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Viime aikoina yritykset ovat ryhtyneet organisoimaan liiketoimintaansa
uudelleen ja tehokkaammin karsimalla kustannuksiaan. Tdmén takia yritykset
ovat siirtyneet toteuttamaan liiketoimintaa muiden yritysten kanssa
liiketoimintaverkostossa. Liiketoiminnan organisointi ja tehostaminen voidaan

toteuttaa monella eri tavalla.

Tutkielmassa kdydaan tdata ldpi liiketoimintamalli- ja yritysarkkitehtuuri-
kéasitteiden ndkokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda prosessi jolla
liiketoiminta voidaan hajottaa pienempiin ja helpommin hallittaviin osiin seka
kehittdd viitekehys johon ndmé liiketoiminnan osat kootaan yhteen. Ndiden
lisdksi tutkimuksessa kartoitetaan yhtéldisyydet teorioiden ja késitteiden vililld,
jotta liiketoimintamallin késitettd voitaisiin hyodyntdd yritysarkkitehtuuri-

prosesseissa.

Tutkimuksen toteutus on normatiivinen ja ei-empiirinen. Tutkimuksessa
kdytetyt metodit ovat ongelmanratkaisuun orientoitunut, synteettis- ja
analyyttis-teoreettinen. Tutkimuksen johtopddtoksend on ehdotelma miten

liiketoiminnan osat tulisi organisoida sekd hyodyntda yritysarkkitehtuurissa.

AVAINSANAT: Liiketoimintamalli, Liiketoimintaportfolio, Yritysarkkitehtuuri,

Yritysverkosto



ABSTRACT
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Utilization of Business Model-concept in Enterprise Architecture: theoretical

research
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Lately, cost and expense cutting have driven enterprises to re-organize their
business in a more efficient way. For this reason, enterprises have shifted their
business focus from in-house development to business networks. Business re-

organization and optimization can be achieved through various ways.

In this thesis, we will go this through business model and enterprise
architecture literature’s viewpoint. Main purpose of this research is to create a
process to break the business into smaller more easily manageable parts and a
framework where these business parts can be assembled. In addition to these,
the research will map the similarities between the theories and concepts, so that

business model-concept can be utilized in enterprise architecture-processes.

The implementation of the research is normative and non-empirical. The
research methods used are problem solving oriented, synthetic, analytical and
theoretical. The conclusion of this thesis is a proposal and a viewpoint on how

to organize business elements and utilize them in enterprise architecture.

KEYWORDS: Business Model, Business Network, Business Portfolio, and

Enterprise Architecture
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1 JOHDANTO

Yritykset pyrkivdt jatkuvasti pienentdmddn ja karsimaan kustannuksiaan
tiukentuvassa kilpailussa organisoimalla liiketoimintansa uudestaan ja entista
tehokkaammin. Yritysten tulee pyrkid ulkoistamaan toimintoja, jotka eivat ole
yrityksen ydinliiketoimintaa. Kun yritys ulkoistaa toimintojaan, se joutuu
toimimaan  yritysverkostossa, yhteistyossd muiden yritysten kanssa.

Ulkoistetut toiminnot myyda&én silloin yritykselle takaisin palveluina.

Yrityskaupoissa ja -fuusioissa turvaudutaan usein myos verkostotyyppiseen
liilketoimintaan. Tamédn tarkoituksena on hyodyntdd yritysten yhteisid
resursseja niin, ettd jatkossa on mahdollista tarjota entistd kilpailukykyisemmin

laadukkaampia tuotteita ja palveluita asiakkaille.

Yritysverkoston liiketoiminnan suunnittelussa ja yhtendistimisessd syntyy
hyvin usein ongelmia, koska yritysten liiketoiminta ja tietojarjestelmét eivét ole
keskenddn yhteensopivia. Jotta yritysten vélinen taktinen ja operatiivinen
liiketoiminta olisi mahdollisimman tehokasta, niiden liiketoiminta ja
tietojdrjestelmét pitdisi yhdenmukaistaa ja saada toimimaan hyvin keskenddn.
Liiketoiminnan logiikan voi organisoida monella eri tavalla: tutkimuksessa sitd
tarkastellaan  liiketoimintamallin  ja  yritysarkkitehtuurin  késitteiden

nakokulmasta.

Liiketoimintamalli tarkoittaa deskriptiivista kuvausta yrityksen
arvontuottamisesta (Hoogervorst 2004, 7). Aiheesta on kirjoitettu suhteellisen
paljon, mutta usein liiketoiminta on késitetty lilan suppea-alaisesti; kaikkia
liiketoimintaan vaikuttavia ndkokohtia ei ole otettu huomioon. Laajoja ja
tieteellisesti pétevid teoksia on vdhemmain - syystdkin tdssd tutkielmassa on
useita viittauksia Osterwalderin (2004, Osterwalder, ym. 2005) teoksiin.
Osterwalder (2004) on véitoskirjassaan tehnyt hyvin kattavan katsauksen
liiketoimintamalleja késittelevddn kirjallisuuteen ja tutkinut eroja muiden

lilkketoimintatasojen kanssa.

Osterwalder esittdd vditoskirjassaan myos liiketoimintamalliontologian ja -

mallinnuskielen, joilla liiketoimintamallien osia voidaan kartoittaa ja mallintaa.



My6s muussa alan kirjallisuudessa on olemassa paljon viitekehyksid, joiden
avulla voi hahmottaa yrityksen liiketoimintamalleja. Osterwalderin ontologia

pohjautuu néihin viitekehysten osioihin.

Liiketoiminnan mallintaminen auttaa huomattavasti melko abstraktien ja
vaikeasti hahmotettavien asioiden ymmartdmistd. Osterwalderin mielestd
mallintaminen helpottaa oppimista, tiedon jakamista ja sitd voidaan hyddyntaa
myo6s tyOkaluna johtamisessa. Viitekehykset, mallinnuskielet ja ontologia
koostuvat useista eri perustekijoistd, jotka kuvaavat liiketoiminnan eri osa-

alueita, kuten tuotteita, palveluita sekd rahoitusta yms. (Osterwalder 2004).

Yritysarkkitehtuuri on Schekkermanin (2003, 13) mukaan yrityksen
pddsuunnitelma, sen kokonaiskuva, joka yhdistdd liiketoimintasuunnitelmat ja
— toiminnot yrityksen tietojdrjestelmiin ja teknologiseen infrastruktuuriin.
Yritysarkkitehtuurin tarkoituksena on edistdd yrityksen liiketoiminta- ja ICT-
resurssien organisointia ja yhteensovittamista ja helpottaa yritystd kattavien
jarjestelmd- ja  integraatioratkaisujen  suunnittelua ja  kehittdmista.
Arkkitehtuurin sovitustarve tulee selvisti esiin varsinkin yrityskaupoissa ja
fuusioissa, kun yrityksille on tullut kaytt6on toisistaan tdysin erkanevia
teknologioita, jdrjestelmid ja liiketoimintaprosesseja. Jotta yrityksen osapuolet
pystyisivit hyodyntim&ddn toistensa resursseja, pitdd jdrjestelmien

kommunikoida keskendidn ja liiketoimintaprosessien olla yhteensopivia.

Yrityksen muutoskehitys aiemmasta liiketoiminnasta uuteen tehokkaammin
tietojarjestelmid  ja  teknologiaa  hyddyntdvdan  liiketoimintaan  on
monimutkainen ja erittdin vaativa tehtdvd. Yritysarkkitehtuuri késittelee
yritystd ja sen resursseja monitahoisesti ja on siksi erittdin vaativaa.
Yritysarkkitehtuurin =~ rakennetta voi parhaiten hahmottaa erilaisten
viitekehysten avulla (Schekkerman 2003, Pulkkinen & Hirvonen 2005, 5).
Kehysten avulla voidaan kartoittaa arkkitehtuurin osat ja niiden nivoutuminen

toisiinsa.



Liiketoimintamalli

Yritysverkosto

Kuvio 1.1. Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen tarkoituksena on luoda prosessi, jolla liiketoiminta voidaan
hajottaa pienempiin ja helpommin hallittaviin osiin seké viitekehys, johon nama
liiketoiminnan osat kootaan yhteen. Nédiden lisdksi tutkimuksessa kartoitetaan
yhtéldisyydet teorioiden ja kasitteiden valilld, jotta liiketoimintamallin késitettd

voitaisiin hyédyntda yritysarkkitehtuuri-prosesseissa. (Kuvio 1.1).

Tutkimus on luonteeltaan normatiivinen ja ei-empiirinen. Siind on kéytetty
ongelmanratkaisuun orientoitunutta ja synteettis- sekd analyyttis-teoreettisia
tutkimusmenetelmia (Kallio 2006, 518-534), joista on selvitys seuraavassa

luvussa. Tutkimusongelmat:

1. Miten liiketoimintamalleja tulisi hyodyntéa yritysarkkitehtuurissa ja

lilkketoiminnan uudelleenorganisoinnissa?

2. Miten liiketoimintamalli ja yritysarkkitehtuuri eroavat toisistaan?

Tutkimuksessa tarkennetaan aluksi kdytetyt tutkimusmenetelmit ja niiden
perustelut. Seuraavana on liiketoimintamallin kirjallisuuskatsaus, joka selvittda
liiketoimintamallin ké&sitettd ja liiketoimintamallien kdytén tuomia hyotyja.
Téssd osassa analysoidaan myos liiketoimintamallien tarkastelundkokohtia ja

lyhyesti Osterwalderin (2004) liiketoimintamalliontologiaa.



Kolmantena tutkimuksen selvityskohtana on katsaus yritysarkkitehtuuriin
liittyvasta tyOstd, sen prosesseista ja rakenteesta sekd lyhyt selvitys eri
arkkitehtuurien viitekehyksistd ja sisdlldistd. Sen jdlkeen tutkimus tarkentaa
liiketoimintamalli- ja  yritysarkkitehtuuri-késitteiden yhteensovittamista,
koostaen osa-alueita, laajentaen ja yhdistden liiketoimintamallin késitettd
yritysarkkitehtuurissa. Lopuksi seuraa yhteenveto, joka syventdd tietoa

saaduista tutkimus-tuloksista eli ratkaisuista tutkittuihin ongelmiin.

Tutkimuksessa kdytetddn tekstin sujuvuuden vuoksi seuraavia lyhenteita:

* BM: Business model eli liiketoimintamalli
* EA: Enterprise architecture eli yritysarkkitehtuuri
*  OM: Operating model eli operaatiomalli

* SBMU: Strategic business model unit eli strateginen

litkketoimintamalliyksikko
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2 TUTKIMUKSEN ETENEMINEN

Tassd luvussa on kdytynd ldpi tutkimuksen aihealueet, ongelmat ja
tutkimuksen eteneminen sekd menetelmét. Selvdt tutkimusmenetelmit ja
niiden kdyton perustelut auttavat suuntaamaan ja rajaamaan tutkimuksen

aihealueet sekd ohjastavat ja nopeuttavat tutkimuksen juoheaa etenemista.

21 Tutkimuksen aihealueet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena oli Kkartoittaa alan kirjallisuudessa esitetyt
liiketoiminta- ja yritysarkkitehtuurimallit. Se koosti my6s tarvittavan
menetelmdkuvauksen ja puolueettoman kirjallisuuskatsauksen Kkéytetyista
tekniikoista ja aihealueista. Websterin ja Watsonin (2002) mukaan huolellisesti
laaditun katsauksen antama tukeva perusta johtaa uuteen tietimykseen. Kun
tutustui perusteellisesti kirjallisuuskatsauksessa esitettyihin teorioihin, pystyi
sisdistdimaan paremmin aihealueiden késitteita ja tarkastella
liikketoimintamalleja ja menettelytapoja aivan uudesta ndkékulmasta. Niistd sai
selville, miten liiketoimintamalleja voisi hyodyntdd yrityksen liiketoiminnan

organisoinnissa ja yritysarkkitehtuurin suunnitteluty6ssa.

Tutkimus rajautuu seuraaviin padkohtiin:

e Tutkimus ei ota kantaa sithen, miten tulisi suunnitella

liiketoimintamallit, vaan siihen, miten niitd pitda organisoida.

e Tutkimus ei ota kantaa liiketoimintamallien sisaltoon, vaan késittelee

niitd korkeammalta abstraktiotasolta.

* Tutkimus ei késittele yritysverkostoja késittelevaa kirjallisuutta eikd
verkoston eri muotoja ja tyyppejd. Tutkielma ldhtee oletuksesta, ettd
liiketoimintamallien organisointi- ja hyodyntdmistavat ovat samoja

yrityksestd ja/tai yritysverkostosta riippumatta.

e Tutkimus ei keskity mihinkdan tiettyyn yritysarkkitehtuurimenetelmaan,
vaan pyrkii selvittdm&dn vaadittavan arkkitehtuurityon

mahdollisimman puolueettomasti.



11

* Aiheen abstraktius, tutkijoiden erilaiset kdsitykset ja teemarajaukset
aiheuttavat aina puutteita viiteaineiston saatavuuteen ja tdman takia

tutkielmassa ei ole empiiristd osuutta.

2.2 Tutkimusongelmat

Tutkimuksen ongelma oli kartoittaa miten liiketoiminta ja tietojdrjestelmaét tulisi
organisoida niin ettd ne tukisivat paremmin toisiaan. Tutkimusongelmaan

liittyvat tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten liiketoimintamalleja tulisi hyodyntéa yritysarkkitehtuurissa ja

liiketoiminnan uudelleenorganisoinnissa?

2. Miten liiketoimintamalli ja yritysarkkitehtuuri eroavat toisistaan?

2.3 Tutkimuksen eteneminen

Jenkins (1985) ehdottaman tutkimusprosessin mukaisesti tdméa tutkimus 1dhti
liikkkeelle  tutkimusongelmasta. Laajan  kirjallisuuskatsauksen  jdlkeen
tutkimuksen aihealueet rajautuivat liiketoimintamalleihin ja
yritysarkkitehtuureihin. Tutkielma noudatti normatiivista ja teoreettista
lahestymistapaa aihealueiden abstraktiuden, vaikeasti hahmotettavien
késitteiden ja tutkimuksen ongelmatilanteen ratkaisuehdotelman vuoksi. Tastd
syystd  tutkimuksen  pddasiallinen tiedonkeruumenetelmd oli alan

kirjallisuuteen perustuva.

Kirjallisuuskatsausten pohjalta laaditut prosessit ja viitekehykset ohjasivat
lilkketoimintamallien organisointiin ja hy6édyntamiseen
yritysarkkitehtuurityossd. Naiitd ehdotelmia on myShemmin pohdittu

tutkimusongelmien pohjalta.

2.4 Tutkimusote

Nési (1980) toteaa, ettd tutkimusote on silta tieteen filosofian ja tutkimus-
kdytannon valilla. Liiketaloudessa tutkimusotteet on jaettu seuraavan kuvan

mukaisesti:
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Teoreettinen Empiirinen

Nomoteettinen

Kasite- tutkimusote

Deskriptiivinen analyyttinen

tutkimusote
S i Toiminta-

: —~—{ analyyttinen —

1, tutkimusote

‘| Paatoksenteko
Normatiivinen. | metodologinen | :
1| tutkimusote |Konstruktiivinen
[ tutkimusote

Kuvio 2.1. Tutkimusotteet (Kasanen ym. 1991, 317)

Tutkimus oli luonteeltaan ei-empiirinen/teoreettinen ja normatiivinen eli
ohjeistava (Kuvio 2.1). Kasasen ym. (1991) laatiman tutkimusotekentdn mukaan
tutkimus kaytti paatoksenteko metodologista tutkimusotetta. Paatoksenteon
metodologinen tutkimusote pyrkii esittimédédn ratkaisun johonkin arkimaailman
“paatoksenteko-ongelmaan”. On  kysymys  teknisestd  tiedonhalusta
kumpuavasta tutkimuskannusteesta, johon vaikuttavat mikro-, pditds- ja

peliteorioiden sekéd positivismin kaltaiset suuntaukset (Neilimo & Nési 1980).

Kallion (2006, 516) mukaan tutkimuksen normatiivisuus eli ohjeellisuus pyrkii
vastaamaan kysymyksiin “miten pitdd toimia”. Normatiivisuus tarkoittaa tdssa
tutkimuksessa sitd ettd se loi uuden ndkdkulman ja menettelytavan

yritysarkkitehtuuritychon.

Ei-empiiriset tutkimukset rakentuvat ensisijaisesti ajattelun metodiin; eli
tutkijan sisdisen ndkemyksen, pohdinnan, analyysin ja/tai hahmottaman
kokonaiskuvan tuloksena syntyneisiin oivalluksiin (Kallio 2006, 520 viitaten
Neilimo & Naiasi 1980 tuotokseen). Usein aihealueiden abstraktius, vaikea
késitteellisyys, laajuus ja aineiston saatavuus rajoittavat osittain tyotd ja tdsta

syystd tutkielma oli ei-empiirinen.

Liiketoimintamallien tarkastelu ja suunnittelu vaativat tdsmallistd tietoa
yrityksen liiketoiminnasta. Monet osatekijdt, kuten esimerkiksi tuotteiden

kustannusrakenteet, ovat yrityksen sisdistd luottamuksellista tietoa ja yleensa
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liiketoimintasalaisuuksia. Téstd syysta tutkittavan aineiston saatavuus on usein

hyvin vaikeaa.

Yritysarkkitehtuurin suunnittelu on aina monimutkainen ja paljon ty6td vaativa
muutosprosessi. Schekkerman (2006, 19) toteaa, ettd yritysarkkitehtuurin
suunnittelu kestdd vahintddn yhdestd kolmeen vuotta. Téstd syystd
yritysarkkitehtuuriin ~ perustuva empiirinen tutkimus vaatisi laajan
kokonaisuuden vuoksi perusteellista syventymistd ja tdmén takia veisi paljon

aikaa.

2.5 Tutkimusmetodi

Empiirisen ja ei-empiirisen tutkimuksen raja on hdilyva tilanteissa joissa
tutkimuksen argumentaatio perustuu kokonaan aiempiin tutkimuksiin. N&issa
tilanteissa tutkimus kayttdd ns. toisen kdden kokemusperdistd aineistoa
vditteiden todentamiseen (Kallio 2006, 520). Téssd tyossd liiketoimintamallin
tutkimusaineisto perustui Osterwalderin (2004, Osterwalder ym. 2005) laajoihin

tutkimuksiin ja niiden tuotoksiin.

LIKETALOUSTIEDE

Empiiriset tutkimukset Ei-empiiriset tutkimukset

Kvantitatiiviset Kvalitatiiviset Kasite- ja " Teoreettiset
tutkimukset tutkimukset tekstitutkimukset | tutkimukset 2

noaoa UEMUUMUMMBB

Kuvio 2.2. Liiketaloudellinen metodologiatypologia (Kallio 2006, 518)

Tutkimuksessa oli kdytetty kolmea perusmenetelmdd: ongelmanratkaisuun
orientoitunut, synteettinen ja analyyttinen teoreettinen tutkimusmenetelma.
Menetelmit sisédltyvat Kallion (2006, 518) kehittdméssa liiketaloudellisessa
metodologiatypologiassa ei-empiiriseen ja teoreettisiin tutkimuksiin (Kuvio

2.2). Teoreettinen tutkimus etenee synteesin ja analyysin vuoropuheluna.
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Analyysi koostuu kokonaisuuden hajottamisesta paremmin hallittaviin osiin ja

synteesi taas muodostaa kokonaiskuvan kohteena olevasta ilmiostd. (Kallio
2006, 526-527)

Ensimmadinen, ongelmanratkaisuun orientoitunut teoreettinen tutkimusmetodi
pyrkii ratkaisemaan tietyn ongelman, miten tilanteessa pitdd toimia. Metodin
tuloksena saadaan selkedn toimintasuosituksen. (Kallio 2006, 532) Téassd
tutkielmassa, tutkimus pyrki ratkaisemaan liiketoiminnan
organisointiongelman tarjoamalla viitekehyksen liiketoiminnan osien hallintaan
ja menettelytavan liiketoimintamallien hyodyntdmiseen yritysarkkitehtuuri-

prosessissa.

