joka vastaa
yhteen selkedan kysymykseen: kuinka todennakoisesti suosittelisit yritysta muille? NPS-
lukua mitataan yleensa isoissa yrityksissa, joissa jokaisen asiakkaan kanssa ei ole mah-
dollista saada kasvokkain tapahtuvaa asiakaskohtaamista. Tilanne on toinen pienissa
yrityksissa, jotka tapaavat asiakkaitaan kasvotusten. Heidan tapauksessaan on hel-
pompi huomata, kuinka moni asiakas palaa yrityksen tuotteiden ja palveluiden pariin ja

ketka taas eivat. (Bain & Company n.d.)

Asiakaskokemus ei siis ole yksittainen asia, jonka voi sisallyttdd palveluketjun osaksi
vaan se syntyy kaikesta vuorovaikutuksesta asiakkaan ja yrityksen valilla. Onnistuneen
asiakaskokemuksen kokeneet asiakkaat usein palaavat yrityksen tarjonnan luo. Sain

hankkeen aikana iloisesti huomata, kuinka moni tuotantoyhtion asiakas olikin juuri
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palaava asiakas. Useamman kerran my0s asiakaspalaute puhui sen puolesta, ettd tuo-
tantoyhtion ammattilaisten kanssa on erityisen mukavaa ja mutkatonta tehda toita, minka
takia asiakkaat mielellddn palaavat. Tama itsessdan on valtavan suuri kilpailuetu ja ar-
vontuotannon elementti asiakkaille, koska henkildkohtaista ihmisten valilla tapahtuvaa

vuorovaikutusta on erittain vaikea kilpailijoiden kopioida.
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5 SINISTEN MERIEN PIILEVA ARVO

Esitin johdannon lopuksi sinisen meren potentiaaliin littyvan kysymyksen: voisiko tuo-
tantoyhtion perinteisen roolin uudelleen ajattelemisessa olla potentiaalia siniseen me-

reen?

Suurin osa yrityksista toimii punaisilla merilla. Punaisissa merissa strategia yleensa pe-
rustuu tietyn aseman rakentamiseen olemassa olevaan markkinatilanteeseen ja sen
puolustamiseen hinnan, kustannusten ja markkinoinnin keinoin. Yritykset kilpailevat kes-
kendan toimialan asiakkaista ja yrittavat saavuttaa mahdollisimman suurta jalansijaa.
(Kim & Mauborgne 2015, 30.)

Sinisille merille siirtyvat yritykset rakentavat strategiansa arvoinnovaatioon perustuen.
Kimin ja Mauborgnen mukaan (2015, 30) arvoinnovaatio on sinisissa merissa kaytetty
logiikka, missa yrityksen strategia keskittyy raivaamaan koskematonta kilpailun piiriin
kuulumatonta markkinatilaa luomalla merkittdvasti uutta arvoa yritykselle ja sen asiak-
kaille. Talla tavalla siirrytdan punaisen meren markkinatilanteesta toisille vesille, missa

kilpailijoita ei ole ja nain kilpailu on menettanyt merkityksensa.

Arvoinnovaatio koostuu nimensa mukaisesti kahdesta osasta, arvosta ja innovaatiosta.
Jos keskitytaan pelkkaan arvoon ilman innovaatiota, on tuloksena usein vahainen arvon
luominen. Arvo kasvaa, mutta ei riittavasti, jotta siita olisi yritykselle erottautumistekijaksi.
(Kim & Mauborgne 2015, 30.) Innovaatio ilman arvoa sen sijaan on tekniikkaperusteista,
korostaa usein liikaa ensimmaiseksi markkinoille ehtimista ja saattaa olla jotain mista
asiakkaat eivat maksaisi (Tellis & Golder 2002). Arvoinnovaatiossa siis kehitetaan jotain

uutta, joka tuottaa arvoa.