Toinen tutkimuksessa kédytetty metodi oli synteettis-teoreettinen. Menetelma
rakentaa teoriakokonaisuuden yksittdisistd perusosioista (Kallio 2006, 533).
Synteettinen tutkimusmenetelmd yhdistdd tdssd tutkimuksessa liiketoiminta-

mallit ja yritysarkkitehtuurin yhdeksi ja selkeédksi kokonaisuudeksi.

Kolmas, teoreettinen tutkimusmetodi turvautui analyysiin. Analyyttis-
teoreettinen tutkimusmenetelmédssd teoriakokonaisuus hajotetaan ensiksi
paremmin hallittaviin osiin tarkempaa tarkastelua varten (Kallio 2006, 526-527).
Tutkimuksessa tdmd ilmeni yritysarkkitehtuurin suunnittelu- ja strategisten

liiketoimintamalliyksik6iden rakentamisprosesseihin syventymisessa.
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3 LIIKETOIMINTAMALLI

Téssa luvussa on kayty lapi liiketoimintamalleja koskevaa kirjallisuutta. Luvun
alussa tarkennetaan liiketoimintamallin késitettd koskevia teorioita ja
selvitetddn niitd yksityiskohtaisemmin. Liiketoimintamallista kdytetddn yleisesti
lyhennettd BM, joka tulee englanninkielen sanoista Business model.
Seuraavaksi on  koostettu tutkijoiden  késitykset ja  madritykset
liikketoimintamalleista, miten ne on ymmarretty, mistd BM:t ovat perdisin ja
missd ne sijaitsevat liiketoiminta-kontekstissa. Lopuksi on kiyty lapi
liilketoimintamallien kdytostd ilmenevat hyoddyt ja ndkokulmat mistd BM:id
voidaan analysoida seka Osterwalder (2004) laatima

liikketoimintamalliontologia.

Tdhdn saakka kirjallisuus on esittinyt paljon poikkeavia mielipiteitd
liiketoimintamallien sisédllostd. Yksi syy kdsitteen vddrinymmaértdmiseen voi
olla se, ettd liiketoimintamalli on késitteend varsin uusi. Tdstd syystéd on tarkeda
tutkia julkaistua BM-kirjallisuutta ja selvittdd siind esitettyja késitteet

mahdollisimman tarkasti ja selventavasti.

1.1 Maaritelmat

Liiketoimintamalli on Magrettan (2002) mielestd kuin tarina, joka kertoo miten

yritys toimii. Mallit kuvaavat miten liiketoiminnan eri osat sopivat yhteen.

Amit ja Zott (2001) maédrittelevat liiketoimintamallin kuvauksena siitd ketka
osallistuvat liiketoimintaan ja mitd he tekevét arvon tuottamiseksi. Arvolla
tarkoitetaan tuotteita ja palveluita. Heiddn mielestddn kuvaukseen kuuluvat
my06s arvon madrittelyprosessit. Tama liiketoimintamallin ndkemys keskittyy
enemmdn arvoverkostoon ja siihen, miten verkostoon kuuluvat jisenet

toimivat.

Timmers (1998) maddrittelee liiketoimintamallinsa tuotteen, palvelun ja
informaatiovirran arkkitehtuurina ja tuloldhteiden kuvauksina. Timmers tuo
esiin korostetusti liiketoiminta-aktorien vélisid rakenteita ja suhteita seka

vuorovaikutuksia.
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Faber, Ballon, Bouwman, Haaker, Rietken ja Steen (2003) ymmartavat
puolestaan liiketoimintamallin tapana, miten yritysverkosto pyrkii tuottamaan
arvoa erilaisten teknologisten mahdollisuuksien keinoin. Toisin kuin muut
kirjailijat, Faber ym. tarkastelevat arvon tuottamista yritysverkoston nako-
kulmasta, toisin sanoen tutkivat, mikd osuus kullakin yksittdiselld yritykselld

on arvon tuottamiseen verkostossa.

Petrovic, Kittl ja Teksten (2001) kasittavat liiketoimintamallin arvoa tuottavan
lilketoimintajdrjestelmdn  loogiseksi  kuvaukseksi. Heiddn  mukaansa
liiketoimintamallit jarkeistdvat liiketoimintaprosesseja ja selvittdvdt, miksi

kukin prosessi on suunniteltu siten, kuin se on suunniteltu.

Rajala, Rossi ja Tuunainen (2001) maéarittelevét liiketoimintamallin yrityksen
liilketoimintastrategian  ilmentyméksi.  Tdéhdn  ilmentymddn  yhdistyy

tuotestrategia, palvelu-, jakelu- ja ansaintamallit.

Mahadevan (2000) ymmartdd liiketoimintamallin kolmen liiketoiminnalle
vélttdimattdman virran yhdistelmaéksi, johon kuuluvat yhteistyokumppaneiden
ja asiakkaiden vélisten arvo-, logistiikka- ja ansaintavirran kuvaukset. Malli

keskittyy verkoston toimintaan ja siihen liittyviin transaktioketjuihin.

Osterwalder (2004; Osterwalder, Pigneur ja Tucci 2005) tutkivat liiketoiminta-
malleja systemaattisemmin, luomalla ontologian siitd, miten niitd pitaa
tarkastella. Ontologia koostuu neljastd liiketoimintaelementistd. Naihin

perehdyt’ai’ain tarkemmin luvun viimeisessa osiossa.

1.2 Alkuperit

Liiketoimintamallin késitteen alkuperd on selvésti 1dhtdisin strategiaa
késittelevasta kirjallisuudesta, jossa on tuotu esiin samoja kisitteitd kuin
liiketoimintamalleissa. Ansoff (1965) ja Andrews (1971; 1987) puhuvat yritys- ja
liiketoimintastrategioista.  Liiketoimintastrategia madrittelee tuotteet ja
markkinat sekd maarda yrityksen kehityssuunnan. Yritykselld voi olla vain yksi

yritysstrategia, mutta useita liiketoimintastrategioita.
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Liiketoimintastrategian ja -mallin yhtildisyydet ovat merkittdvid. Bouwmanin
(2003, 11) mukaan ensimmadiset nimelliset maininnat liiketoimintamalleista ovat
perdisin 70-luvulta. Liiketoimintamalleja kaytettiin silloin
lilketoimintaprosessien, informaatio-, viestintimallien kartoittamiseen ja
kuvaamiseen yrityksen tietojdrjestelmédéd suunniteltaessa [Bouwman (2003, 11),

viitaten Stihlerin (2001) liiketoimintamallien tutkimukseen)].

Nykyisin késitteen merkitys on kuitenkin muuttunut. Osterwalderin ym. (2005,
6-8) mukaan liiketoimintamallikésitteet alkoivat yleistyd 90-luvulla erilaisten
Internet-yritysten kaytossd. Silloin BM:id hyodynnettiin kuvaamaan, miten
yritykset toimivat ja ansaitsevat rahaa. Internet-yrityksissd timé voitiin osoittaa
teknisestd ndkokulmasta. Liiketoimintamallit liittyvat nykypdivand markkina-
rakenteisiin ja yksittdisten yritysten sijaintiin ndissd rakenteissa (Bouwman
2003, 11).

Informaatioteknologian halventuminen ja uudet viestintiteknologiat ovat
mahdollistaneet liiketoiminnan arvoverkostoissa hyodyntamalld uusia tieto-
jarjestelmid (Amit & Zott 2001, 495). Taman myo6td yritysten organisatoriset
rajat ovat hdmaértyneet. Yritykset pyrkivat ulkoistamaan kaiken, mikd ei ole
niiden ydinliiketoimintaa ja tekemddn yhteisty6td muiden yritysten kanssa
verkostossa, hy6dyntdmaélld tietojarjestelmid. Osterwalderin (2004, 19) mielesta
liiketoimintamallit ja niiden analysointia varten kehitetyt erilaiset viitekehykset

auttavat ndiden monimutkaisten arvoverkostojen ymmartamista ja hallintaa.

1.3 Liiketoimintamallin sijainti liiketoimintakontekstissa

Tutkijat ovat usein ymmadrtdneet vadrin liiketoimintamallin sijainnin liike-
toiminnassa ja tdmdn takia ovat sekoittaneet BM:n strategiaan kuuluvaksi.
Osterwalderin (2004, 16; Osterwalder ym. 2005, 14-15) mukaan liiketoiminta-
mallin tehtdvdnd on toimia erddnlaisena yhdistdvand tekijand yrityksen
strategian, organisaation ja tietojdrjestelmien muodostaman

liiketoimintakolmion valilla.
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Kuvio 3.1. Ympdristo, liikketoimintamallit, strategia, prosessit ja tietojdrjestelmat
(Osterwalder 2004, 16; Osterwalder ym. 2005, 15)

Kuvasta (Kuvio 3.1) kdy ilmi liiketoimintamallin sijainti yrityksen
lilketoiminnassa. Liiketoimintamalli sijaitsee liiketoimintakolmion keskellad
yhdistdvdnd tekijand. Malli saa jatkuvasti ulkoisia ja sisdisid vaikutteita ja

syotteitd, jotka aiheuttavat muutospaineita (kts. kohta 2.3.4.).

Petrovic ym. (2001, 2) mukaan liiketoimintamalli mé&érittelee syyt, miksi liike-
toimintaprosessit on suunniteltu tiettyyn tapaan. Prosesseilla on dynaaminen
suhde niitd tukevien informaatio- ja viestintdjdrjestelmien kanssa.
Liiketoiminnan eri tasot vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa. Ylimmadlld tasolla
tapahtuvilla muutoksilla on suurimmat vaikutukset liiketoimintaan. Alimmalla
tasolla tapahtuneet muutokset taas mahdollistavat ja johtavat uusien mallien
suunnitteluun. Uusia liiketoimintamalleja voidaan siis toteuttaa wvain, jos
alimpien tasojen prosessit ja jarjestelmat pystyvat niitd tukemaan (Petrovic ym.
2001, 2).

[ncreasing
impact on
business
performance

proecesses

Information- and
Communication System

Kuvio 3.2: Liiketoimintalogiikan hierarkinen rakenne (Petrovic ym. 2001, 2)
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Kuvasta (Kuvio 3.2) voidaan havaita, kuinka liiketoiminnan eri tasot
vaikuttavat toisiinsa. Mitd ylempédnd tehdddan muutoksia, sitd suurempi on

vaikutus liiketoiminnan suorituskykyyn.

Strategiat

Liiketoimintamalli

Liiketoimintaprosessit

Kuvio 3.3. Liiketoimintakolmio (mukaillen Heikkild, Heikkild ja Lehmonen
2005, 6)

Heikkild, Heikkild ja Lehmonen (2005) jakavat liiketoiminnan kolmeen tasoon
(Kuvio 3.3): strategiat-, liiketoimintamalli- ja liiketoimintaprosessit-tasoihin.
Strategiat madrittelevat liiketoiminnan suunnan ja muokkaavat liiketoiminta-

mallin. Liiketoimintaprosessit maaritelldan liiketoimintamallin mukaisesti.

Mallin sijaintia yrityksessd on késitelty monesta eri ndkokohdasta. Gordijn,
Akkermans ja van Vliet (2000) tarkastelevat liiketoimintamallin ja
liiketoimintaprosessimallin eroja, kun taas Linder & Cantrell (2000) ja Stdhler
(2002) kasittelevat liiketoimintamallin ja strategian eroja. Muita tutkittuja
nidkokohtia ovat ICT (Information and Communications Technology, eli
informaatio- ja viestintateknologiat) ja yritysmallit. Seuraavaksi on kdyty lapi
Osterwalder esittimin liiketoimintakolmion eri elementit (2004, 16;
Osterwalder ym. 2005, 14).
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1.3.1 Strategia ja liiketoimintamallit

Magrettan (2002, 6-7) mielestd liiketoimintamalli ymmarretddn jdrjestelmandg,
joka ndyttad, miten liiketoiminnan eri osat liittyvét yhteen. Tdhéan jarjestelmééan

ei lasketa kilpailua mukaan, koska se on osa strategiaa.

Chesbrough ja Rosenbloom (2002, 535-536) tuovat esiin kolme strategian ja
liiketoimintamallin vilistd eroa; ensimmadinen ero koskee arvon tuottamista.
Liiketoimintamallit keskittyvdt arvon tuottamiseen asiakkaille ja rakentavat
mallin arvon toimitusta varten. Arvon saavuttaminen ja sen vakaus kuuluvat
puolestaan strategian piiriin. Samoin nykyinen kilpailutilanne ja tulevat uhat
ovat strategian keskeisid asioita. Toisena olennaisena erona Chesbrough ja
Rosenbloom nimedvit arvon tuottamisen liiketoiminnalle ja sidosryhmille.
Heiddn mielestddn liiketoimintamallista jdtetddn usein pois rahoitukselliset
tekijat. Tosin Osterwalderin (2004) BM-ontologia késittelee lyhyesti myos
liiketoimintamallin rahoituksellista osuutta. Chesbroughin ja Rosenbloomin
mukaan liiketoiminnan oletetaan usein olevan sisdisesti rahoitettuja ja sen takia
rahoituksellisia kysymyksid ei siind oteta huomioon. Kolmantena ja viimeisend
erona he esittdvidt yrityksen, sen asiakkaiden ja kolmansien osapuolten
tiedonhallinnan tason. Heiddn mukaansa liiketoimintamalli on kognitiivisesti
rajoittunutta ja perustuu yksinomaan yrityksen aiempaan menestymiseen.
Voidaan siis todeta, ettd liiketoimintamalli tarjoaa deskriptiivisen kuvauksen
yrityksen arvontuottamisesta. Strategia taas edellyttdd yleensd huolellisia
analyyttisid laskelmia ja valintoja, olettaen, ettd tarjolla on riittdvésti luotettavaa

tietoa.

Osterwalderilla (2004, 17; Osterwalder ym. 2005, 13) itselld&n on hieman eridvid
niakemyksid asiasta. Hdnen mukaansa liiketoimintamallit ja strategiat
késittelevdt samoja asioita, mutta liiketoiminnan eri tasoilla. Han ymmartaa
liiketoimintamallin ~ strategian  kdyttOonottona  yrityksen  lisdarvon
tuottamissuunnitelmassa. Eli yrityksen visiot ja strategiat muunnetaan

arvoehdotelmiksi asiakas-suhteisiin ja arvontuottoverkkoihin.
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T *  Translate strategy into

a business model
Business Business ¢  Evaluate
Strategy Model busir

Kuvio 3.4. Liiketoimintastrategia ja -malli (Osterwalder 2004, 17)

Kuva (Kuvio 3.4) selvittdd liiketoimintastrategian ja -mallin vélisen suhteen.
Yritysstrategiaan lasketaan kuuluviksi yrityksen visio, SWOT-mallit, asemointi
ja tavoitteet. Yrityksen strategia kddnnetddn liiketoimintamalliksi. Tdmédn

jalkeen arvioidaan toteuttaako malli yritysstrategian asettamat tavoitteet.

1.3.2 Organisaatio ja liiketoimintamallit

Toinen ndkokulma, jonka Osterwalder (2004, 17) tuo esiin, on organisaatio.
Samalla tavoin kuin strategia ja liiketoimintamallit, organisaatio kaisittelee
samoja asioita, mutta eri ldhtokohdasta. Hdnen mukaansa liiketoiminta-
organisaatio kasittdd rakenteet, jotka litketoimintamallilla on fyysisesti. Ndihin
voidaan lukea mukaan osastot, yksikét ja tyovuot. Ero liiketoimintamalleihin
on siing, ettd mallit havainnollistavat yrityksen ansaintalogiikan joukoksi

kasitteita.

*  Implement the

*  Structure -

¢  Departments
*  Units
*  Processes

e Workflow ’ LY

Kuvio 3.5. Liiketoimintaorganisaatio ja -malli (Osterwalder 2004, 17)

Kuva (Kuvio 3.5) esittdd liiketoimintaorganisaation ja -mallin vélisen suhteen.
Liiketoimintamalli muunnetaan sopiviksi liiketoimintarakenteiksi ja -
prosesseiksi. Muunnoksen jdlkeen tdytyy arvioida tukevatko liiketoimintamalli

ja organisaatio toisiaan.

Osterwalder (2004, 17-18) uskoo, ettd liiketoimintamallin infrastruktuurin hyva

tuntemus johtaa tehokkaaseen liikketoimintaorganisaatioon.
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Liiketoimintamallin perustavien rakenteiden, kuten yhteistyokumppanuuksien
tarkka maédrittely, helpottavat tiettyihin prosesseihin liittyvissd asioissa. Ndihin

voidaan laskea liiketoimintaprosessien ulkoistamiset.

1.3.3 ICT ja liiketoimintamallit

Osterwalderin (2004, 18) liiketoimintakolmion viimeisend elementtind on
teknologia. Hanen mielestddn teknologia, tai toisin sanoen ICT:hen kuuluvat
kaikki yrityksessad kdytossd olevat informaatio- ja viestintdteknologiat. Naihin
teknologioihin voidaan laskea tietokoneet, palvelimet, web-sivustot sekd
asiakashallinta- ja pé&atoksentukijarjestelmit. Hanen mukaansa ICT:n ja
liiketoimintamallien vélinen suhde on erittdin vahva, koska ICT on tehnyt

mahdolliseksi joukon innovatiivisia litketoimintamalleja.

*  How can the business

maodel be improved

*  Hardware

*  Software ICT Model

implemented?

Kuvio 3.6. ICT ja liiketoimintamalli (Osterwalder 2004, 18)

Kuva (Kuvio 3.6) selvittdd ICT:n ja liiketoimintamallin vélisen suhteen. Kuinka
liilketoimintamallia voidaan tehostaa ICT:n avulla? Mitd teknologiaa tarvitaan

liiketoiminnan toteuttamiseen?

Liiketoimintamallin ja ICT:n vélisen toimivuussuhteen voi havaita selvimmin
Internet-yrityksissdé. Kun ICT:n  hinnanlasku vaikutti viestintd- ja
koordinointikustannusten laskuun, tilla oli epdsuoria vaikutuksia liiketoiminta-
malleihin. Tamén ansiosta yritykset pystyvit toimimaan

liiketoimintaverkostoissa ja tarjoamaan yhteisié tai lisdarvopalveluita.

1.3.4 Ymparisto ja liiketoimintamalli

Osterwalderin (2004, 18; Osterwalder ym. 2005, 15) mukaan yrityksen liike-

toimintamalli altistuu jatkuvasti ulkoisille paineille. Naméd ulkoiset paineet
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pakottavat yrityksen mukauttamaan liiketoimintamalliaan ympaériston
tarpeisiin. Naihin ulkoisiin vaikutteisiin voidaan laskea kuuluviksi
teknologinen muutos, kilpailuvoimat, asiakasvaatimukset ja muutokset

sosiaalisessa ja juridisessa ymparistdssa.