Sinisen meren strategian luominen on tutkimusta vaativa ja aikaa vieva koko organisaa-
tiota muuttava projekti, joten en syvenny sen kaikkiin osa-alueisiin tdssa opinnayte-
tydssa. Nostan kuitenkin esille muutaman mielenkiintoisen tyékalun, jotka mielestani voi-
vat auttaa ajattelemaan videoalan ankaraa kilpailutilannetta uusin silmin. Yksinkertais-
tettuna sinisten merien etsiminen alkaa alan markkinatilan analyysilla ja strategiaprofiilin
piirtdmisella. Taman jalkeen profiilista etsitdan erottautumistekijoita ja lopuksi rakenne-

taan uusi arvokayra. Uutta strategiaa lahdetaan jalkauttamaan naista Iahtékohdista.

Sinisen meren strategian ensimmainen tarkea tyokalu on strategiaprofiili (Kuvio 9), joka

on diagnostinen ja kaytannon toimintoja ohjaava viitekehys. Se on visuaalinen analyysi
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nykyisesta markkinatilasta, joka pitaa sisallaan esimerkiksi kilpailijoiden investointikoh-
teita, arvontuotantoa ja palvelun tai tuotteen kilpailutekijoita. Toimialan strategiaprofiilin
muuttaminen edellyttdd strategisen fokuksen siirtamista kilpailijoista vaihtoehtoihin ja
asiakkaista ei-asiakkaisiin, eli sinisiin meriin. Kun strateginen painopiste muuttuu, saa-
daan uusia nakokulmia ja asiakkaan saamaan arvoon voidaan lisata elementteja toimi-
alarajojen ulkopuolelta. (Kim & Mauborgne 2015, 40—42.) Kuviossa 9 on sirkusalan
markkinatilan yleisen strategiaprofiilin, eli merkittavimpien kilpailijoiden lisaksi visualisoi-

tuna esimerkkiyrityksen Cirque du Soleilin uusi sinisen meren arvokayra.

Toinen tydkalu on Kim & Mauborgnen (2015, 43) kehittdmat nelja ratkaisevaa kysy-
mysta, joiden avulla voi kyseenalaistaa strategista toimintaa ja kaytdssa olevaa liiketoi-
mintamallia. Naita kysymyksia heijastetaan markkinatilan strategiaprofiiliin ja etsitdan si-
nisen meren potentiaalia. Kysymyksista saadaan aikaan neljan sanan strategia: poista,

supista, korosta, luo.

o Mitka toimialan itsestaanselvyydet tulisi poistaa?
o Mita tekijoita tulisi supistaa alan normeja vahaisemmaksi?
o Mita tekijoita tulisi korostaa selvasti enemman kuin alalla on totuttu?
e Millaisia tekijoita tulisi luoda, joita alla ei ole koskaan tarjottu?
(Kim & Mauborgne 2015, 43.)

Ensimmaiset kaksi kysymysta auttavat hahmottamaan miten kustannusrakennetta voi
keventaa kilpailijoihin verrattuna. Kaksi jalkimmaista kysymysta vuorostaan antavat
suuntaa asiakkaan arvon muodostumiseen liittyviin seikkoihin ja uuden kysynnan luomi-
seen. (Kim & Mauborgne 2015, 43.)

Nelja ratkaisevaa kysymysta kdannetdan konkreettiseksi toimintaa sisaltavaksi tyoka-
luksi nelikentéan avulla (Kuvio 10). Nelikentan kayttdminen kannustaa yrityksia irtautu-
maan hinnan ja hyédyn valisesta valintapakosta miettimalla jokaiseen neljaan osioon
sisaltdéa. Nelikentasta nakyy selkeasti, keskittyyko yritys vain korostamiseen ja luomi-
seen supistamatta ja poistamatta, mika on harmillisen yleinen piirre useissa yrityksissa.
Nelikenttda on myds helposti eri tason tyontekijdiden ymmarrettavissa. Nelikentan taytta-
minen on haasteellinen tehtava, joka pakottaa yrityksen tutkimaan alaa perusteellisesti

ja huomioimaan tiedostamattomia hiljaisia oletuksia. (Kim & Mauborgne, 2015, 47.)
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Havainnollistan edella esiteltyja tyokaluja Kimin ja Mauborgnen (2015, 24-25, 47-48,
50-51) esimerkilla Cirque de Soleilista, jonka kasvutarina on ehka yksi tunnetuimpia on-

nistuneita sinisen meren strategioita.
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numerot areenan vaarallisuus tuotantoja
Tahti- Virvoke-  yhté- Hauskuus Ainutlaatuinen Tyylikas Taiteelista
esiintyjat myynti  aikainen ja ymparistd katsomo musiikkia
katsomossa kayttd huumori ja tanssia
@ Cirque du Soleil @) Pienemmat alueelliset m Ringling Bros ja
4 sirkukset Barnnum & Bailey