* Teknologinen muutos: Teknologian ja ICT:n nopea kehitys pakottaa
yritysjohdon miettimddn, miten uusia teknologioita tulisi hyodyntaa
tehokkaammin liiketoiminnassa. Osterwalderin (2004, 11-12, 18-19)
mukaan Internet-yritykset ovat kehittdneet markkinoille uusia jakelu-
kanavia, joita nykypédivand hyodynnetddn kokonaan digitalisoituneiden
tuotteiden avulla. Hidnen mukaansa viestintd- ja koordinointi-
kustannusten lasku on saanut yritykset toimimaan tehokkaammin. Tastd
syystd yritykset ovat ulkoistaneet kaikki toiminnot, jotka eivédt kuulu

niiden ydinliiketoimintaan.

* Kilpailuvoimat: yksi yrityksen liiketoimintamalliin ulkoisesti vaikuttava
tarked tekija on kilpailu. Yritysten tdytyy reagoida ja sopeutua kilpailu-
tilanteeseen hyvin nopeasti kilpaillessaan muiden yritysten kanssa

markkina-asemista (Christensen 1997; 2003).

* Asiakkaiden vaatimukset: Muutospaineita voi aiheutua my0s
asiakkaiden puolelta. Asiakkaiden kulutusmallien ja trendien muutokset
vaikuttavat Osterwalderin (2004, 19) mukaan erittdin paljon yrityksen

litketoimintamalliin.

* Sosiaalinen ympadristd: Sosiaalinen ympaéristd voi vaikuttaa yrityksen
liiketoimintamalliin. Erilaiset ympdristolliset ja eettiset seikat voivat
herdttdd kuluttajien huomion ja mobilisoida julkisia mielenosoituksia

yritystd vastaan (Osterwalder 2004, 19).

* Juridinen ympadristd: Lainsddddnnén muutokset voivat pakottaa
yrityksen sopeuttamaan liiketoimintamallejaan. Osterwalderin (2004, 19)
mukaan lainsddddnnén muutokset voivat tehdd tietyistdi BM:std
laittomia. Verotusmuutokset voivat myds tehdd yrityksen tuote-
ehdotelmasta liian kalliin asiakkaalle. Lainsddddnnolld on huomattavan

suuri vaikutus liiketoimintamalleihin.
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1.4 Liiketoimintamallien kaytto ja hyodyt

Liiketoimintamallien kdytOstd seuraa useita hyotyjda: BM:t kartoittavat hyodyt
alkaen teknisen puolen syoétteistd taloudellisen puolen tulosteisiin. Mallien
fyysinen ja taloudellinen maédrittely sekd yhdistiminen toimialaan on usein
vaikeaa tekniikan ja markkinatilanteen nopeatempoisessa muutostilanteessa
(Chesbrough ja Rosenbloom 2002, 532-536).

Petrovic ym. (2001, 1-2) vd&ittdd, ettd yrittdjd tajuaa vaistonvaraisesti miten
hénen yrityksensd luo arvoa. Tdméd vaistonvarainen ymmarrys auttaa yrittdjda
tarkeissd padtoksentekotilanteissa. Usein tdmin tietdmyksen esiintuominen ja
viestiminen eteenpdin on hankalaa, koska se perustuu monimutkaisiin

ajatusmalleihin.

Osterwalder (2004, 19-22) esittdd viisi luokkaa, joista kdy ilmi liiketoiminta-
mallien kdyton hyodyt. Luokat on jaettu seuraavasti: ymmaértdminen ja
jakaminen, analysointi, hallinta, sekd mahdollisuudet ja patentointi.

Seuraavaksi on kdyty yksityiskohtaisesti ldpi ndma luokat.

1.4.1 Ymmartiminen ja havainnollistaminen

Liiketoimintamallit edesauttavat liiketoimintalogiikan ymmartdmistd ja

havainnollistamista, arvon saavuttamista, sen viestintdd ja visualisointia.

* Arvon saavuttaminen: Liiketoimintamalli on yrityksen liiketoiminta-
logiikan deskriptiivinen kuvaus, toisin kuin Petrovic ym. (2001, 1-2),
Osterwalder (2004, 20) vdittdd, ettd ajatusmallit vaihtelevat henkilosta
riippuen. Tdstd syystd ihmiset ymmartavat ja viestivit BM:t eri
tavoin. Siksi liiketoiminnan kuvaukseen on kdytettdvd viitekehystd,

joka méadrittad kaikille osapuolille yhteisen késitteiston.

e Havainnollistaminen: Thmisen kyky késitelld monimutkaista tietoa
menestyksellisesti on hyvin rajoittunutta. Gordijn ym. (2003, 1-2)
mielestd ontologian avulla liiketoiminnasta voi vaivattomasti tehda
visuaalisen kuvauksen. Osterwalderin (2004) laatima ontologia

toteuttaa timan katevasti.
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*  Ymmartaminen: Liiketoimintamalleista on tullut entista
monimutkaisempia ja niihin on liitetty mukaan ICT, yritysverkosto ja
elektronisen liiketoiminnan osioita. BM:n visuaalista kuvausta voi
paremmin ja helpommin hy6dyntdd erindisten sosiaalisten- ja

liiketoimintamallien ymmartamiseen (Osterwalder 2004, 20).

* Viestintd ja visualisointi: Osterwalderin (2004, 20) mukaan
liikketoimintamallin késite auttaa ymmartdmaan ja
havainnollistamaan liiketoimintalogiikkaa. Sen avulla on helpompaa

viestittdd tima ymmarryksen sisdlté muille sidosryhmille.

Viitekehyksen tai ontologian kdytto liiketoimintalogiikan ymmartdmiseksi ja
viestimiseksi on erittdin tdrkedd. Ongelmiin voi silti tormétd, jos ja kun
kédytetddn vain yhtd viitekehystd. Tutkijat ovat yleensd kehittdneet mallinsa
siitd, miten he itse ovat ymmairtdneet asian, koska tutkijoiden taustat
vaihtelevat. Siksi on kehitetty malleja joko teknisestd, kaupallisesta tai
oppimisen ndkd-kulmasta ldhtien. Mallit voivat késitelld samoja asioita, mutta
tutkija voi usein jittdd ndkokohtia mainitsematta tai kiinnittdd vahemmaén
huomiota tiettyyn seikkaan. Viitekehyksistd voi puuttua liiketoiminnan
kuvauksen olennaisia osatekijoitd. Tédstd syystd on suositeltavampaa useamman
viitekehyksen kdytts, jotta saataisiin mahdollisimman kattavan ja

yhdenmukaisen ndkemyksen koko liiketoiminnasta.

1.4.2 Analysointi

Liiketoimintamallin késite voi auttaa ja helpottaa yrityksen liiketoiminta-

logiikan analysointia, koska se:

e Mittaa: Liiketoimintamallin k&ytto helpottaa johtamista erindisten
mittausten tunnistamisessa. Kaplanin ja Nortonin (1992, 172-180)
kehittimén Balanced Scorecard Approach:n tavoin, Osterwalder (2004,
20; Osterwalder ym. 2005, 21) uskoo, ettd liiketoimintamalli ndyttdd, mitd

liiketoiminnan osa-alueita tdytyy tarkkailla.
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* Tarkkailee: Osterwalder (2004, 18-19; Osterwalder ym. 2005, 21) mukaan
yrityksen liiketoimintalogiikka muotoutuu jatkuvasti sisdisten ja
ulkoisten muutostekijoiden vaikutuksesta (kts. kohta:
Liiketoimintamallin sijainti liiketoimintakontekstissa). Sen avulla on
mahdollista seurata ja tarkkailla, miten liiketoimintamalli on ajallisesti

muuttunut ja mitkd tekijat ovat sithen vaikuttaneet.

* Vertailee: Yrityksen sisdisen liiketoimintamallin lisdksi on mahdollista
my0s tarkkailla ja vertailla muiden yritysten liiketoimintamalleja. Voi
vertailuun mukaan yrityksid myos eri teollisuuden aloilta, jotta saisi
uusia ndkemyksid ja innovaatioita. (Osterwalder 2004, 20; Osterwalder
ym. 2005, 21)

On mahdollista (kts. kohta 3.1.1.), ettd tdméanhetkiset viitekehykset eivét ota
huomioon liiketoiminnan kaikkia eri osa-alueita tai tarkkailevat sitd vain
tietystd ndkokohdasta. Jos liiketoimintamallin kuvaukset eivit kata koko liike-
toimintaa, se voi vaikuttaa kriittisesti yrityksen liiketoiminnalliseen
menestymiseen. Kuten esimerkiksi tilanne jossa kahdella yritykselld on tietyn
viitekehyksen mukaan samanlaiset liiketoimintamallit, mutta jostain syysta

toinen yritys ei ole menestynyt niin hyvin kuin toinen.

1.4.3 Hallinta

Kolmas osa-alue, jota liiketoimintamallin kdyton uskotaan edistivdan, on
yrityksen liiketoimintalogiikan hallinta ja johtaminen. Kéisitteen uskotaan
auttavan liiketoimintamallien suunnittelua, toteuttamista ja nopeuttavan
yrityksen reagointia liiketoimintaympaéristdssa tapahtuviin muutoksiin. Mallien
kdyttd yhdenmukaistaa my0s strategista, organisatorista ja teknologista
toimintaa (Osterwalder 2004, 21; Osterwalder ym. 2005, 22).

* Suunnittelu: Liiketoimintamallien suunnittelu on erittdin vaativaa tyota.
BM:dn kuuluvat kaikki osatekijit on sovitettava yhteen niin, ettd ne
tukevat toisiaan. Se asettaa suuria haasteita suunnittelijoille. Elektronisen
lilkketoiminnan vuoksi BM:ien mé&drd on miltei rajaton. Liiketoiminta-

malliontologioiden avulla voi kuitenkin helpottaa suunnitteluty6ta ja
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tarjota siithen tarpeelliset rakennuspalat (Osterwalder 2004, 21;
Osterwalder ym. 2005; 22 ).

* Muutos ja sen toteutus: Linderin ja Cantrellin (2000, 10-12) kehittamat
muutosmallit selittdvdat yrityksen muutospyrkimysten ydinlogiikan.
Muutosmallien — hyddyntdmisen  uskotaan  helpottavan  uusien
liiketoimintamallien tai aikaisempien mallien kehittimistd. On
vaivattomampaa tehdd muutoksia, kun ymmairtdd kokonaisuuden ja

havaitsee, mitd elementtejd malleista tdytyy muuttaa.

Business plan. chang ~ New Business
Model g Model

implement

| >

T >

The management analyzes the current business The new business model becomes
nodel’s adequacy to environmental pressures and roal to achieve and gusdes planning,
esigns a new business model if necessary change and implementation

Kuvio 3.7. Liiketoimintamallien suunnittelu, muutos ja toteuttaminen
(Osterwalder 2004, 21; Osterwalder ym. 2005, 22)

Kuva (Kuvio 3.7) esittdd liiketoiminnan muutosmalleja. Liikkeenjohto analysoi
ja tarkistaa pdivitetyn liiketoimintamallin riittdvyyttd tdménhetkisiin ulkoisiin
muutospaineisiin ja suunnittelee tarvittaessa uuden mallin. Uudesta liike-
toimintamallista tulee tavoite, joka ohjaa suunnittelua, muutosta ja sen

kayttoonottoa.

* Reagointi: Liiketoimintamallin kartoittamisen jdlkeen pitdd mallia aina
parantaa ja muokata. Petrovic ym. (2001, 1-3) toteaa, ettd jatkuvasti

kiristyva kilpailutilanne parantaa malleja ja yrityksen reagointikykya.

*  Yhdensuuntaistaminen: Osterwalder (2004, 21; Osterwalder ym. 2005,
23) esittelee liiketoimintakolmion, josta voi havaita, ettd liiketoiminta-
malli toimii yhdistdvadna tekijand strategian, organisaation ja teknologian
vililld. Chesbrough ja Rosenbloom (2002, 532-536) ovat sitd mieltd, ettd
liikketoimintamallit toimivat vélittdvdnd rakennelmana teknologisen ja

taloudellisen arvojen vililla.
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Padtoksenteon tehostaminen: Osterwalder (2004, 21; Osterwalder ym.
2005, 23) yhtyy samaan mielipiteeseen Stdhlerin (2002) kanssa -
liiketoimintamallin késite tehostaa yrityksen liiketoimintalogiikan
ymmadrtdmistd ja  havainnollista  viestintdd. @ Tdmdn  avulla
paatoksentekijdt sisdistdvit ja tiedostavat asiat paremmin ja siksi tekevét

my0s parempia paatoksia.

Liiketoimintamallin késitettd kdytettdessd on otettava huomioon, ettd kyseessd

on vain kuvaava ja selvittdva tyokalu. Se toimii suuntaa-antavana mallina ja

avustaa késitteellisten asioiden hahmottamista. BM-késitteen liikakdytto, tai

varaukseton luottamus siihen, voivat my0s heikentdd yrityksen strategista

joustavuutta ja suorituskykyd. Nykyisten viitekehysten rakenteet ja niiden

sisdlto voivat ajansaatossa muuttua.

1.4.4 Mahdollisuudet

Liiketoimintamallit voivat edistdd moninaisesti yrityksen tulevaisuuden

suunnittelua. Késitteen uskotaan edistdvidn innovaatiota ja lisddvan valmiuksia
(Osterwalder 2004, 21; Osterwalder ym. 2005, 24).

Innovointi: Amit ja Zott (2001, 511) késittdvat liiketoimintamallin
innovaatioiden keskittyméaksi. Liiketoimintamalliviitekehysten ja -
ontologioiden avulla suunnittelijoille annetaan tyokalut, joiden avulla he

voivat luoda ja parantaa liiketoimintamalleja. (Osterwalder 2004)

Liiketoimintamalliportfolio: Osterwalder (2004, 22; Osterwalder ym.
2005, 24) viittaa Allenin lakiin (2001, 149-180) siten, ettd yritykselld tulisi
olla valmiina hallussaan wuseita liiketoimintamalleja tulevaisuuden
varalle. Allen toteaa, ettd yritykselld pitad olla varalla useita strategioita,
joita  voidaan  hyddyntdd  odottamattomissa ja  ylldttavissd

yritysympadriston muutoksissa.

Simulointi ja testaus: Stermanin (2000) mukaan simulointi ei koskaan
ennusta tulevaisuutta, mutta se mahdollistaa riskittomin tavan testata

organisaatiota sitd turhaan vaarantamatta. Simulointien ja testausten
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avulla voi varautua tulevaisuudessa tapahtuviin muutoksiin ja

markkinatilanteisiin.

Yrityksen valmiuksien parantaminen, innovointi, liiketoimintamalliportfoliot,
sekd simulointi ja testaus kohentavat olennaisesti yrityksen tulevaisuuden
ndkymid ja -mahdollisuuksia. Liiketoimintamalleja tdytyy silti hyodyntdd
varoen. Liiallinen jérjestelmadllisyys voi  heikentdd  liiketoiminnan

dynaamisuutta.

1.4.5 Patentointi

Yrittdjat ja yritykset pyrkivdt patentoimaan elektronisen liiketoiminnan
prosessejaan ja mallejaan yhd enemmdén. Priceline (Angwin 2000) ja
Amazon.com (Lesavich 2001) ovat patentoineet osan strategioistaan ja
prosesseistaan sekd vieneet niiden rikkomisia oikeusistuimien ratkaistaviksi
(Osterwalder 2004, 22; Osterwalder ym. 2005, 24).

Patenttikiistat ovat hyvin vaikeita. Usein yritykset yrittdvit patentoida asioita,
joita pidetddn yleisesti ottaen julkisina; prosesseja, strategioita, ohjelmakoodeja
yms. Samoin on syntynyt tilanteita, joissa yritykset ovat kehittdneet
samanaikaisesti, tdysin tietdmaéttd ja erillddn toisistaan, samanlaiset tuotteita tai

palveluita. Missd kulkee raja sen suhteen, mitd voi patentoida?

1.5 Liiketoiminnan ja tietojdrjestelmien yhdensuuntaistaminen

Liiketoimintastrategian ja tietojarjestelmien yhdensuuntaistaminen on ollut jo
pitkddn tietohallinnon pitkédaikaisia padkysymyksid ja ongelmia (Brancheau,
Janz ja Wetherbe 1996, 10). Miten informaatio- ja viestintdteknologiat voivat
parantaa yrityksen suorituskykyd? Liiketoimintamallien ja tietojdrjestelmien
védlinen yhteys on erittdin vahva, silld tietojdrjestelmét ovat mahdollistaneet
suuren madrdn eri liiketoimintamalleja. Osterwalder ym. (2005, 27) uskovat,
ettd liiketoimintamalli-késite johtaa ja ohjaa liiketoiminnan ja tietojarjestelmien
keskindistd sujuvaa yhteisymmarrystd ja johtaa strategiseen ja toiminnalliseen

integrointiin sekd tehokkaaseen IT-infrastruktuuriin.
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1.5.1 Tietojdrjestelmien ja liiketoiminnan vilinen yhteisymmarrys

Reich ja Benbasat (1996, 11-17) mukaan liiketoiminnan ja tietojirjestelmien
védlinen yhteys on maédéritelty liiketoiminnan johdon ja IT:n missioiden, pé&a-
mddrien ja suunnitelmien valiseksi toimivaksi yhteisymmarrykseksi. Yrityksen
kaupallisen henkiloston taytyy selvittdd ndkemyksensa tarkasti ja kertoa, mita
he haluavat IT-henkilostoltd. Kadnteisesti IT-henkiloston pitdd my6s selvittdd
selkedsti, miten ICT voi parantaa yrityksen liiketoimintatavoitteita (Brews ja
Tucci 2003, 8-24).

Yrittdjat ja johtajat ymmaértdvat usein miten heiddn liiketoimintansa
periaatteessa toimii, mutta eivit osaa ilmaista sitd selkedsti ja helppotajuisesti.
Osterwalder ym. (2005, 27) toteavat, ettd liiketoimintamallin ké&site auttaa
lagjentamaan liiketoiminnan ja tietojdrjestelmien vilistd yhteisymmarrystd

luomalla yhteisen kielen ja késitteiston.

Liiketoiminta-
l} strategiat [f

v v
Liiketoimintamalli IT-arkkitehtuuri &
EA
5 i i
v v v

Liiketoimintaprosessit . .
<+—> IT-infrastruktuuri

<> IT-strategiat

Kuvio 3.8. Liiketoimintakolmio ja IT (mukaillen Heikkild & Heikkild 2006)

Kuva (Kuvio 3.8) esittdd liiketoimintakolmiota ja sithen verrattavaa IT-puolta.
IT-kerrokset vastaavat liiketoimintakolmion tasoja. Ylemmit tasot koostuvat
strategisista pddtoksistd. Keskimmadinen taso koostuu liiketoimintamallista ja

IT- ja yritysarkkitehtuurista. Alemmalta tasolta 16ytyvét liiketoimintaprosessit
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ja IT-infrastruktuuri. Nuolet osoittavat, mitkd osa-alueet vaikuttavat toisiinsa
(mukaillen Heikkild & Heikkila).

Kuvio 3.9. Liiketoimintastrategian ja tietojrjestelmien yhdensuuntaistaminen
(Osterwalder ym. 2005, 28)

Kuvasta (Kuvio 3.9) voi havaita liiketoimintastrategian ja tietojdrjestelmien
yhdensuuntaistamisen. Liikkeenjohto mieltdd ja tiedostaa, ettd tietojdrjestelmat
toteuttavat tavoitteita, hyodyntavat tilaisuuksia ja tuovat kilpailuetua.
Tietojdrjestelmét tukevat puolestaan yrityksen liiketoimintamallia ja on
suunnattu niihin alueisiin, jotka ovat tdrkeitd tulokselliselle ja tehokkaalle

litketoiminnalle.