Kuvio 9. Sirkusalan strategiaprofiili ja Cirque du Soleilin uusi arvokayra. Kilpailijoiden
profiilit ovat keskenaan hyvin samankaltaiset, joista Cirque du Soleil etsi nelikentan mu-
kaisia erottautumistekijoitd. Cirque du Soleilin sinisen meren arvokayra poikkeaa selke-
asti kilpailijoiden arvokayrista. Alkuperainen kuvio: Kim & Mauborgne (2015).
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POISTA KOROSTA
Tahtiesiintyjat Ainutlaatuinen ymparistd
Eldinnumerot

Virvokemyynti katsomossa

Monen areenan
yhtaaikainen kaytto

SUPISTA LUO
Hauskuus ja huumori Teema
Jannitys ja vaarallisuus Tyylikas katsomo

Useita tuotantoja

Taiteellinen musiikki
ja tanssi

Kuvio 10. Cirque du Soleilin nelikenttdanalyysi, jonka avulla oheinen kuvion 9 uusi arvo-
kayra on rakennettu. Alkuperainen kuvio: Kim & Mauborgne (2015).

Hyvan sinisen meren strategian kolme paapiirretta ovat selked painopiste, erilaisuus ja
mieleenpainuva motto. Cirque du soleilin painopiste on selkeasti erotettavissa kilpailijoi-
den strategiaprofiileista poistettujen ja luotujen osa-alueiden ansiosta. Erilaisuutta koros-
tavat sirkusalan ulkopuolelta tulleet uudet erottautuvuustekijat. (Kim & Mauborgne 2015,
50-51.) Yrityksen ensimmainen tuotanto oli nimeltdd We reinvented cirucus (me uudis-
timme sirkuksen), ja lauseesta tuli epavirallinen, mutta mieleenpainuva motto yritykselle

(Espinasse 2014).



46

6 JOS TEKISIMMEKIN TOISIN

Tassa opinnaytetydssa olen syventynyt asiakaslahtdiseen palvelukehitykseen kaytan-
non tyoskentelyn ja teorian kautta. Palvelukehitys pitada sisallaan useita vaiheita ja osia,
joten katsoin parhaaksi rajata opinnayteraporttini aiheen asiakasprofilointiin, ansainta-
malleihin ja arvonmuodostukseen, jotta pystyisin pdasemaan aiheissa pintaa syvem-
malle. Naiden osa-alueiden syventamisesta hyotyi toimeksiantajanikin eniten. Lopulta
paadyin tutkimaan sinisten meren strategiaa, josta voisi mahdollisesti 16ytaa tydkaluja

kilpaillulle videoalalle.

Yksi kehitysprojektin ensimmaisista tavoitteista on tunnistaa hittipalvelun kehittami-
seen, markkinointiin, myyntiin ja toimittamiseen vaadittavat voimavarat (Apunen 2020,
43). Toimeksiantajayrityksen online-palvelun kehittamishankkeen aikana alkoivat reali-
soitumaan palvelukehitykseen vaadittavat aktuaaliset pitkan aikavalin resurssit. Mita
pienempiin paloihin kokonaisuutta purki, sitd enemman selvitettavaa, tutkittavaa ja ke-
hitettavaa projektiin syntyi. Tiedostimme jo hankkeen aikana, etta projektin maaraai-
kaan mennessa olisimme palvelukehityksen kanssa vasta alkutekijdissa. Alun kehitys-
tyd on mielestani kuitenkin yksi arvokkaimmista vaiheista, silla hyva pohjatyo vie jo pit-
kalle. Palvelun yksityiskohtaista rakentamista ei tulisi aliarvioida, silla hyva idea ei viela
takaa menestysta. Palvelun kehittdmiseen tulisi suhtautua samalla tavalla kuin mihin
tahansa tutkimukseen, eli dokumentoida tarkasti, analysoida seka reflektoida kerattya
ja keraantynytta tietoa. Pidan myos erityisesti arvossaan nopean epaonnistumisen tuo-

mia oppeja, jotka antoivat lisdpotkua ja selkedmpia suuntaviittoja kehitystyolle.

Kolme syntynyttd ansaintamallia toimivat online-palvelun kehittdmisessa alustavina
suuntaviivoina ja oleellisina oppivaiheina. On oleellista mainita, etteivat kaikki kunkin pi-
lottiyrityksen kaltaiset asiakkaat toimi automaattisesti kyseisen ansaintamallin mukai-
sesti, vaan jokainen asiakkuus kohdataan yksilona ja omana erityisena projektinaan.
Palvelun kehitystyo on viela taman opinnaytetyon kirjoitushetkella kesken, joten lopulli-
nen formaatti ja myytavat palvelutuotteet eivat viela ole tiedossa. Palvelut ovat muuten-
kin jatkuvasti elavia ja kehittyvid kokonaisuuksia, jotka elavat vuorovaikutuksessa asiak-
kaiden ja muiden sidosryhmien kanssa vallitsevassa markkinatilanteessa, joten tuskin

tamakaan palvelu tulee koskaan olemaan lopullisesti valmis.
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Videotuotannot ovat aina omalla tavallaan yksil6llisid, eikd ole olemassa yhta ja samaa
reseptia jokaisen videon aikaansaamiseksi, vaikka formaatin avulla paastaankin jo pit-
kalle. Videon kasvavasta suosiosta huolimatta videotuotantojen palvelullistaminen ei ole
kehittynyt samassa vauhdissa. Alan sisalla syyksi tdhan kuulee: "Koska jokainen tuo-
tanto on erilainen.” Jos asiaa kuitenkin tarkastelee asiakkaan nakokulmasta, niin videon
ostoprosessin ja palvelukokemuksen pitaisi olla joka kerta mahdollisimman samanlai-
nen. Vaikka palveluntarjoajan ndkdkulmasta jokainen tuotanto olisikin erilainen, sen ei
pitaisi nakya asiakkaalle merkittavalla tavalla. Palvelumuotoiluajatuksen mukaan asiak-
kaan kuuluisi saada lavalla tapahtuva esitys aina samassa muodossa, vaikka kulissien
takana tapahtuisi mitd vain. Tassa voikin esittda pohdinnan ensimmaisen kysymyksen:

kenen nakdkulmasta tuotetta myydaan, tekijdiden vai asiakkaan?

Sinisen meren strategian arvioinnissa voidaan mitata strategiaprofiilin arvokayran si-
sasyntyisyyttd. Tama tarkoittaa kielellisten ilmaisujen tarkastelua: puhutaanko asioista
alan termeilla vai asiakkaan kielella. (Kim & Mauborgne 2015, 53.) Monella alalla tyds-
kennelleena, kokemukseni mukaan myds videoalalla vallitsee vahvasti tarjontalahtoinen,
eli tekijoiden osaamisesta ja toimintatavoista kumpuava strategia. Tarjontaldhtdisen stra-
tegian vastakohta on kysyntalahtoinen strategia eli tarjotaan asiakkaille heidan tarpeis-
taan kumpuavia ratkaisuja. Moni alan kaytannoistd on varmasti niin sanottu best prac-
tice, eli parhaaksi todettu toimintatapa, joka on aikojen kuluessa vakiintunut alan kaytan-
toon. Esimerkkina tasta on paivakohtainen hinnoittelu, joka pitaa sisalldan yleensa noin
10 tuntia tyota. Asiakkaalle 10 tuntia tyota ei kerro mitaan siita, kuinka paljon tydmaara
edesauttaa asiakkaan ongelmanratkaisua tai videon valmistumista. Videoalan ulkopuo-
lisena ammattilaisena suosittelen esimerkiksi Kimin ja Mauborgnen esittdman poista, su-
pista, korosta, luo -nelikentan kayttdmista alan hiljaisten ja tiedostamattomien tarjonta-

lahtoisten oletusten tunnistamiseen.