1.5.2 Liiketoiminnan ja tietojdrjestelmien integrointi

Kun yrityksen kaupallinen johto ja IT -johto ovat padsseet yhteisymmarrykseen
yrityksen liiketoiminnasta, voivat ne keskittyd liiketoimintastrategian

tavoitteiden, litketoimintamallin ja sitd tukevia tietojdrjestelmien ohjaukseen.

CUSTOMER interface

INFRASTRUCTURE NFRASTRIXTIRF

Kuvio 3.10. Liiketoiminnan ja tietojarjestelmien yhdensuuntaistaminen
(Osterwalder ym. 2005, 29; Henderson ja Venkatraman 1999, 476)
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Osterwalder ym. (2005, 27-29) hyodyntdavat Hendersonin ja Venkatramanin
(1999) Strategic Alignment Model:ia, joka mddrittelee strategisen valinnan
neljagdn péadalueeseen: liiketoimintastrategiaan, informaatioteknologiseen
strategiaan, organisatoriseen infrastruktuuriin ja  prosesseihin  sekd
informaatioteknologiseen infrastruktuuriin ja prosesseihin (Kuvio 3.10). Heiddn
mukaansa liiketoimintamallin ~ késitettd voitaisiin  kdyttdd tyodkaluna
késitteistimddn ja havainnollistamaan yrityksen strategioita ja tavoitteita.
Samoin se voitaisiin integroida yritys- (kdsittdd organisatorisen infrastruktuurin
ja prosessit) ja tietojdrjestelmamallien (késittdd tietoinfrastruktuurin, ohjelmat ja
rajapinnat) kanssa. He toteavat, ettd liiketoimintamallikdsite parantaa
liiketoiminnan ja tietojdrjestelmien valistd toimivuutta ja johtaa osa-alueiden

vahvistumiseen, koska ne edistavat keskindistd ymmartamysta.

1.6 Liiketoimintamallin tarkastelunikokulmat ja ontologia

Liiketoimintamalli késitteend saattaa olla madrittelyn jdlkeenkin hieman sekava.
Tastd syystd tutkijat ovat kehittdneet erilaisia viitekehyksid, joilla malleja
voidaan analysoida ja havainnollistaa. Nama viitekehykset koostuvat erindisista
liikketoimintamalli-komponenteista, jotka toimivat erdédnlaisina liiketoiminnan

rakennuspalikkoina (Osterwalder 2004, 30).

Viitekehyksid voi tutkia useista eri ndkokulmista. Osa viitekehyksistd on
erittdin abstrakteja ja yksityiskohtaisia ja osa taas helpompia ja yksinkertaisia.
Osterwalderin (2004) tyostdméd liiketoimintamalliontologia, joka pohjautuu

aiempiin viitekehyksiin, on esitetty lyhyesti luvun lopussa.

1.6.1 Liiketoimintamallin tarkastelunikokohdat

Liiketoimintamalli selvittdd ja kuvaa yrityksen arvon tuottamisprosessia.
Kyseessd on siis yrityksen liiketoiminnan deskriptiivinen kuvaus. Nykypdivan
suuriin, useita tuotteita ja palveluita tuottaviin yrityksiin, yritysverkostoihin ja
virtuaaliorganisaatioihin ei voida soveltaa yrityskohtaista liiketoimintamallia.

Liiketoimintamalleja taytyy siksi késitelld seuraavista ndkokohdista:
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* Tuotekeskeinen: Tuotekeskeiselld liiketoimintamallilla tarkoitetaan
tietyn tuotteen tai palvelun ndkdkulmasta suunniteltua tai analysoitavaa
liiketoimintamallia. ~Liiketoimintamallissa kuvataan kaikki yhteen
tuotteeseen liittyvat seikat. N&itd liiketoimintamalleja kadytetddn mm.
ohjelmistoliiketoiminnassa ~ (Rajala, Rossi ym. 2001), jossa

liiketoimintamalleja tarkastellaan tuoteldhtoisesti.

* Yrityskeskeinen: Yrityskeskeisilld liiketoimintamalleilla tarkoitetaan
malleja, jotka kuvaavat yrityksen liiketoiminnan luoman arvon
tuottamista. Ndkokulma rajaa liiketoimintamallin yksittdisen yrityksen
arvontuottamiseen. Mallista kdyvit ilmi yrityksen kaikki tuotteet ja

palvelut seka liittyvét seikat.

* Yritysverkostokeskeinen: Yritysverkostokeskeisilld liiketoimintamalleilla
pyritddn selittdmédn arvoverkostojen toimintaa. Mallit osoittavat miten
eri yritykset ja organisaatiot osallistuvat arvonluontiin. Internet- ja
mobiililiiketoimintaa  analysoivat  viitekehykset voidaan lukea
yritysverkostokeskeisiksi (Amit & Zott 2001; Faber ym. 2003; Petrovic
ym. 2001; Timmers 1998; Mahadevan 2000).

1.6.2 Liiketoimintamalliontologia

Osterwalderin (2004) tyostiméd ontologia on pisimmadlle kehitetty viitekehys
liiketoimintamalleja késittelevéssa kirjallisuudessa. Ontologian laatimiseen on
otettu mukaan kaikkien eri BM-viitekehysten komponentit ja vertailtu niita.
Nididen pohjalta on laadittu sitten kaiken kattavuuteen pyrkivd ontologia.
Ontologiaan on vaikuttanut erityisesti Kaplanin ja Nortonin (1992) Balanced
Scorecard -lihestymistapa ja johtamista koskeva kirjallisuus (Markides 1999).
Ontologia pyrkii tarjoamaan yhteisen kielen ja kisitteiston, joilla liiketoiminta-
malleja voi mallintaa, analysoida ja suunnitella. Liiketoimintamalliontologia

koostuu neljastd pddalueesta, joihin liiketoimintamallin pitdd vaikuttaa:

e Tuote (Product): Missd liiketoiminnassa yritys on mukana ja sen

markkinoille tarjoamat tuotteet ja palvelut;
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e Asiakasrajapinta (Customer interface): Keitd ovat yrityksen padasiakkaat

ja kuinka tuotteet ja palvelut heille toimitetaan;

e Infrastruktuurin  hallinta (Infrastructure management): Kuinka
tehokkaasti yritys hallinnoi infrastruktuuria ja logistiikkaa, kenen kanssa

ja mink&lainen yritysverkosto on kyseessé;

e Rahoitukselliset puolet (Financial aspects): Mikd on ansaintalogiikka,

kustannusrakenne ja liiketoimintamallin vakaus.

Tuote Arvoehdotelma
Asiakasrajapinta Kohdeasiakkaat
Jakelukanava
Suhde
Infrastruktuurin Arvoasetelma
hallinta
Kyvykkyys
Kumppanuus
Rahoitukselliset puolet | Kustannusrakenne
Ansaintalogiikka

Kuvio 3.11. Yhdeksén liiketoimintamallikomponenttia (Osterwalder 2004, 43)

Nelja padaluetta on jaettu edelleen yhdeksddn liiketoimintakomponenttiin,
jotka tarkentavat ontologiaa. Kaikki yhdeksdn komponenttia toimivat
ontologian perustana (Kuvio 10). Ndmé& yhdeksan perusosaa tai komponenttia

ovat:

e Arvoehdotelma (Value proposition): Yleinen ndkyma yrityksen tuote- ja

palvelutarjonnasta.

e Kohdeasiakkaat (Target customer): Asiakassegmentit, joille yritys tarjoaa

arvoa.

e Jakelukanava (Distribution channel): Yhteydenpitomenetelmit

asiakkaiden ja yrityksen valilla.
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e Suhde (Relationship): Kuvaus asiakkaiden ja yrityksen vélisestad

suhteesta.

e Arvoasetelma (Value configuration): Kuvaus toiminnoista ja resurssien

jarjestelyistd, joilla tuotetaan asiakkaalle arvoa.

o Kyvykkyys (Capability): Kyky toteuttaa jatkuvasti arvon tuottamiseen

tarvittavia toimintoja.

e Kumppanuus (Partnership): Kahden tai useamman yrityksen vilinen

vapaaehtoinen ja yhteistoiminnallinen jdrjestely arvon tuottamiseen.

e Kustannusrakenne (Cost structure): Kuvaus liiketoimintamallin

rahoituksesta.

e Ansaintalogiikka (Revenue model): Kuvaus mallista, miten yritys tekee

voittoa erindisten tulovirtojen kautta.

Mainittujen perusosien lisiksi on my®ds muita avustavia liiketoimintamallin
osioita. Avustavat elementit tdydentdvat ja auttavat kuvailemaan tarkemmin

padelementteja. Kuva (Kuvio 3.12) esittda kaikki pda- ja avustavat elementit.
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Kuvio 3.12. Liiketoimintamalliontologia (Osterwalder 2004, 44)
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Kuva (Kuvio 3.12) selvittdd miten eri elementit liittyvét toisiinsa. Osterwalderin
(2004) ontologia ei ota kantaa kilpailuun ja lyhyesti vain rahoituksellisiin
seikkoihin (Petrovic ym. 2001) tai sijaintiin (Linder ja Cantrell 2000; Afuah ja
Tucci 2003). Hén ei usko niiden kuuluvan yrityksen sisdisiin asioihin ja tasta
syystd jdttdd ne kokonaan pois. Liiketoimintamallin uskotaan olevan vain
kuvaus yrityksen ja yritysverkoston sisdisestd arvon tuottamisesta, eivatkd
sithen kuulu ulkoiset seikat. Liitetaulukot (LIITE 1 ja LIITE 2) selvittdvat miten
Osterwalderin (2004, 45-46) ontologian perusosat liittyvdt aikaisemmissa

tutkimuksissa kehitettyihin viitekehyksiin.
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4 YRITYSARKKITEHTUURI

Luvun tarkoituksena ja tavoitteena on koota yhteen mahdollisimman kattavasti
yritysarkkitehtuurista julkaistun kirjallisuuden késitteet, madritelmait ja niiden
taustatiedot. Luvussa on selvitetty myds nykyisin yleisesti hyvéksyttyja
yritysarkkitehtuurimenetelmid,  pyrkien vertailemaan niiden  kayttoad
liiketoiminnassa ja  késittelemddn my0s  yksityiskohtaisemmin itse

arkkitehtuurity6td, -prosesseja ja sen rakennetta.

4.1 Maaritelmit

Koning, Bos ja Brinkkemper (2006) kirjoittavat, ettd yritysarkkitehtuuri-
kuvaukset kartoittavat liiketoiminnan padkohdat ja yhdistdvdat ne IT-tuen
pddkohtiin. Yritysjohdon ja IT-asiantuntijoiden pitdd ymmadrtdd vaivatta

laaditut kuvaukset.

Wegmann, Regev, Rychkova, L& de la Cruz ja Julian (2007) toteavat
tutkimuksessaan, ettd yritysarkkitehtuuri on tieteenala, joka kisittelee IT-
jarjestelmien yhteensovittamista liiketoiminnan ja organisaation tarpeisiin.
Yritysarkkitehtuurin =~ kokonaishallinta ja ~ ymméartiminen  parantaa

liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittamista.

Hoogervorst toteaa, ettd yritysarkkitehtuuri tarkoittaa
liiketoimintaorganisaation tarkoitushakuista ja systemaattista toimintaa.
Toimintaa tarkastellaan neljdstd eri ndkokohdasta. Né&kokohtia ovat
informaatio, liiketoiminta, organisaatio ja teknologia. Jokaisella n&istd osa-
alueista on omat suunnittelu-periaatteensa. Ndméad suunnitteluperiaatteet

tunnetaan yhteisesti yritysarkkitehtuurina.

Schekkerman (2006) puolestaan toteaa, ettd yritysarkkitehtuuri luo koko
yrityksen toimintaa koskevan tiekartan. Sen avulla pyritddn toteuttamaan
organisaation missio sen omilla ydinliiketoimintaprosesseilla mahdollisimman

tehokkaasti informaatioteknologiaa hy6dyntden.
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Zarvic ja Wieringa maédrittelevat EA:mn yrityksen rakenteena, joka koostuu ICT-
jarjestelmien viélisistd suhteista, ulkoisista ominaisuuksista ja siitd, miten ne

luovat uusia ominaisuuksia, jotka tuovat arvoa yritykselle.

Zachman (1996) madadrittelee yritysarkkitehtuurin loogisena rakenteena, jota
voidaan kdyttdd hyvéksi yritystd selvittdvissd kuvausluokitteluissa ja sen
toimintojen jarkeistamisessd. Kuvaukset ovat siksi merkittdvid ja tdrkeitd seka

yritysjohdolle ettd jdrjestelméakehitykselle.

Jonkers, Lankhorst, van Buuren, Hoppenbrouwers, Bonsague ja van der Torre:n
(2004) toteavat, ettd yritysarkkitehtuurin johdonmukainen kuvaus syventdd
ndkemyksid, helpottaa viestintdd eri sidosryhmien vililld ja ohjeistaa usein
monimutkaisia muutosprosesseja. Yritysarkkitehtuurin kdytt6 helpottaa

kuvaamaan organisaation monitahoisuutta.

Gregor, Hart ja Martinin (2007) toteavat, ettd yritysarkkitehtuuri luo perustan
yrityksen strategiseen, operatiiviseen ja resurssisuunnitteluun. Uudet
liiketoimintarakenteet ja ICT voidaan rakentaa siten, ettd ne tukevat paremmin

liikketoimintatulosteita ja -tuloksia.

4.2 Taustaa

Mitka tekijdt ovat vaikuttaneet yritysarkkitehtuurikédsitteen syntyyn ja miten se
on ajan kuluessa muuttunut? Kun yrityksen koko kasvaa ja toiminta laajenee,
useat tekijdt rajoittavat sen kykya selviytyd vastaantulevista ongelmatilanteista.
Ratkaisuksi on ehdotettu yrityksen hajauttamista helpommin hallittaviin osiin,
ndiden osien tarkkaa selvittimistd ja niiden vélisten toimintojen tehokasta
uudelleenorganisointia. Tama ratkaisu voidaan mieltdd jo
yritysarkkitehtuuriksi (Iyer, Gottlieb 2004, 587).

[Iman kokonaisvaltaista ja valvottua yritysarkkitehtuuria, yrityksen strategiset
liiketoimintayksikot voivat helposti tehdd jopa riskisijoituksia. Riskit ovat
yleisid, kun yksikot hankkivat ja kehittdvdat omia jdrjestelmiddn. Yrityksen
muilla toimintayksikdilld voi olla jo samoja tai emo-organisaation kanssa

yhteensopimattomia jdrjestelmid. Téllaisten jarjestelmien ylldpito ja kdytté on
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erittdin kallista (Schekkerman 2006b, i). Vastaaviin tilanteisiin torm&i usein

yritys-kaupoissa ja -fuusioissa.

Yrityksilld on hyvin erilaisia jdrjestelmid, liiketoimintakdytdntdjd ja tietoa
kdytossd ja ndiden yhteensovittaminen toisen yrityksen jarjestelmiin tuo
runsaasti haasteita liiketoiminta- ja IT-johdolle. Viime aikoina yleistynyt
liikketoiminta-verkostoituminen tuo samantyyppisid ongelmia kaikille
verkostossa toimiville yrityksille. Liiketoimintaverkostossa toimiminen vaatii
yhteensopivia  liiketoimintaprosesseja ja  jdrjestelmératkaisuja  kaikilta

yhteistyokumppaneilta.

Yritysarkkitehtuurin teoreettiset 1dhtokohdat ovat syntyneet 80-luvulla.
Teknologiakehityksen ja hinnanlaskun myo6td rahoitukselliset ja késitteelliset
rajoitteet alkoivat poistua. Suurien ja monimutkaisten tietojdrjestelmien
suunnittelu ja toteutus tuli silloin mahdolliseksi. Uudet jérjestelmét toivat
joustavuutta liiketoimintaan ja johdonmukaisuutta yrityksen resurssien
hallintaan. Koska teknologia teki mahdolliseksi ATK-toimitilojen viemisen
etdisiin kohteisiin, syntyi tarve tietojdrjestelmdarkkitehtuuriin, joka hallitsisi
hajautettua rakennetta. Jotta liiketoiminnan hajoaminen olisi voitu estdd ja sen
hallintaan kuuluvat kaikki jarjestelmat ja resurssit voitu samalla hallita riittivan
tehokkaasti, yritysten avuksi kehitettiin  yritysarkkitehtuurin  kaésite.
Yritysarkkitehtuuri  kehittyi ~ ajan  myo6td  tietojdrjestelméresurssien
vélttdmattomaksi hallinta- ja jdrjestelymenetelméksi (Zachman 1987, 454; 1996,
1).

Tietojarjestelmdarkkitehtuurien rinnalle ilmestyi 90-luvun alkupuolella koko
organisaation kattavia arkkitehtuurikehikoita ja -menetelmid. Nama kehikot ja
menetelmdt on tarkoitettu yrityksen olemassa olevien jérjestelmien, teknologia-
ja liiketoimintaresurssien tarkasteluun ja jasentelyyn. Arkkitehtuurissa esiin
tulevat infrastruktuuriratkaisut ja teknologiaportfoliot ovat osa organisaation
strategista johtamista (Kokonaisarkkitehtuurimallit, Valtiohallinnon kokonais-

arkkitehtuuri tutkimusprojekti 2007, 31).
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4.3 Yritysarkkitehtuurityo

Yritysarkkitehtuurissa on padasiassa kyse muutoksesta. Muutos tarkoittaa
uutta ja tehokkaampaa, yrityksen aiemmasta toimintatavasta poikkeavaa sekd
paremmin teknologiaa hyodyntdvadd liiketoimintaa. EA:n tavoitteena on
kehittdd olemassa olevien liiketoiminta- ja IT-infrastruktuurien pohjalta uusi
toimintakehys. Kehys voidaan ymmaértdd ns. ”jarjestelmien jdrjestelménd”,
jonka avulla voidaan ylldpitdd ja hallita yritysresursseja. Kehys mahdollistaa
koko yrityksen laajuisten jdrjestelmien ja integraatioratkaisujen kehittdmisen.
Kehittamisty0 vaatii, ettd yrityksen kaikki mahdolliset sidosryhmat,
nikokohdat, lain-sddddnnét, resurssit yms. otetaan huomioon suunnittelussa.
Muutoksen laadintaan tarvitaan systemaattista ldhestymistapaa ja prosesseja,

joiden avulla voidaan lisété liiketoimintojen tehokkuutta.

EA-ty6 on organisaation sisdlld tehtyd suunnitelmallista ja tietoteknistd
infrastruktuurin  ja tietojirjestelmien hallintaa sekd kokonaisvaltaista
organisaation toimintavaatimuksista ja -tavoitteista ldhtevadd kehittdmistd. EA-
tyd on myds organisaation johtamisjdrjestelman tdrked tyovaline ICT:n
kokonaisvaltaiseen kehittimiseen ja hallintaan. Sen pitdd olla osa yrityksen
strategista johtamista ja samalla organisaation kehittdmisviline. EA toteutetaan
yhteistyossa yrityksen johdon ja tietohallinnon kesken.
Yritysarkkitehtuurityokésite sisdltda arkkitehtuurimenetelman

yksityiskohtaisen  rditdloinnin, sen  soveltamisen  organisaation ja

liiketoimintayksikdiden arkkitehtuurisuunnitteluun, suunnittelutyhon
sisédltyvat kehittamisprojektit ja arkkitehtuurihallinnan
(Kokonaisarkkitehtuurimallit, Valtiohallinnon kokonaisarkkitehtuuri

tutkimusprojekti 2007, 13, 19).



42

Yritysarkkitehtuuri

Arkkitehtuuri-
Arkkitehtuurimalli linjaukset ja -
kuvaukset
I
Hallintamalli Menetelma
I I
I | I |
Johtamis- ja . Suunnittelu-
p . . Kehys ja o
hyédyntémis- Roolit ja vastuut ) prosessit ja
. kuvauspohjat n
prosessit tehtavat

Kuvio 4.1. Yritysarkkitehtuuri (Valtionhallinnon arkkitehtuurin suunnittelu-
hanke 2007, 5)

Kuva (Kuvio 4.1) selvittdd yritysarkkitehtuurin kokonaisuuden ja sen osatekijét.
EA-ty0 voidaan jakaa kahteen péddprosessiin: arkkitehtuurimalliin seka

arkkitehtuurilinjauksiin ja -kuvauksiin. ~Arkkitehtuurimalleihin siséltyy

hallintamalli, johon kuuluvat johtamis- ja hyddyntamisprosessit sekd roolit ja
vastuut. Arkkitehtuurimenetelmdédn kuuluu EA-viitekehys sekd siithen
tarvittavat suunnitteluprosessit ja tehtdvat. Yleisesti tunnetaan useita eri
arkkitehtuurimalleja: TOGAF, EAG, Zachman Framework, IAF, mm. (kts. kohta
4.5.5 Yritysarkkitehtuuriviitekehykset). Jotkut malleista saattavat sisdltdd vain
sisallosta, kuten viitekehyksen tai

osan arkkitehtuurimallien

suunnitteluprosessit.

Yritysarkkitehtuurity6 késittdd EA-menetelmien yrityskohtaisen rd&tdloinnin ja
niiden kdyton yrityksen ja sen kohdealueiden arkkitehtuurisuunnittelussa ja -
hallinnassa. EA-prosessin alussa kohdeyrityksen on pédtettdava kaytettavastd
Menetelmidt koostuvat yleensd viitekehyksestd,

EA-menetelmasta. jossa

yrityksen kehityskohteet tuodaan esiin.

EA-prosessissa asiakasorganisaation kaikkien jdsenilli on yhteisymmarrys

viitekehyksestd ja sen sisdllostd. Viitekehykset ovat tyypillisesti

matriisityyppisid ja sisdltdvat eri arkkitehtuurindkékulmia. Nama ndkokulmat
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voivat vaihdella arkkitehtuurimalleittain, mutta seuraavat ovat hyvin tavallisia:
lilketoiminta, informaatio, jarjestelmdt ja teknologia. Lisdksi on varmistettava,
ettd kaikkia tarpeellisia tietoja ja asioita on mahdollista kuvata valitulla

menetelmassd ja viitekehyksessa.

Arkkitehtuurityssd kadytetddan padtoksentekoprosessia, joka rajaa yleisohjeet ja
linjaukset arkkitehtuurin kehittdimiseen jo prosessin alkuvaiheessa. Nditad
yleisohjeita ja linjauksia pitdd noudattaa jdrjestelmien suunnittelussa,
toteutuksessa  ja  liiketoiminnan  organisoinnissa.  Yritysarkkitehtuurin
johtamisprosessin voi aloittaa samanaikaisesti kehitysprosessin kanssa.
Yritysarkkitehtuurin tavoite toteutuu kuitenkin vasta integraatio- ja
jarjestelmétoteutusten yhteydessa. (Kokonaisarkkitehtuurimallit,
Valtiohallinnon  kokonaisarkkitehtuuri  tutkimus-projekti 2007,  19-20)
TAULUKKO 1 kuvittaa ndma yritysarkkitehtuurityon eri vaiheet.

TAULUKKO 4.1. Yritysarkkitehtuurityon vaiheet (Kokonaisarkkitehtuurimallit,
Valtiohallinnon kokonaisarkkitehtuuri tutkimusprojekti 2007, 21)

Vaihe Kuvaus Tuotos
Yritysarkkitehtuurin Yritysarkkitehtuurin EA:n siséltaa
suunnittelumenetelmén | suunnittelumenetelmien | suunnittelumenetelmén
1) \ehittaminen tai kehittdminen ja arkkitehtuuri-
sovittaminen (EA sovittaminen EA-tyon | kuvausten laatimiseksi.
Method Engineering) aloittavan organisaation | Menetelma kertoo
kayttoon. kuvattavat nakokohdat

ja huomioon otettavat
paatoksentekotasot,
EA:n suunnittelun
vaiheet, tuotokset
kuvaustekniikoineen,
ndiden
vuorovaikutukset ja
ohjeet tuotosten

laatimiseksi.
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Yritysarkkitehtuurin Arkkitehtuurin eri EA-kuvaukset ja
suunnittelu (EA ndkokulmien tiekartta nykytilasta
2 Planning) suunnittelu, mallinnus | tavoitetilaan.
ja kuvaaminen eri Kuvauksiin sisdltyy
paatoksentekotasoilla useita erillisid
nykytilassa ja kuvauksia eri tasoilla
tavoitetilassa. Sisdltda kdyttden eri kuvaus-
useita erillisid tekniikoita.
instaatioita kohdealue-
ja jarjestelmdtasolla.
Yritysarkkitehtuurin Tavoitearkkitehtuurin | Tavoitearkkitehtuurin
kehittiminen (EA mukaisten muutosten mukainen, toteutettu
3 Development aikaansaamiseksi muutos organisaation
toteutettu rakenneosia koskien.
kehittamisprojekti, joka | Esim. palvelu,
on vaiheistettu muiden | organisaatiomuutos,
projektien kanssa 2- tietojarjestelma tai muu.
vaiheen tuloksena.
Yritysarkkitehtuurin Jarjestelmien Yllapidetty
hallinta (EA kayttoonoton jalkeen yritysarkkitehtuuri.
* Government alkava organisaation Paivitykset kuvauksiin.
muutoshallinta. Hallittu organisaation
kehittdminen.

Schekkermanin (2001) ndkemys yritysarkkitehtuurityéon etenemisestd on

seuraava:

1. Tyo alkaa arkkitehtuuriympdriston ja sen ulottuvuuden selvityksestd:

Schekkerman (2006) viittds, ettd arkkitehtuuria ei pitédisi suunnitella

kuin 1-3 vuoden aikavilille, koska muuten teknologinen ja

liiketoiminnallinen ympaérist6 ehtii muuttua liikaa.
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2. Péadsidosryhmit tunnistaminen.
3. Jéarjestelmille on luotava liiketoimintacaset.

4. Vaatimusten ymmartaminen: Kohdeyrityksen antamien vaatimusten

analysointi ja muuttaminen arkkitehtuurivaatimuksiksi.

5. Onluotava tai valittava yritysarkkitehtuurimalli: Malli on valittava
markkinoilla olevista arkkitehtuurimalleista tai sitten on luotava uusi
alusta tai muokattava olemassa oleva malli organisaation tarpeisiin

paremmin sopivaksi.

6. Arkkitehtuurin kuvaaminen ja viestiminen: Yritysarkkitehtuurin

nykyisen ja tavoitetilan eri ndkokohtien tarkka kuvaus.

7. Arkkitehtuurin analysointi ja arviointi: Nykyinen ja tavoitetilan
arkkitehtuuri tdytyy analysoida ja arvioida. Tdimén perusteella my0s

muokataan tarvittaessa arkkitehtuuria.

8. Arkkitehtuuriin pohjautuvien jérjestelmien implementointi: Sisaltda
arkkitehtuurin sisdisid prosesseja ylittdvid ja kehitettavid jarjestelmia ja

vanhojen jdrjestelmien péille rakennettavia integraatioratkaisuja.

9. On varmistettava my®0s, ettd kehitetyt jarjestelmét ovat sopusoinnussa

arkkitehtuurin kanssa.

10. Arkkitehtuurin hallinta: Kehittdmisprosessin jalkeen alkaa

arkkitehtuurin hallintaprosessi.
4.4 Yritysarkkitehtuuriprosessi

Yritysarkkitehtuuriprosessilla tarkoitetaan menetelmid, tyokaluja, suunnittelu-,
johtamis- ja kehittamisprosesseja, joilla voidaan luoda tavoitetilan arkkitehtuuri
ja sithen tarvittava ohjeellinen tiekartta. Prosessi koostuu johtamis-,
suunnittelu- ja kehittamisndkokohdista seka jarjestyksestd, jossa arkkitehtuuria

pyritddn kehittdmaan.
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Kehittamis-
prosessi

RN

Suunnitteluprosessi

SXIRIRARN

Johtamisprosessi

Yksityiskohtaisuus

Aika

Kuvio 4.2. Yritysarkkitehtuuriprosessit

Yritysarkkitehtuuriprosesseja ovat kehittdmis-, suunnittelu- ja johtamisprosessit
(Kuvio 12). Johtamisprosessi alkaa heti arkkitehtuurityon alkuvaiheessa. Se
antaa syoGtteen suunnitteluprosessiin, joka etenee edelleen kehittdmisprosessin
osa-alueelle. Yritysarkkitehtuurin prosessit ovat jatkuvia
kéayttdjadorganisaatiossa ja ne toimivat ohjelmistokehitysmenetelmien mukaisesti
(Leppédnen, Valtonen & Pulkkinen 2007, 4 viitaten Olle ym. 1988).
Arkkitehtuurimallista riippuen EA-prosessi hyddyntdd joko syklistd,
iteratiivista tai rekursiivista etenemistd arkkitehtuurityossd (Pulkkinen &
Hirvonen 2005, 3; Iyer & Gottlieb 2004, 587-588; Armour, Kaisler & Liu 1999,
41).

Kohdeorganisaation  yritysarkkitehtuurin  tavoitetilan  toteutuminen ja
saavuttaminen yhden projektin aikana on mahdotonta (Armour, Kaisler & Liu
1999, 41). Tyon laajuuden ja resurssien niukkuuden vuoksi EA pyritddan
toteuttamaan useampana pienempédnd ositettuna projektina. Yksittdisen
projektin tulokset lisdtddn projektin paattymisen jalkeen EA-viitekehykseen sen

rakenteen mukaisesti.

Mallien suunnitteluprosessit ja niiden vaiheet ovat erilaisia, mutta niiden valill4
voidaan kuitenkin havaita selvid yhtdldisyyksid. Prosessin alussa yrityksen
nykytila kuvataan viahdisin resurssein. Suurin osa ty6resursseista tulee kayttda

tavoitetilan suunnitteluun, joka pitdd suunnitella mahdollisimman monesta
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ndkokohdasta, jotka vaihtelevat arkkitehtuurimalleittain ja kadyvéat selviksi
viitekehyksista. Sellaisia voivat olla mm. liiketoiminta, jarjestelméat. Nakokulma,
josta kohdeyrityksen arkkitehtuuria lihdetddn selvittimdidn, vaihtelee aina
asiakkaan ongelmakentin mukaan. Arkkitehtuurin voi toteuttaa joko
teknologiaan tai sitten liiketoimintaan perustuen (Hirvonen, Pulkkinen,
Ahonen & Halttunen, 265).

Liiketoiminta- Informaatio Jérjestelma Teknologia
arkkitehtuuri arkkitehtuuri arkkitehtuuri arkkitehtuuri

Yritystaso @ Yritystason paatokset @

i

vV
Kohdealuetaso 1 paatokset

Kohdealuetaso Kohdealuetaso 2 paatokset

Kohdealuetaso n paatdkset

Yksityiskohtaisuus

Jérjestelmétaso Jérjestelmétason paatokset

Kuvio 4.3. Paiatoksentekokerrokset (Pulkkinen 2006, 6)

Yritysarkkitehtuuriprosessissa kdytetddan hierarkista pditoksentekoa (Kuvio
4.3). Hierarkia on samantyyppinen kaikissa arkkitehtuurimalleissa. Ylemmill4
tasoilla tehdddn kasitteellisempid ja strategisia koko yrityksen Kkattavia
pddtoksid. Mitd alemmille tasoille siirrytddn, sitd teknisempid ja
yksityiskohtaisempia pddtokset ovat. Jdrjestelmdvaatimukset pitdd tehda
ylempien tasojen perusteella. Zachmanin viitekehyksessa paatoksentekotasot
on jaettu yrityksen sidos-ryhmien mukaisesti (kts. 455
Yritysarkkitehtuuriviitekehykset).
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Kohdealueulottuvuus
Kohdealuearkkitehdin ja
keskitason johdon paatdkset

Yritysulottuvuus
Yritysarkkitehdin ja
ylemman johdon paatékset

Yritystaso \

Kohdealue 1 Kohdealue 2
Kohdealuetaso

Jarjestelma A Jarjestelma B

\

\
Jérjestelméataso |-| |-| r |-| |-| |-| U u u I-l I-l l-l

Jéarjestelmaulottuvuus Alijarjestelméulottuvuus
Jarjestelmaarkkitehdin paatokset Kehittajan paatdkset

Kuvio 4.4. Arkkitehtuurikerrokset (Hirvonen & Pulkkinen 2004, 6)

Yritysarkkitehtuuriprosessissa pohjimmaisena ajatuksena on, ettd jokaisen
tason pddtokset ovat laajempia kuin sitd alemman tason (Kuvio 4.4). N&in
muodostuu jatkumo, joka muuttaa pddtokset sitd yksityiskohtaisemmaksi ja
tarkemmaksi mitd alemmaksi siirrytddn. Kayttdjaorganisaatiossa EA-prosessi
alkaa spiraalimaisesti yritystasolta ja etenee kohdealuetasolta lopuksi
jarjestelma-tasoon. Ndin saadaan kerétyksi tarvittavat paatokset kaikilta tasoilta

toteutusta varten (Pulkkinen & Hirvonen 2005, 4).

Enterprise Architecture Grid:ssd (kts. 4.5.5 Yritysarkkitehtuuriviitekehykset)
korkeamman tason pddtoksenteot (Yritystason pddtokset) kuuluvat yritys-
johdolle. Ne médrittavat yrityksen vision ja mission, suunnittelevat yrityksen
rakenteiden rungon ja tekevit strategiset paatokset. Keskitason johto suorittaa
ndamd paatokset, mutta kdyttdd omaa padtoksentekovaltaansa kohdealuetason
ongelmatilanteissa. Kohdealuetasoja voi olla useita perdkkdisid, eli yhdelld
kohdealueella voi olla allaan wuseita muita kohdealueita. Kohdealueilla
tarkoitetaan strategisia liiketoimintayksikoitd. Néitd voivat olla tuote, osasto,

divisioona, yms. Jarjestelmétason paatokset kuuluvat IT-johdolle, kuten myds
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jarjestelma-arkkitehtuuri, teknologiasuositukset ja -menettelytavat (Hirvonen &
Pulkkinen 2004, 6).

Alustava tyd: Viitekehys ja periaatteet

A
Arkkitehtuurivisio

Z

H B
Arkkitehtuurimuutosten Liiketoiminta-
hallinta arkkltehtuurl
G C
Implementoinnin Tietojarjestelma-
hallinta > Vaatimukset <[> arkkitehtuuri
D
Teknologia-
Muutostyon suunnittelu arkkitehtuuri
: E
Mahdollisuudet &
ratkaisut

Kuvio 4.5. TOGAF ADM yritysarkkitehtuuriprosessi

The Open Group Architecture Frameworkin (TOGAF) Architecture
Development Method (ADM) on iteratiivinen arkkitehtuuriprosessi ja toimii
syklisesti (kts. kohta 4.5.5 Yritysarkkitehtuuriviitekehykset). Prosessi alkaa
arkkitehtuuri-visiolla (Kuvio 4.5). Tadssd vaiheessa hahmotetaan arkkitehtuurin
tavoitetilaa. Tédstd aikaansaadut yksityiskohtaisuudet kirjataan vaatimuksiin,
jotka toimivat keskeisesti ADM:n elinkaaressa. Jokainen vaihe antaa syotteitd
seuraavalla vaiheelle ja vaatimuksille. Vaatimukset, joita ei implementoida
ensimmdisessd vaiheessa tai jotka ilmenevit kesken kehityksen, siirretddn ns.
odotustilaan, jonne ne jadavit odottamaan prosessin seuraavaa toteutusvaihetta

(Rivett, Spencer, Waskiewicz 2005, 5; Blevins, Spencer, Waskiewicz 1-6).

Yritysarkkitehtuuria ei voida toteuttaa yhden projektin kautta, vaan se pitda
tehdd usean aliprojektin kautta. Tdmd vaikuttaa tietysti organisaation
projektiportfolion ja jarjestelmératkaisujen kehittdmiseen. Yksittdisen projektin

kautta yritys samanaikaisesti oppii ja mukautuu projektipalautteiden seka
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liiketoiminnallisesti ettd teknologisesti tehtdvien muutosten kautta. EA-
prosessin jatkuva kehittdminen aiheuttaa sen, ettd arkkitehtuuri ei pelkdstdan
ohjaa, vaan my0s johtaa parannuksiin liiketoiminnassa ja IT-ymparistossd
(Mulholland & Macaulay 2006, 5).

Kayttijaorganisaatio

Jérjestelmat ja jarjestelmékehitysprojektit
o | |
[T 1 T7] =

‘Jarjestelmaarkkitehtuuri

::Teknologia-arkkitehtu q"ri

':Informaatioarkkitehtut.."lri

'!_iiketoiminta-arkkiteh_iuuri

ICT palveluntarjoaja

Palvelut ja resurssit

: s . Jéarjestelma-
: . O3 Jarjestelma- kehitysprojekti
|:| Jarjestelma- kehitysprojekti
kehitysprojekti

>

Aika

Kuvio 4.6. Yritysarkkitehtuuriprosessi ja sithen kuuluvat EA-projektit
(Hirvonen 2005, 15)

Kuva (Kuvio 4.6) osoittaa miten yksittdiset projektit sopivat
yritysarkkitehtuurikontekstiin. Kohdeyrityksen ~EA-ratkaisu on esitetty
toteutusvaiheessa arkkitehtuurikehyksineen ja siihen liittyvine jdrjestelmineen
ja kehittamis-projekteineen. Alla on esitetty ICT-palveluntarjoaja, joka toteuttaa
EA-projektit kohdeyritykselle. Yleensd arkkitehtuurin suunnittelu ja toteutus
ulkoistetaan. Arkkitehtuurity6té toteuttavat konsultointi- ja IT-yritykset.
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Yritysarkkitehtuuriprosessin yksittdisen projektin vaiheet ovat seuraavat:

1) Aloitusvaihe: Ensimmadiseksi méaéritetddn projektin tavoitteet ja nama
tavoitteet sijoitetaan EA-ruudukkoon. EA-ruudukosta voi selkedsti
havaita mihin tasoihin ja ndkékohtiin taytyy tehdd muutoksia

tavoitteiden saavuttamiseksi.

2) Tyoskentelyvaihe: Tyoskentelyvaihe siséltdd EA:n viitekehyksen ja siind
tapahtuvat muutokset eri ndkékulmista tarkasteltuina. Projektin
tavoitteista riippuen kehitysty voidaan tehdé yritystasolla tai sitten vain
jollain tarkennetulla osa-alueella. Yritystason syétteet voivat olla jo
valmiita tai sitten ne kehitetdan projektin yhteydessa. Laajemmissa,
useita ndkokulmia késittelevissd projekteissa kédytetddn iteratiivista

lahestymistapaa, silld muutokset vaikuttavat useaan eri arkkitehtuuriin.