Kysyntalahtoisyyteen liittyy tarked osa-alue, jota en kasitellyt tdssa tydssa: asiakastutki-
mus. Toimeksiantajani kanssa keskustelimme asiasta hankkeen aikana, mutta emme
silloin vield tienneet, mitd meidan taytyisi asiakkailtamme kysya, saati etta tietaisimme
keita he oikeasti ovat. Asiakassegmentoinnin ja -sabluunojen avulla pystymme tulevai-
suudessa hahmottamaan potentiaalisia asiakkaita paremmin ja osoittamaan asiakastut-

kimuksia oikeaan suuntaan esimerkiksi markkinointia ja myyntia mielessa pitaen.

Hankkeen aikana hahmottelimme palveluamme jo kolmeen segmenttikohtaiseen paket-

tiin, joista asiakas voisi valita omalle toiminnalleen sopivimman. Taytyy kuitenkin
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myo6ntaa, ettei meilla ollut vield hankkeen aikana mink&anlaista dataa siitd, miten asiakas
mahdollisesti haluaisi online-palvelun ostaa tai mitka tekijat vaikuttavat eniten ostopaa-
tOkseen. Arviomme perustui oletuksiin ja arvauksiin. Asiakastutkimus esimerkiksi haas-
tattelujen muodossa toisi tuotantoyhtidlle arvokasta tietoa online-palvelun kehittamiseen
ja markkinointiin, seka loisi kilpailuetua sellaisen tiedon omistamisella, mita kilpailijoillaan
ei valttamatta olisi kaytdssa. Datan ja tutkimustiedon avulla paatdksenteko on varmem-

paa ja resurssien hukkaaminen epatodenndkdisempaa.

Koronatilanne aiheuttaa kirjoitushetkelld akuutteja haasteita ja elamme hyvin poikkeuk-
sellisia aikoja. Yleisten arvioiden mukaan maailma ei palaudu takaisin samanlaiseksi
kuin se oli ennen kriisia. Kuten luvussa 2.1 todettiin, muutokset markkinavoimissa ovat
tapahtuneet yha nopeampina sykleind. Tasta syysta tarvitsemme uutta tutkimustietoa
esimerkiksi juuri online-palveluista ja -kulutuksesta seka asiakkaiden arvon muodostu-
miseen vaikuttavista tekijoista entistd epavarmemmassa maailmassa. Koronan muok-
kaamaan uuteen normaaliin voisi sisaltya esimerkiksi vahvistunut etakulutus, kuten verk-
kokauppa ja striimauspalvelut, ja perinteisesti aineellisina pidettyjen palveluiden, kuten
urheiluharrastusten, taide- ja ruuanlaittokurssien siitaminen verkkoon videon avulla. En-
nakointiosaaminen on kilpailuetu, ja tulevaisuuden kuluttajatrendit tunteva online-palve-

luiden tuotantoon erikoistunut yritys on strategiaprofiiliitaan erottautuva.

Sinisen meren strategiaprofiilin perinpohjainen tekeminen vaatii alan tilanteen tutkimista
ja lisaselvityksia. Kevyen kilpailija-analyysin ja alan ammattilaisten kanssa kaytyjen kes-
kustelujen pohjalta nayttaisi silta, ettd monen alan toimijan strategiaprofiilit ovat keske-
naan hyvin samanlaisia: kilpailua kaydaan pitkalti hinnalla ja ideoilla, koska laatu on suh-
teellisen tasapaistettya. Taman perusteella, teoreettisesti, sinisen meren strategia voisi
olla ratkaisu videoalan tiukkaan Kkilpailutilanteeseen. Mita voisimme poistaa, supistaa,

korostaa ja luoda, jotta loisimme erottautuvan arvokayran videoalan strategiaprofiiliin?