3) Pddtosvaihe: Projektin tuloksena ovat arkkitehtuurisuunnitelmat ja -
ratkaisut, vaihtoehtoiset suunnitelmat ja niiden arvioinnit seka
kehitystiekartat. Lyhyen ja pidemmaén aikavailin tavoitteet on silloin
madritelty ja samalla projektin ohjeellinen tiekartta aikatauluineen ja

riippuvaisuuksineen on laadittu.

(Pulkkinen ja Hirvonen 2005, 4-5)

4.4.1 Yritysarkkitehtuurin suunnitteluprosessi

Yritysarkkitehtuurin hallinta-, suunnittelu- ja kehittimisprosessien vilille on
syytd tehdd selked ero. Leppdsen, Valtosen ja Pulkkisen (2007, 2) mielestd
arkkitehtuurin suunnittelun voi késittdd toimintoina, jotka tdhtdavat nykytilan
parantamiseen. Toisin sanoen tavoitteena on suunnitella toimenpiteitd, joilla
pyritddn aikaansaamaan parannuksia nykyiseen ICT-infrastruktuuriin,
jarjestelmiin, tietohallintoon ja organisaation prosesseihin sekd rakenteisiin.
Arkkitehtuurin suunnittelutilanteet vaihtelevat paljon, joten on tirkedd ottaa
huomioon minkélaisia strategioita, lahestymistapoja, viitekehyksid ja metodeja

pitdd soveltaa kussakin tilanteessa.
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Suunnitteluprosessi etenee EA-prosessin mukaisesti péddtoksentekotasolta
toiselle. EA-suunnittelun aloitus voidaan ymmartdd nykytilan kuvauksena ja
hallintaprosessien maédrittamisend. Prosessi alkaa liiketoiminnan ja sen
tavoitetilan kuvauksesta. Tamén tuloksena syntyy liiketoiminta-arkkitehtuuri,
joka sisdltdd karkean tason liiketoimintakuvaukset. Kuvaukset ovat tdrked osa
jarjestelmdsuunnittelua. Liiketoimintakuvausten jdlkeen seuraa kaésitellyn
tiedon ja tietotarpeiden tarkastelu sekd liiketoimintapotentiaalia siséltdvéan
tiedon arviointi (Kokonaisarkkitehtuurimallit, Valtiohallinnon

kokonaisarkkitehtuuri tutkimusprojekti 2007, 22).

Suunnitteluprosessin tavoitteena on kartoittaa nykytila ja sen pohjalta
suunniteltava yritysarkkitehtuurin tavoitetila. Nykytila voidaan ymmartda
yrityksen nykyhetken liiketoiminta- ja IT-resurssien hahmottamisena.
Tavoitetilassa ~ pyritddan  kuvaamaan, miten tietojarjestelmédt tulevat
tulevaisuudessa tukemaan yrityksen liiketoimintaa. Iyer ja Gottilieb (2004)
selvittivit, ettd tavoitetila syntyy todellisuudessa vasta useiden yksittdisten EA-
projektien implementointien tuloksena. Téstd syystd suunnittelunprosessin
alussa  suunniteltu  arkkitehtuuri  voi  jopa  poiketa  viimeisen
implementointiprojektin jalkeen kdytossd olevasta arkkitehtuurista. Tavoitetilan
suunnittelu antaa pikemminkin suuntaviivoja projektitason paatoksentekoa

varten.

Yritysarkkitehtuurin suunnitteluprosessin vaiheet ovat seuraavat:

1. Prosessin aloitus: Ensiksi perustetaan komitea, joka hahmottelee
arkkitehtuurin vision, ulottuvuuden, strategian ja periaatteet. Komitea
koostuu yleensd ylemmaén tason yritysjohtajista, mutta suunnitteluun on
hyva osallistua my0s toteutustason toimihenkilostod. Vaiheeseen sisdltyy

my0s viitekehyksen valinta ja sen mahdollinen ra&taldinti.

2. Nykytilan hahmottaminen: Vaiheeseen siséltyy arkkitehtuurin nykytilan
kuvaus ja tavoitetilan hahmottaminen. Nykytilaa mallinnetaan
arkkitehtuuriviitekehyksen nidkymien mukaisesti. Nykytila on
arkkitehtuurin suunnittelun ldht6kohtana. Vaiheeseen sisdltyy kuvaus,
skenaarioiden maéaérittely ja organisaation roolien sekd vastuiden

madrittdiminen. Liiketoimintandkymaéssa tunnistetaan yrityksen tuotteet,
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palvelut, asiakkaat ja palveluntarjoajat seké niiden tarjoamat tuotteet etta
palvelut. Kehyksestd ei kuitenkaan kdy ilmi, miten tuotteiden ja

palveluiden arvo luodaan.

3. Tavoitetilan suunnittelu: Tavoitetilan suunnittelussa tarkastellaan
yrityksen, markkinoiden liiketoiminta- ja teknologiatrendeja sekéa
arkkitehtuurin nykytilaa. Arkkitehtuuri suunnitellaan niin, ettd
jarjestelmat tukevat paremmin koko yrityksen liiketoimintaa.
Arkkitehtuurin rakenteesta pyritddn tekemddn dynaaminen ja
modulaarinen. Ndiden avulla muutosten tekeminen yrityksen

liiketoimintaan helpottuu.

4. Muutosprosessien maarittiminen: Muutosprosessien maarittiminen
auttaa yritystd siirtymdan nykytilasta tavoitetilaan mahdollisimman
tehokkaasti ylimdaraisid kustannuksia valttden. Se sisaltdd
uudistamisstrategian madrittdmisen, tietojarjestelmadmigraation

pohjaty6n ja siirtymisaikataulun nykytilasta tavoitetilaan.

(Armour, Kaisler ja Liu 1999a 41, 1999b 31-39; Schekkerman 2006, 6; Valtio-

hallinnon arkkitehtuurin suunnitteluhanke 2007, 12)

Nykytilan hahmottaminen Tavoitetilan suunnittelu
. . Liiketoiminta- Informaatio- Liiketoiminta- Informaatio- Muutosprosessien
[Prosessm annusJ '3 arkkitehtuuri} <::> arkkitehtuuri l:> arkkitehtuuri @ arkkitehtuuri ] li> maarittaminen
Jarjestelma- <::> Teknologia- Jarjestelma- @ Teknologia-
arkkitehtuuri arkkitehtuuri arkkitehtuuri arkkitehtuuri
\ / \ /
Nykytilan kt
kuvaukset
v
T Tavoitetilan Toimenpide-

kuvaukset suunnitelma
T Vaatimusten
hallinta

Kuvio 4.7. EA-suunnitteluprosessi (mukaillen Valtiohallinnon arkkitehtuurin
suunnitteluhanke 2007, 12)
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Kuva (Kuvio 4.7) selvittdd tarkemmin yritysarkkitehtuurin suunnittelu-
prosessin etenemisen. Prosessi alkaa tavoitetilan hahmottamisesta ja
rajaamisesta sekd nykytilan kuvauksesta. Tdamén tuloksena saadaan nykytilan
kuvaukset. Prosessi etenee tdmdn jdlkeen tavoitetilan suunnitteluun.
Tavoitetilan  suunnittelu  kayttdd arkkitehtuuriprosessia ja nykytilan
arkkitehtuuria tdssd vaiheessa arkkitehtuurin suunnittelun apuna. Vaiheen
tuloksena ovat tavoitetilan kuvaukset. Suunnitteluprosessi jatkaa timén jalkeen
muutosprosessien madrittelyyn, jonka tuloksena on toimenpidesuunnitelma.
Vaatimusten hallinta vaikuttaa koko prosessin elinkaaren aikana. Se antaa
syOtteitd ja mahdollisesti muuttaa nyky- ja tavoitetilan kuvauksia sekd

toimenpidesuunnitelmaa.

Armour, Kaisler ja Liu (1999b, 37) toteavat, ettd yritysarkkitehtuurin
suunnitteluun vaikuttavat useat tekijit. Tavoitetilan suunnittelu ohjautuu
kehittyvien liiketoimintatarpeiden ja myds toteutus-, resurssi-, teknologia- seka
aikataulu-rajoitteiden mukaan. Liiketoimintandkdkulma on prosessissa
arkkitehtuurin = suunnittelun avaintekija. Tosin joissain tapauksissa
teknologinen ndkokulma antaa my0s syoétteitd liiketoiminnan suunnitteluun.
Teknologian hinta on merkittava tekijd arkkitehtuurin suunnittelussa. Olemassa
olevien teknologioiden sdilyttiminen voi puolestaan asettaa rajoitteita

padtoksentekoon tietyissa tilanteissa (Pulkkinen 2006, 5).

Liiketoimintaverkostoon siirryttdessd, yritysarkkitehtuurisuunnittelu asettaa
uusia rajoitteita ja ehtoja. Verkostoitumisessa yrityksille asetetaan tiettyja
vaatimuksia ja ehtoja, joita ilman on liiketoiminnan harjoittaminen verkostossa
on melkein mahdotonta. Vaatimuksilla tarkoitetaan verkostolle normeiksi
muodostuneita teknologioita, prosesseja, jédrjestelmid, joita verkostossa

toimiminen edellyttda.

4.4.2 Yritysarkkitehtuurin kehittamisprosessi

Yritysarkkitehtuurin kehittamiselld tarkoitetaan EA-suunnitelman
toteuttamista. Toisin kuin EA:n suunnitteluprosessi, kehittdimisprosessin

ulottuvuus ja aika ovat tarkoin rajattuja. Tyypillisesti se toteutetaan projektien
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kautta, yrityk-sen IT-osaston tai ICT-palveluntuottajan toimesta [Leppénen,
Valtonen & Pulkkinen viitaten Pulkkiseen & Hirvoseen (2005)].

Valmiita EA-ratkaisuja ei ole olemassa, vaan jokainen EA-ty0 toteutetaan yritys-
kohtaisesti. ICT-palveluntarjoajat toimittavat tyokalut ja menetelmidt tatd
kehittdmisprosessia varten. Nditd hyodyntden joko kdyttdjdorganisaatio itse tai
ICT-palveluntarjoaja toteuttaa kyseiset kehitysprojektit. Arkkitehtuurin kehitys-
prosessi toteutetaan kdytdnnodssd asteittain kasvattaen. Yritys jaetaan
suunnittelu- ja kehittdmisprosesseja varten osa-alueisiin. Kehittdmisprosessi
alkaa suunnitteluprosessin jdlkeen, mutta useimmissa tapauksissa se
toteutetaan erillisind ja joskus rinnakkaisina projekteina. Kehitysprojektissa
yksityiskohtainen arkkitehtuuri on suunniteltu yhdelle osa-alueelle ja
valmistelut on tehty jdrjestelmédn kdyttoonottoa tai integrointia varten. Nama
toimivat syoGtteind myos jdrjestelmén kehitysprojektia tai integrointiprojektia

varten (Leppénen, Valtonen & Pulkkinen 2007, 6).

4.5 Yritysarkkitehtuurin rakenne

Yritysarkkitehtuurin rakenne koostuu artefaktien kokoelmasta; yrityksen
rakenteista ja prosesseista, tallennetuista ja prosessoiduista tiedoista,
jarjestelmistd, teknologioista ja infrastruktuurista, joihin jarjestelmaratkaisut

perustuvat (Leppdnen, Valtonen ja Pulkkinen 2007).

Yritysarkkitehtuurin rakennetta hahmotetaan erindisten viitekehysten avulla.
EA-viitekehyksen avulla on mahdollista tarkastella organisaation liiketoiminta-,
informaatio-, tietojdrjestelmd- ja ICT:n kuvauksia sekd niiden vélisid suhteita
(Schekkerman 2003). Kehys toimii kommunikoinnin vélineend sidosryhmien

valilla.

Yritysarkkitehtuurin rakenne on jaettu paatdksentekotasoihin. Tasoja on useita
ja ne vaihtelevat arkkitehtuurimenetelmien mukaan. Tasot voidaan jakaa EAG-
mallin mukaisesti yritys-, kohdealue- ja osa-aluetasoihin. Yritystasolla
padtokset sovelletaan yrityksen laajuuden mukaisesti. Rakenteiden kuvaukset
ovat késitteellisia ja yleistdvid. Kohdealuetasolla padtokset tehddan

mddriteltyyn kohdealueeseen. Niitd ovat mm. liiketoimintaprosessit tai -
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funktiot tai ryhmad liiketoimintaprosesseja. Jarjestelmétasolla padtokset tehddan
yrityksen jdrjestelmiin tai kohdealueen sisdlld. Rakenteiden kuvaukset ovat

tarkkoja ja yksityis-kohtaisia (Pulkkinen & Hirvonen 2005, 5).

Tarked tekija arkkitehtuurin rakenteessa on aikaulottuvuus. Aikaulottuvuus
jakaa EA:n rakenteen nyky- ja tavoitetilan arkkitehtuureihin sekd niiden
viliseen toimenpidesuunnitelmaan. Tavoitetilan kuvaus rakentuu nykytilan
kuvauksen pohjalta eli se on kokonaiskuvaus olemassa olevista ja uusista
rakenteista (Valtiohallinnon arkkitehtuurin suunnitteluhanke,
Arkkitehtuurimalli 2007, 11).

Iyer ja Gottilieb (2004) toteavat, ettd tavoitetilan arkkitehtuuri ei useimmissa
tapauksissa ole identtinen suunnitellun arkkitehtuurin kanssa. Se koostuu
pikemminkin olemassa olevan nykytilan arkkitehtuurin varaan tehdyistd
muutoksista. Suunnitellut muutokset toteutetaan yksittdisten projektien kautta.
Projektien tulosten ja palautteiden my6td organisaatio oppii sekd
mukauttamaan liiketoimintaansa ettd tdmédn kautta my0s ymmartdmaan

tavoitetilan arkkitehtuurin rakenteellista olemusta.

EA-viitekehystd hyddynnetddan nyky- ja tavoitetilan arkkitehtuurin
hahmottamiseen sekd yrityksen ICT- ja liiketoimintastrategian rakenteiden
tarkasteluun. Yritysarkkitehtuurin rakenneosat ovat ihmisiin, prosesseihin,
liiketoimintaan ja teknologiaan liittyvdt rakenneosat, kuten strategiat,
periaatteet, osapuolet, yksikot, budjetit, kohdealueet, toiminnot, prosessit,
tuotteet, palvelut, jne. Nykytilan arkkitehtuuri selvittdd olemassa olevan
yrityksen liiketoimintakdytdnnot ja ICT-infrastruktuurin erilaisin kuvauksin.
Tavoitearkkitehtuuri on strategisen tahtotilan ilmaus yrityksen tulevaisuuden
tilasta (Kokonaisarkkitehtuurimallit, Valtiohallinnon kokonaisarkkitehtuuri
tutkimusprojekti 2007).

Viitekehyksen rakenteen muoto voi vaihdella, mutta yleisimpid ovat
matriisityyppiset. Viitekehyksestd tulevat ilmi arkkitehtuurin ndkoékohdat,
kuvaus- ja késitetasot. Kehykset sisdltavit usein myos tietoturvaa, johtamista ja

integraatiota koskevia ndkokohtia (Schekkerman 2006b).
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Yritysarkkitehtuurin viitekehysten nakokulmat vaihtelevat
arkkitehtuurimalleittain.  Yleisimpid  ndkokulmia ovat liiketoiminta,
informaatiojarjestelmaét, ja -sovellukset sekd teknologia. Nakokulmia nimitetdan

usein my0s arkkitehtuuri-nimikkeell.

4.5.1 Liiketoiminta-arkkitehtuuri

Liiketoiminta-arkkitehtuuri koostuu tuotteiden, palveluiden ja prosessien
kuvauksista kéyttdjan, tuote- ja palvelukohteiden elinkaarien sekd yrityksen
rakenteiden ettd yhteiskunnallisen roolin nidkokohdista tarkasteltuina (Valtio-
hallinnon arkkitehtuurin suunnitteluhanke, Arkkitehtuurimalli 2007, 10;
Leppénen, Valtonen & Pulkkinen 2007, 4).

4.5.2 Tieto- ja informaatioarkkitehtuuri

Tieto- ja informaatioarkkitehtuurit koostuvat liiketoiminnan, tuote- ja palvelun-
tuotannon, prosessien kaisitteistd, niitd vastaavista tiedoista, kdisitteiden ja
tietojen rakenteista sekd niiden vélisistd suhteista prosesseihin ja tuotteisiin sekd
palveluihin. Informaatioarkkitehtuuri kuvailee késitteelliselld tasolla yrityksen
sisdisen informaatiomallin ja -virrat. Joskus tiedon liiketoimintapotentiaalin
selvittdmiseen kédytetddn informaation arvoketju-késitettd (Valtiohallinnon
arkkitehtuurin suunnitteluhanke, Arkkitehtuurimalli 2007, 10; Leppénen,
Valtonen & Pulkkinen 2007, 4).

4.5.3 Tietojdrjestelma- ja sovellusarkkitehtuuri

Tietojarjestelmd- ja  sovellusarkkitehtuuri koostuvat tietojdrjestelmien
tuottamista palveluista ja tietojdrjestelmien tuottamasta tuesta liiketoiminnalle
sekd tietojdrjestelmien ja tietojen vélisistd suhteista. Arkkitehtuuriin kuuluu
jarjestelmd- ja sovellusportfolio yrityksessd kadytossd olevista jdrjestelmistd,
sovelluksista ja niiden vailisistd yhdisteistd. N&itd yhdisteitd voivat olla
tietojdrjestelmien arkkitehtuuridiagrammit tai arkkitehtuurin
integraatiokuvaukset  (Valtiohallinnon arkkitehtuurin = suunnitteluhanke,
Arkkitehtuuri-malli 2007, 10; Leppéanen, Valtonen & Pulkkinen 2007, 4).
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4.5.4 Teknologia-arkkitehtuuri

Teknologia-arkkitehtuuri koostuu tietojdrjestelmien ja IT-infrastruktuurin
teknologiaratkaisujen kuvauksista, joiden avulla tietojdrjestelmit toteutetaan
sekd tietojarjestelmien rakenteista ja teknologioista, kuten ohjelmistoista,
laitteistoista ja tietoliikenneyhteyksistd (Valtiohallinnon arkkitehtuurin
suunnittelu-hanke, Arkkitehtuurimalli 2007, 10; Leppénen, Valtonen &
Pulkkinen 2007, 4).

4.5.5 Yritysarkkitehtuuriviitekehykset

Alla olevista eri arkkitehtuurimenetelmien viitekehysten kuvauksista selvidvit

tarkoitukset ja erot:

1. Zachmanin viitekehys: IBM:n John Zachmanin Enterprise Architecture
Framework kehitettiin alunperin yritysten tietojdrjestelmien
suunnittelutyon aputyovalineeksi. Viitekehys koostuu 36 solusta ja se on
jaettu kuuteen ndkymadén ja kuuteen ndkokulmaan. Vaakatasolla olevat
rivit kuvaavat eri sidosryhmien ndkymia (suunnittelija, omistaja,
kehitt&jd, urakoitsija, yms.). Poikkitasolla sijaitsevat yrityksen eri
ndkokulmat, jotka taulukossa on myds ilmaistu kysymyksin: tiedot
(mitd), toiminnot (miten), verkot (missd), ihmiset (kuka), aika (milloin) ja
tarkoitus (miksi). (kts. LIITE 3)

Viitekehys on erittdin yksityiskohtainen ja vaikeaselkoinen. Se tarjoaa
enemmadnkin pohdintatydkalun ajattelun avuksi
yritysarkkitehtuurityohon. Soluissa olevia kuvauksia ei ole tarkkaan

maédritelty ja ne toimivat enemmaénkin suuntaa-antavina (Zachman 1987,
1996, 2007).

2. The Open Group Architecture Framework (TOGAF): TOGAF on avoin
arkkitehtuurien kehittdmiseen, suunnitteluun ja johtamiseen tarkoitettu
malli. Malli perustuu avoimiin normeihin ja on teknisesti pisimmalle
kehitetty malli. TOGAF koostuu neljdstd méadrittelyalueesta tai
arkkitehtuurista: liikketoiminta (business), sovellukset (application), tieto

(data) ja teknologia (technology). TOGAF hyodyntda arkkitehtuuri-
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mallissaan ADM EA-prosessia (Architecture Development Method) ja
MDA:ta (Model Driven Architecture).

MDA on malli-orientoitunut 1dhestymistapa EA:n
jarjestelmékehitykseen. ADM:dd kdytetddn yritysarkkitehtuurin
kuvausten kehittdimiseen. ADM mahdollistaa joustavan ja muokattavan
yritysarkkitehtuuriprosessin. Tastd syystd ADM:dd voi kdyttdd
muidenkin arkkitehtuurimenetelmien prosessitydkaluna. Vaatimusten
mddrittelyprosessi toimii ADM:n elinkaaren sisdlld ja ohjaa ADM:&da
jatkuvasti. ADM-prosessi on iteratiivinen ja vaiheittainen. Vaatimukset,
joita ei oteta kdyttoon tietyssd vaiheessa, siirretddn ns. odotustilaan, jossa
ne odottavat prosessin seuraavaa vaihetta. Odotustilasta ne otetaan
myShemmin kehitykseen ja kdyttoon (Blevins, T.J., Spencer, J.,
Waskiewicz, F.; Rivett, P., Spencer, J., Waskiewicz, F. 2005).

Enterprise Architecture Management Grid (EAG): Pulkkisen ja Hirvosen
(2005, 2006) kehittama Enterprise Architecture Grid, eli EAG, koostuu
useasta EA-menetelmdstd ja prosessista. Viitekehys soveltuu
yritysarkkitehtuurin johtamiseen, suunnitteluun, kehittdmiseen ja
seuraavien asioiden hallintaan: vaatimuksien kartoittamiseen, tehtidvien
esivalmisteluun, eri projektityyppien tulosten analysointiin, projektin eri
tehtdvien ja riippuvuuksien méaarittamiseen, kehitystyon rajoitteiden
selvittdmiseen, teknologiasta riippuvaan strategiseen suunnitteluun seka

pddtoksenteon lapindkyvyyden ylldpitoon.

Viitekehys koostuu vaakatasolla olevista ndkokohdista, joita ovat
liiketoiminta-, informaatio-, jarjestelma- ja teknologia-arkkitehtuuri.
Poikkitasolla sijaitsevat yrityksen pddtoksentekokerrokset; yritystaso,
kohdealuetaso ja jarjestelmétaso. EAG:ssa pddtokset tehddan
kerroksittain. Ylimmalla tasolla tehd&ddn yrityksen visioihin ja missioihin
liittyvat késitteelliset paatokset, jotka tarkentuvat alemmille tasoille
mentdessd. Alemmilla tasoilla tehdédén yksityiskohtaisia jarjestelma- ja

prosessitasoisia paatoksia.

Integrated Architecture Framework: Capgeminin (2006) kehittama
Integrated Architecture Framework (IAF) mahdollistaa arkkitehtuurin
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mddrittdmisen ja oikeutuksen liiketoiminnan ehdoin ja tarjoaa tyckalut
arkkitehtuurin suunnitteluun toimeenpanoa ja kdyttod varten.
Viitekehys on jaettu kohdealueisiin ja abstraktiotasoihin. Jokaisessa

lokerossa on joukko maéaériteltyjd artefakteja.

Nékokulmat auttavat suunnittelijoita kokoamaan ja selvittdmé&an
tarpeelliset artefaktit arkkitehtuurin mallintamiseen ja
havainnollistamaan arkkitehtuuria muille sidosryhmille. Abstraktio
tekee mahdolliseksi yhdenmukaisen maédrittelytason ja arkkitehtuurin
ymmartdmisen eri alueilla. Abstraktiotasoja on nelj ja ne ovat jaoteltu
kysymyksien mukaan: kohdealuetaso (miksi?), késitteellinen taso

(mitd?), looginen taso (miten?) ja fyysinen taso (mill&?).

Kohdealueita on puolestaan kuusi, joista nelja ovat arkkitehtuurin
ydinkohteita: liiketoiminta-, informaatio-, tietojarjestelmait ja
teknologiainfrastruktuuri. Loput kohdealueet ovat turvallisuus ja
johtaminen. Nama mielletdan tarkeiksi, koska ne asettavat joukon
vaatimuksia muihin ndkokohtiin. Niiden kuvaukseen kédytetddan muiden
kohdealueiden artefakteja ja ne voivat vaikuttaa paljon arkkitehtuurin
rakennemuutoksiin eri ndkokulmissa. Nama ndkoékulmat ovat
olennainen osa IAF:&3, silld niiden kautta suunnittelijat voivat tutkia ja
paatyd koko arkkitehtuuria koskeviin ratkaisuihin. Nakokulmia ovat:
mallit ja ristiviittaus, informaation omistaja, integraatio, jakelu,

turvallisuus ja johtaminen. (kts. LIITE 4)



61

5 LIIKETOIMINTAMALLI-KASITTEEN HYODYNTAMINEN
YRITYSARKKITEHTUURISSA

Liiketoimintamalleja ja yritysarkkitehtuuria koskevasta kirjallisuudesta 16ytyy
paljon kisitteiden vilisid yhtenevdisyyksid. Tarkeintd on selvittdd, miten
liiketoimintamallit ilmenevit EA-yhteydessd ja miten niitd voitaisiin hyodyntda
siind paremmin. Tédssd luvussa on kdytynd ldpi tutkijan omia ndkemyksid siita

miten liiketoimintamalleja tulisi kédyttdd yritysarkkitehtuuri-kontekstissa.

5.1 Liiketoiminnan uudelleenajattelu

Viime aikoina yritykset ovat pyrkineet ulkoistamaan kustannussd&stosyistd
toimintoja, jotka eivét ole yrityksen ydinosaamisaluetta. Nykyisin yritykset
toimivat usein liiketoimintaverkostossa yhdessd muiden yritysten kanssa, jonka
seurauksena liiketoimintamallit ovat entistdi enemmaéan organisaatiorajoja
ylittdvid. Monitahoisen liiketoiminnan hahmottamisen helpottamiseksi olisi
hyvda  kdyttdd  jonkinlaisia  selkeyttidvid  visuaalisia  tyovilineita.
Kirjallisuuskatsauksessa késiteltyd liiketoimintaontologiaa ja -kolmiota voi

kayttdd apuna liiketoiminnan analysointiin.

Liiketoimintamalli on deskriptiivinen kuvaus arvontuottamisen
kokonaisuudesta ja sithen kuuluvista osioista. Kaikilla yrityksilli on omia
liiketoimintamalleja, joissakin yrityksissé BM:t on madadritelty ja kuvattu
tarkemmin kuin toisissa. Liiketoimintamalleja voidaan analysoida monesta eri
ndkokulmasta, kuten tuote/palvelu-, yritys- ja yritysverkostoldhtokohdasta.
Liiketoimintamalli voi kattaa siis koko yrityksen tai vain osan sen

litketoiminnasta.
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Strategiat

Liiketoimintamalli

Liiketoimintaprosessit

Kuvio 5.1. Liiketoiminta-kolmio (Osterwalder & Pigneur 2002, Heikkila &
Heikkila 2006)

Liiketoiminnan uudelleenjdrjestelyd varten pelkkien BM:ien kuvaaminen ei
riitd, vaan on otettava huomioon my6s muut liiketoiminnan tasot ja osiot.
Osterwalder ym. (2005) mukaan liiketoimintakolmio koostuu kolmesta eri
tasosta (Kuvio 5.1): ylemmadstd strategian tasosta, keskimmaisestd liiketoiminta-
mallin tasosta ja alemmasta liiketoimintaprosessien tasosta. Tdstd puuttuu silti
liikketoiminnalle olennaisia osia, kuten organisaatio, tietojdrjestelméat ja

liiketoimintaan vaikuttavat seikat kuten liiketoimintasadanndostot, tms.

5.1.1 Strategiset liiketoimintamalliyksikot

Kirjallisuudessa esitelldan liiketoimintamalleja yrityksen ndkdkulmasta, mutta
todellisuudessa liiketoiminta on usein erittdin monimutkainen ja useista
kokonaisuuksista koostuva kasite. Yrityksen laajuinen liiketoimintamalli toimii
vain tilanteissa, joissa yritys tuottaa vain muutamia eri tuotteita ja palveluita.
Suurien ja liiketoiminnallisesti monimutkaisten yritysten tulisi hajauttaa
liiketoiminta pienempiin ja helpommin ymmarrettidviin sekd hallittaviin
kokonaisuuksiin.  Yrityksen liiketoiminnan  holistinen = ymmaértdminen

edesauttaa huomattavasti yritysarkkitehtuurin kokonaissuunnittelua.
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Liiketoiminta tulisi jakaa hierarkisesti kolmeen osaan (Kuvio 5.2): strategiseen,
taktiseen ja operatiiviseen tasoon (mukaillen Osterwalder & Pigneur 2002,
Heikkild & Heikkild 2006). Paatoksentekotasot vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa.
Ylemmilld tasoilla tehdddn kokonaisvaltaisempia pddtoksid kuin alemmilla
suoritustasoilla. Tédstd syystd ylemmalld tasolla tehdyilldi muutoksilla on
suurimmat vaikutukset liiketoimintaan (Petrovic ym. 2001, 2). Pdatoksenteon
tasohierarkiassa pyritddn tekemddn muutoksia alhaalta ylospédin. Alemmilla
tasoilla tehdyt muutokset tulevat halvemmiksi kuin ylemmilld tasoilla. Jos
havaitaan, ettd virheet eivit johdu operatiivisen tason toiminnasta, meiddn on

siirryttdva ylemmille tasoille.

Strateginen taso sisdltdd analysoitavan yrityksen tai liiketoimintamalliyksikon
visiot, missiot ja strategiat. Taktiseen tasoon kuuluvat puolestaan liiketoiminta-
mallit. Liiketoimintamallit voidaan késittdd strategioiden ilmentymédnd ja
arvontuottamisen  arkkitehtuurillisena  esityksend.  Liiketoimintamallien
visualisointiin on olemassa useita viitekehyksid ja ontologioita. Operatiiviseen
tasoon kuuluvat operaatiomallit. Operaatiomallit ovat liiketoimintamallien
implementointiin ~ hyddynnettdvid malleja. Operaatiomallit  koostuvat

liiketoiminta-prosesseista, organisaatiosta ja teknologioista (Riihinen 2007).

Liiketoimintamallilla voidaan kuvata tuotteen arvon tuottamista. Kun
yritykselld on useita tuotteita tai palveluita, tuotekohtaisten liiketoiminta-
mallien kayttéd tulisi valttdd. Samankaltaiset tuotteet kannattaa ryhmittdd
yhteen ainoaan liiketoimintamalliin, ja yksittdisille tuotteille laatia oma
operaatiomalli. Kun on kyseessd uusi tuote tai vanha, tehoton operaatiomalli,
niin silloin tuotteille on laadittava uusi operaatiomalli. Mallissa pyritdan
korjaamaan aiempien virheitd. Tédstd huolimatta voi aina syntya tilanteita, jotka
vaativat liiketoimintamallin uudelleensuunnittelua. Taméa voi johtua uusista
tyoehtosopimuksista  ay-liikkeiden kanssa, —muutoksista eri maiden
lainsddddnndssd, yms. Ndissd tapauksissa liiketoimintamallit voidaan paivittda
puutteellisen kohdan osalta. Esimerkiksi liiketoimintamalli vaatii uuden jakelu-

kanavan digitaalisen jakelun suosion lisddntymisen takia.



Taktinen taso

{ \ Operatiivinen taso

Kuvio 5.2. Yrityksen liiketoimintamalliyksikot liiketoimintakolmiossa

//\ Strateginen taso

Kuva (Kuvio 5.2) esittdd yritystd ja sen liiketoimintamalliyksikoitd (Strategic
Business Model Unit, eli SBMU). Yritys ja sen liiketoimintamalliyksikot on
jaettu péatoksentekotasohierarkian mukaisesti. Ylin taso koostuu SBMU:un
kohdistuvista strategisista paatoksistd. Naihin voidaan lukea mukaan yksikon
visiot, missiot ja strategiat. Keskimmadinen taso on taktinen. Taktiseen tasoon
kuuluu strategian ilmentyma eli liiketoimintamalli. Alimmalle tasolle kuuluvat

yksikdiden operaatiomallit.
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Strateginen taso

Taktinen taso
Yrityskohtainen

Liiketoimintamalliyksikko-
kohtainen

Operatiivinen taso

Tuotekohtainen
Palvelu 8
Tuote 1 Tuote 2 \ \ Palvelu 7

Tuote 3 Tuote 6
uote
Tuote 4 Tuote 5

Kuvio 5.3. Strategiset liiketoimintamalliyksikot ja BM-tarkastelundkékulmat

SBMU:lla tarkoitetaan liiketoimintayksikkod, jota ohjaa liiketoimintamalli ja
sithen kohdistuvat strategiat. Yksikk6n kohdistuu strategisia paatoksid yritys-
verkoston, yritys- ja liiketoimintajohdon tahoilta. Strategisia liiketoiminta-
malliyksikoitd voi jakaa tuotteittain, palveluittain tai jopa yrityksittdin (Kuvio
5.3). Liiketoimintamalliyksikko voi koostua useista tuotteista ja silld voi tdmén
takia olla yksi tai useampia operaatiomalleja, jos vain tuotteiden
liiketoimintamalli on identtinen. Uusien tuotteiden suunnittelun tai vanhojen
modifioinnin aiheuttamat muutokset tehdddn operatiivisella tasolla, jossa
tuotteille laaditaan wuusi operaatiomalli. Jokainen operaatiomalli koostuu

yhdesta tuotteesta tai palvelusta.

Liiketoimintamalliyksikoitd ei tulisi  kuitenkaan sekoittaa strategisiin
liiketoimintayksikoihin. Niiden vélilld on paljon yhtéldisyyksid, mutta niiden
erot tulevat selkedsti esiin liiketoimintamallitasolla. Liiketoimintayksikéssd voi
olla kdytossd useita liiketoimintamalleja, kun taas SBMU:lla on kéytdssd vain
yksi. Tilanteet joissa liiketoimintamalli osoittautuu tehottomaksi, BM:d4
pdivitetddn puutteellisuuden osalta ja vanha BM korvataan uudella péivitetylld

versiolla.
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Esimerkiksi yrityksen osasto tai divisioona voidaan ymmartdad liiketoiminta-
yksikoksi. Yrityksen organisatoriset rakenteet eivdt usein edes noudata
liiketoimintamalliyksikdiden jakoa, kuten esimerkiksi yritysverkoston sisdisten
SBMU:ien tapauksessa. Jos yrityksen divisioonalla olisi vain yksi liiketoiminta-
malli, niin silloin sen voisi kéasittda seka liiketoimintamalli- ettd liiketoiminta-
yksikoksi.

3) SBMU:in
kohdistuvien
strategioiden ja
OM:ien identifiointi

V

2) Identtisten BM:ien
ryhmittely ja SBMU:ien I:'>
muodostaminen

1) Tuote/
palvelukohtaiset BM:t

5)
Liiketoimintamallikolmi
on laadinta, josta kay
ilmi SBMU:t

4) SBMU:ien
yhtélaisyyksien

identifiointi

Kuvio 5.4. Strategisten liiketoimintamalliyksikéiden kartoittaminen

Liiketoimintamalliyksikdiden laadinta etenee seuraavan prosessin (Kuvio 5.4)
mukaisesti: 1) Ensiksi laaditaan jokaisesta tuotteesta ja palvelusta liiketoiminta-
mallin instanssi (eli esimerkiksi liiketoimintamalliontologian avulla tehty
kuvaus yksittdisestd tuotteesta tai palvelusta); 2) Laadinnan jilkeen
analysoidaan BM:id ja tutkitaan, mitkd niistd ovat identtisid ja ndmd BM:t
ryhmitetddn SBMU:iksi; 3) Sen jdlkeen kartoitetaan SBMU:iin kuuluvat
strategiat ja operaatiomallit; 4) Seuraavaksi hahmotetaan BM:ien viliset
yhtenevéisyydet (onko mallien vilisid paallekkdisyyksid); 5) Lopuksi mallien
pohjalta laaditaan visuaalinen liiketoimintamallikolmio, josta tulevat esiin
SBMU:t.

Oletetaan tilanne, jossa yritykselld on useita eri tuotteita ja palveluita (Kuvio
5.3). Liiketoimintamalli laaditaan kaikista tuotteista ja palveluista erikseen.
Hahmottamisen jdlkeen saadaan tulokseksi kahdeksan liiketoimintamalli-
instanssia. Yrityksen ndkokulmasta yritykselld on silti kdytdssad kuitenkin vain

nelja liiketoimintamallia. Tuotteiden ja palveluiden BM:ien viliset
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yhtenevdisyydet on otettava huomioon ja niistd on ldhdettdva kartoittamaan

ylemman tason liiketoimintamallit ja tdta kautta SBMU:t.

SBMU2
SBMUT ~__ SBMU3 SBMU4

Strateginen taso

Taktinen taso

Operatiivinen taso

OM3 omM4 OM5 OMS6

Kuvio 5.5. Strategiset liiketoimintamalliyksikot

Kuvan esimerkkind on yritys, joka valmistaa matkapuhelimia (Kuvio 5.5).
Yritykselld on kuusi matkapuhelinmallia ja kaksi palvelukokonaisuutta (Kuvio
5.3). Tuotteet 1, 2 ja 3 ovat yrityskdyttoon tarkoitettuja matkapuhelimia. Niitd
ohjaavat samanlaiset strategiset paddtokset ja ne jakavat saman liiketoiminta-
mallin. Tuotteiden erot tulevat esiin operatiivisella tasolla. Té&lld tasolla on
mahdollista havaita, ettd jokaisella tuotteella on vihintddn yksi oma OM eli
operaatiomalli (Kuvio 5.5). Operaatiomallien ansiosta uusien tuotteiden tai
tuotemuutosten soveltaminen helpottuu. Yrityksen ei tarvitse laatia uutta
liiketoimintamallia niiden takia. Tuotteiden 4, 5 ja 6 kohdalla sama tilanne
toistuu. Palveluiden 7 ja 8 BM:t ovat erilaisia ja tdmdn takia niitd ei voida

lokeroida samaan liiketoimintamalliyksikkoon.
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5.2 Liiketoimintamalliyksikkoporfolio

Liiketoimintamallien ja -yksikdiden kartoitus helpottaa liiketoiminnan
kokonaishahmottamista. Pelkkd BM:ien ja -yksikoiden selvittdiminen ei riitd,
vaan ne pitdd yritysarkkitehtuurin viitekehyksen mukaisesti jdrjestdd
jonkinlaiseen rakenteeseen. Liiketoimintamalliyksikon portfolion tarkoituksena
on koota yhteen kaikki yrityksen strategiat, liiketoimintamalliyksikét ja niiden
sisdllot. Tutkimuksen portfolion rakenteesta eivit kdy selville liiketoimintaan
vaikuttavat liiketoimintasddnnostot. Saannot ovat olennainen osa liiketoimintaa
ja ne vaikuttavat huomattavasti liiketoiminnan yksittdisten elementtien

suunnitteluun

Visio

Missio

Yritysstrategiat

Kuvio 5.6. Liiketoimintamalliyksikén portfolion osat

Liiketoiminta- Liiketoiminta-
T — R —
€7 Liiketoiminta- 67 Liiketoiminta- €7
4 malli 1 4 malli n 4 Taktinen taso
R — R —
€7 Operaatiomalli- ‘5 Operaatiomalli- €7
portfolio 1 portfolio n Operatiivinen taso
R T —
SBMU 1 SBMU n

Portfolion rakenne (Kuvio 5.5) sisédltdd yrityksen yritysstrategiat ja sen

yksikdiden liiketoimintastrategiat

(Ansoff 1965; Andrews

1971, 1987),
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liilketoimintamallit ja operaatiomalliportfolio. Yritysstrategioilla tarkoitetaan
strategioita jotka ohjaavat yrityksen suuntaa ja liiketoimintastrategioilla
strategioita jotka ohjaavat yksittdistd liiketoimintayksikkod. Nuolet osoittavat
mitkd elementit vaikuttavat toisiinsa. SBMU-portfolio perustuu Allenin (2001)
strategia-, Osterwalderin (2005) liiketoimintamalli- ja Riihisen (2007)

liiketoiminnan porfolioihin.