Kiveen hakattuja lainalaisuuksia on loppujen lopuksi hyvin vahan. Videoala ei esimer-
kiksi ole vahvasti lakisdateinen, ja taiteen nimissd mahdollisuuksia on monia. Sinisen
meren strategian mukaisesti (Kim & Mauborgne 2015, 78) liikkeelle voi I&hted mietti-
malla, ketkd ovat sellaisia sidosryhmia, joiden kanssa ei normaalisti tekisi yhteistyota?
Missa segmentissa sijaitsevat toimialan ei-asiakkaat, joita voisi uuden arvonkayran
kanssa houkutella asiakaskuntaan kuuluviksi? Hyva keino tdhan on ajatella segmentoin-
nin purkamista ennen segmentoinnin lisdamista ja etsia asiakkaista yhtalaisyyksia ennen

eroavaisuuksia. Kannattaa myds tarkastella mitd muita tuotteita ja palveluita asiakkaat
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kayttavat oman tarjooman kanssa ja sita kautta keksia hyvia kombinaatioita. Arvonmuo-
dostuksen nakokulmasta toiminnallisten elementtien ja tunteellisten elementtien tasapai-
noa voi suhteuttaa. Voiko toiminnallisuuteen lisata tunteellisia elementteja tai toisinpain?

Mita jos asiakas olisikin mukana tuotantotyéryhmassa, jossain uudessa roolissa?

Tama hanke on ollut erinomainen vaihe urallani. Vapauden ja vastuun yhdistelmassa
ketterassa organisaatiossa havahduin ymmartamaan omia hiljaisia ja tiedostamattomia
oletuksiani omasta osaamisestani. Vaikka markkinointi on ollut padosassa ammattitai-
dossani, en ole pitanyt itseani liiketoiminnan kehittdmisen ndkdkulmasta erityisen kyvyk-
kdana. Hankkeen laaja-alaisuus ja intensiivisyys kuitenkin paljasti itsestani paljon tiedos-
tamatonta osaamista, erityisesti liketoiminnan kehittdmisen ja kokonaisvaltaisen yritys-
toiminnan hahmottamisen perspektiivista. Sain soveltaa olemassa ja piilossa olevaa
osaamistani laajasti, minka lisaksi opin videoalasta ja tuotannoista huimat maarat aikai-
sempien kokemusten pintaraapaisujen lisaksi. Paasin palvelukehityksen kanssa hank-

keen aikana sellaiseen pisteeseen, mista on turvallista ja helppoa jatkaa eteenpain.

Haluaisin lopuksi yhtya Sitran yliasiamiehen Jyrki Kataisen (2020) ajatuksiin tulevaisuu-
desta. Maailmaa ei tarvitse rakentaa samanlaiseksi kuin se oli ennen koronapandemiaa,
vaan me voimme omilla visioillamme ja paatoksillamme valita toisenlaisen tulevaisuu-
den. Katainen mainitsee keinoiksi muun muassa resilienssin, kestavyysloikan, digiloikan

ja uudet kansainvaliset pelisaannot. Han kirjoittaa:

Yksi poikkeusaikojen positiivisista seurauksista on digitaalisten palvelujen kayton
lisdantyminen. Talla voi olla vaikutusta monipaikkaisuuden lisdantymiseen, uusien
liketoimintamallien ja palvelujen kehittdmiseen seka julkisten palvelujen moderni-
soitumiseen. Tama kaikki odottaa tekijaansa. Kolmessa kuukaudessa tapahtunut
osaamisloikka olisi normaalioloissa kestanyt vuosia. Kriisin jalkeen maailmassa on
digitaalisesti harjaantuneempia ja osaavampia ihmisia ja uusien palvelujen kaytta-
jia. Olisi ihme, jos yrittajat ja yritykset eivat kehittaisi ja tarjoisi uusia digitaalisia
palveluja. (Katainen 2020.)
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Palveluketjuanalyysi (service blue print) havainnollistettuna, esimerkkina kuvitteellinen esituotantovaihe
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Kuvio 11. Palveluketjuanalyysi.

Alkuperéiset tydkalun komponentit: Bitner, Ostrom & Morgan (2008).
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