Strategiat

om2

Kuvio 5.7. Aiemman tuotteen/palvelun uusi versio sekd sen operaatiomalli
OM2

SBMU-portfolio rakentuu liiketoimintamalliyksikdiden ja niissd kaytettyjen
liiketoiminta- ja operaatiomallien elinkaaren pohjalta (Kuvio 5.7). Operaatio-
mallin portfolio siséltdd kaikki yksikkoon kuuluvat kédytossd olevat ja tulevat
operaatiomallit. SBMU-porfolio on yhteensopiva yritysarkkitehtuurin
aikaulottuvuuden kanssa; EA:ssa kéytetyt ajanjaksot ovat nykytila,
siirtymdvaihe ja tavoitetila. Portfoliota voidaan hyodyntdda EA:n eri
aikaulottuvuuksissa, tunnistamalla yrityksen liiketoimintamalliyksikot, niihin

liittyvét strategiat ja niissd kédytetyt operaatiomallit.
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. 2) ldenttisten BM:ien 3) SBMU:in kohdistuvien
1) Tuote/palvelukohtaiset |:> ryhmittely ja SBMU:ien |:'> strategioiden ja OM:ien

BM:t muodostaminen identifiointi
6) SBMU:ien 5) .
strategioiden, BM:ien ja Liiketoimintamallikolmion 4)"S__B_MU.|e_‘n
s ; . <i| - . . <:| yhtalaisyyksien
OM:ien sovittaminen laadinta, josta kay ilmi identifiointi

porfolioon SBMU:t

Kuvio 5.8. Liiketoimintamalliyksikképorfolion suunnitteluprosessi

Liiketoimintamalliyksikén kansio laaditaan seuraavasti (Kuvio 5.8): 1) Ensiksi
laaditaan jokaisesta tuotteesta ja palvelusta liiketoimintamalli-instanssi; 2)
Laatimisen jdlkeen analysoidaan BM:id ja tutkitaan identtiset tuotteet seka
identtiset BM:t ryhmitetaan SBMU:iksi; 4) Seuraavaksi hahmotetaan SBMU:ien
operaatiomallit ja SBMUiin kohdistuvat strategiat; 4) Sen jidlkeen tunnistetaan
strategioiden, BM:ien ja OM:ien operaatiomallien yhtenevdisyydet; 5) Taman
jilkeen laaditaan SBMU:sta visuaalinen BM-kolmioesitys mallien ja niissa
esiintyvien yhtenevdisyyksien pohjalta; 6) Lopuksi kohdennetaan yrityksen ja
SBMU:ien strategiat, BM:t sekd OM:t, jotka siséllytetddn liiketoimintamalli-

yksikon portfolioon.

5.2.1 Yrityksen nikdkulma

Liiketoimintamalliyksikkdportfolio sisdltdd liiketoiminnan padkohdat. Tédssd on
kdyty lapi miten portfolio ja sen elementit tunnistetaan yrityksen ndko-
kulmasta. Ensiksi kartoitetaan yrityksen liiketoimintamallit ja niistd laaditaan
liiketoimintamalliyksikét —aiemmin mainitulla tavalla. Liiketoiminnan
ymmartdmisen avuksi kannattaa laatia aina liiketoimintamalliyksikoistd

visuaalinen esitys. Tama helpottaa portfolion sisdllon laatimista.



71

m Strateginen taso
>< Taktinen taso

Operatiivinen taso

Kuvio 5.9: Yritys A:n liiketoimintamalliyksikoiden yrityskohtainen visuaalinen

esitys

Kuva (Kuvio 5.9) esittdd yritys A:mn liiketoimintamalliyksikoitd. Suurempi
kolmio kuvaa yritysyhteyttd, eli yrityksen késitteelliset ja organisatoriset rajat.
Yrityksen sisdllda on kaksi pienempédd kolmiota. Kolmiot edustavat yrityksen
kahta liiketoimintamalliyksikkod: 1 ja 2. Yksikoilld on jonkin verran eridvét
liikketoimintastrategiat, mutta ne kuuluvat silti saman yritysstrategisen
kokonaisuuden sisddn. Tdma voi tarkoittaa reaalimaailmassa, ettd yksikoille on
asetettu joitain erilaisia pddmdérid ja tavoitteita, mutta silti ne jakavat samat

yritykselle asetetut yhteiset strategiat.

Taktiselle ja operatiiviselle tasolle siirtyessd voi havaita yksikdiden valisid
paéllekkadisyyksida (Kuviossa 5.9 ympyrdity ja merkitty x:114). Taktisella tasolla
se voi tarkoittaa esimerkiksi liiketoimintamallien vélisid osittaisia
yhtenevdisyyksid; kyseessd voivat olla samat kohdeasiakkaat, samanlainen

kustannus-rakenne tai ansaintalogiikka tms.

Operatiivisella tasolla on mahdollista havaita my6s péaallekkdisyyksid, jotka
voivat olla jaettuja resursseja, kuten henkilostod, teknologiaa tai
liiketoimintaprosesseja. Liiketoimintamalliyksikdiden paallekkdisyyksilld on
my6s yhteys kustannuksiin. Mitd enemmain péddllekkdisyyksid ja jaettuja
resursseja, sitd pienemmdt kustannukset. Esimerkiksi yritys voi hyodyntdd

samaa teknologiaa useassa tuotteessa. Hierarkiset rakenteet lisddvit puolestaan
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kustannuksia ja ajan-kdyttod. Tamad tulee usein paremmin esiin vasta

suuremmissa yrityksissd ja yritysverkostoissa.

Yritys A
( Visio )
( Missio )

| Yritysstrategiat |

Liiketoiminta-
strategiat 1

Liiketoiminta-
strategiat 2

Strateginen taso

Liiketoiminta- Liiketoiminta-
Operaatiomalli Operaatiomalli
e ———
SBMU 1 SBMU 2

Kuvio 5.10. Liiketoimintamalliyksikkdportfolio yritys A:n ndkékulmasta

Kuva (Kuvio 5.10) esittdd yritys A:n liiketoiminnan kansion. Oikeassa reunassa
on esitetty liiketoiminnan p&atoksentekotasot, joihin kuuluvat strateginen,
taktinen ja operatiivinen taso. Tdmén vieressd on tarkastelun kohteena oleva
yritys ja sen liiketoimintamalliyksikot. Strategiseen tasoon on luetteloitu

yrityksen visiot, missiot, yritysstrategiat.

Samat strategiat kohdistuvat myos liiketoimintamalliyksikoihin. Taktisella
tasolla esitetddn yrityksen kayttdmat liiketoimintamallit. Operatiivisella tasolla
voi havaita yrityksen ja yksikdiden operaatiomalliportfoliot. Jokaisella
liikketoimintamallilla on yksi tai useampia operaatiomalleja. Mallien avulla

pyritdan toteuttamaan liiketoimintaa. Operaatiomallit koostuvat

organisaatiosta, teknologiasta ja liiketoimintaprosesseista. Malleista osa on

kdytossd ja osa on laadittu tulevaisuuden toimintoja varten.

Portfolion rakenteen perusteella ei ole mahdollista tunnistaa yksikoiden valisid

yhtdldisyyksid. Tamd edellyttdd joko tarkempaa portfolion sisdltoon
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perehtymistd tai sitten liiketoimintakolmion tapaisen visuaalisen esityksen

Ky ttod.

5.2.2 Yritysverkoston nikokulma

Liiketoimintamalliyksikkdportfolio liittyy my0s yritysverkostoihin.
Liiketoiminnan selkeyttdmisen ja modularisoinnin edut tulevat korostuvasti
esiin siirryttdessd yritysverkostoihin. Yhteistyosuhteet ja ulkoistamiset vaativat
yritystd maddrittelemddn entistd tarkemmin liiketoiminnan osa-alueet ja
yrityksen  ydinliiketoiminnan.  Yritysverkostossa tulisi tdmédn takia
yritysyhteyden tavoin jarjestelld liiketoimintaa SBMU:ien mukaisesti. Tama
edesauttaisi monitahoisen liiketoiminnan hahmottamista ja helpottaisi

yritysverkostoon siirtymista.

Yritys voi olla samanaikaisesti mukana useammassa liiketoimintaverkostossa.
Yhdessd verkostossa yritys voi olla toisen kilpailija, kun taas toisessa
verkostossa yritykset tekevit liiketoimintaa keskenddn yhteistydssd. Yrityksen
rooli ja asema kussakin verkostossa voi vaihdella huomattavasti. Esimerkki-
tapauksessa yritys A (Kuvio 5.11) voi olla yritys B:n yhteistydkumppani, mutta

toisessa verkostossa yritykset voidaan mieltda toistensa kilpailijoiksi.
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m Strateginen taso

1. tason yhteistyépartneri
Taktinen taso
B\ Operatiivinen taso

/\ /\ Strateginen taso

2. tason osallistuva yhteistydpartneri
Taktinen taso

/A // \ B\)peratiivinen taso

/\ Strateginen taso
3. tason tukitoimintaan osallistuva partneri
Taktinen taso

B \Operatiivinen taso
[

Kuvio 5.11. Yritys A ja B:n muodostamat yritysverkostot ja yhteistyotasot

Kuva (Kuvio 26) esittdd yritys Amn ja B:n muodostamat eritasoiset yritys-
verkostot. Kolmiot A ja B kuvaavat yritys Amn ja B:n organisatorisia rajoja.
Yritysten toisilleen tarjoamia tuotteita ja palveluita ei voi saada selville kuvasta.
Téatd varten on analysoitava tarkemmin operaatiomalleja, liiketoimintamalleja ja

-prosesseja. Sitd kautta voidaan selvittdd yritysten roolit arvontuottamisessa.

Bouwman (2003, 22-23) toteaa, ettd yritys voi olla verkostossa ja sen arvon-
tuottamisessa 1. tason yhteistykumppani, 2. tason osallistuva kumppani tai
sitten 3. tason tukitoimintaan osallistuva kumppani. Yritysten riippuvuus
toisistaan on suoraan verrannollinen yhteistyon tasoon. Mitd ldaheisempéa

yhteistyd on, sitd vaikeampaa on vaihtaa yritystd toiseen, koska yritykset
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joutuvat yhdensuuntaistamaan strategiansa ja liiketoimintaprosessinsa yhteisen
liiketoimintamallin toteuttamiseksi (Heikkild, Heikkild & Lehmonen 2005, 5).

Tiedonjako on ongelma, joka my6s tulee usein esiin yritysverkostossa
toimittaessa. Mitd ldheisempdd yhteistyd on, sitd enemmain tietoa jaetaan
osallistuvien yritysten kesken. Yritysten vilistd yhteisty6td voidaan selkeyttdd
kdyttden apuna kuvittavaa visualisointia; mitd ldheisempdd yhteisty6 on, sitd

enemman 16ytyy péallekkdisyyksia liiketoimintakolmioissa (Kuvio 5.11).

Yritys A:n visio,
missio,
yritysstrategiat

Yritys B:n visio,
missio,
yritysstrategiat

Liiketoiminta-
strategiat Strateginen taso

Liiketoiminta-

malli Taktinen taso

Operaatiomallip
ortfolio Operatiivinen taso

SBMU
Kuvio 5.12. 1. tason yhteistyokumppanuus ja SBMU-portfolio

Yrityksen 1. tason yhteistybkumppanit tuottavat valttiméattomid tavaroita,
aineellisia ja ei-aineellisia tuotteita yritysverkostolle joko omaa tai verkoston
pddomaa hyodyntden. Kummallakin yritykselli on keskeinen rooli arvon
tuottamisessa ja liiketoimintamallin suunnittelussa. Yritykset asettavat
yhteisesti SBMU:lle strategiat, suunnittelevat liiketoimintamallit ja rakentavat
operaatiomallit. Kuvasta (Kuvio 5.11) voidaan huomata, ettd yrityksilldi on
paallekkaisyyksid kaikilla kolmella tasolla. Eli kummankin yrityksen strategiat
vaikuttavat yhteiseen liiketoimintamalliyksikkoon (Kuvio 5.12) ja yksikon

omistajuus on jaettu yritysten kesken. (mukaillen Bouwman 2003, 22-23)
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Yritys A:n visio,
missio,
yritysstrategiat

Liiketoiminta-
strategiat Strateginen taso

Liiketoiminta-
malli Taktinen taso

tuotteet

&

palvelut Operaatiomallip

ortfolio Operatiivinen taso

SBMU
Kuvio 5.13. 2. tason osallistuva yhteistydkumppanuus ja SBMU-portfolio

Yrityksen 2. tason osallistuvat yhteistyokumppanit tarjoavat tuotteita ja
palveluita, joiden pitdd tdyttdd yritysverkoston niille asettamat vaatimukset
(Kuvio 5.13). Téssa tapauksessa SBMU:n omistajuus kuuluu yritys A:lle ja tima
asettaa vaatimukset verkostolle. Tuotteita ja palveluita ei tule sekoittaa
liiketoiminta-malliyksikdssd tuotettavien tuotteiden ja palveluiden kanssa.
SBMU:n tuotteet ja palvelut ovat ns. asiakkaalle tuotettavia arvoja, jotka

koostuvat osaksi yhteistyokumppaneiden tuottamista tuotteista ja palveluista.

2. tason yhteistyOyrityksilld ei ole keskeistd roolia arvontuottamisessa eikd
liilketoimintamallin luonnissa. Yksikon omistaja laatii SBMU:un liittyvét
strategiat, liiketoiminta- ja operaatiomallit. Kun yrityksen tuotteet ja palvelut
korvataan uusilla, liiketoimintamalli pysyy suurimmalta osin ennallaan. 2.
tason kumppaneilla voidaan havaita paéllekkdisyyksid taktisella ja
operatiivisella tasolla (Kuvio 5.11). 2. tason yhteistyOpartnereiden strategiat
eivat vai-kuta SBMU:n strategioihin (mukaillen Bouwman 2003, 22-23).
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Yritys A:n visio,
missio,
yritysstrategiat

Liiketoiminta-
strategiat Strateginen taso
Liiketoiminta-
malli Taktinen taso

Yritys

tuc?t.tr;et Operaatiomallip
& ortfolio Operatiivinen taso
palvelut
SBMU

Kuvio 5.13. 3. tason yhteistyokumppanuus ja SBMU-portfolio

Yrityksen 3. tason tukitoimintaan osallistuvat kumppanit tarjoavat
yritysverkostolle (Kuvio 5.13) geneerisid tuotteita ja palveluita, joita ilman
verkosto ei olisi elinkelpoinen. 3. tason partnerit tarjoavat tukitoimintoja
verkostoon kuuluville yrityksille. 2. tason partnereilla on péillekkdisyyksia
vain operatiivisella tasolla (Kuvio 5.11), eli operaatiomalleissa jaetaan yhteisesti
resursseja, kuten organisaatiota, teknologiaa ja liiketoimintaprosesseja.
(mukaillen Bouwman 2003, 22-23)

5.3 Liiketoimintamallit yritysarkkitehtuurissa

Yritysarkkitehtuurin tehtdvénd on kartoittaa yrityksen toimintaan vaikuttavat
eri resurssit. Resursseja hyOdynnetddn jdrjestelmé- ja integraatioratkaisujen
suunnitteluun. Nykyisten arkkitehtuurimenetelmien ongelma on tietynlainen
rajoittuneisuus. Viitekehykset pakottavat ajattelemaan mm. liiketoimintaa
turhan suppeasti ja kuvaamaan sitd lilan yksinkertaisesti. Liiketoiminta on
todellisuudessa erittdin monimutkainen ja dynaaminen kokonaisuus. Sen

késittdiminen on helpompaa, jos ja kun on laadittu jonkinlainen rakenne ja
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hierarkia, johon siséltyvit liiketoiminnan p&datoksentekotasot ja niiden valiset

vuorovaikutukset.

Liiketoiminta-
% strategiat %

v v
Liiketoimintamalli IT-arkkitehtuuri &
EA
A i i
v v v

Liiketoimintaprosessit

<t IT-strategiat

IT-infrastruktuuri

Kuvio 5.14. Liiketoiminnan ja ICT:n tasot (mukaillen Heikkild & Heikkild 2006)

ICT:n ja organisaation tasot voidaan liiketoiminnan tavoin jakaa myds eri
tasoithin  (Kuvio 5.14). Ylimpddn tasoon kuuluvat organisaatioon,
liiketoimintaan ja IT:hen liittyvdt strategiat. Taktisella tasolla ovat
organisaatiorakenteet,  liiketoimintamallit, IT- ja  yritysarkkitehtuuri.
Operatiivisella ovat liiketoiminta-roolit, -mallit ja IT-infrastruktuuri. Kuvan
nuolet tuovat esiin elementtien keskindisen vuorovaikutuksen (mukaillen
Heikkild & Heikkild 2006).

Nykyisin yritysarkkitehtuurity6 toteutetaan yrityskohtaisesti.
Yritysarkkitehtuurin =~ laadinta  aloitetaan  yrityksen ja  strategisten
liiketoimintayksikoiden sekd p&ddprosessien (eli paddtuotteiden ja palveluiden)
pohjalta. Kartoitetut padprosessit ovat usein organisaatioiden laajuisia. Tama

tarkoittaa, ettd pddprosessin arvon tuottaminen ylittdd yrityksen kaikkien
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yksikoiden rajat. Osa tuotteesta tai palvelusta tuotetaan yhdessd yksikossad ja

0sa jossain toisessa.

Yritykselle laaditaan aluksi ylemmaén tason arkkitehtuuriin viitekehys, joka
toimii ohjaavana apuvilineend koko yritykselle ja sen yksikdille eli ylemman
tason arkkitehtuuri asettaa vaatimukset alemman tason arkkitehtuureihin.
Liiketoimintayksikot voivat olla osastoja, divisioonia, yms. Yksikdille tehddan
myo6s omat arkkitehtuurin viitekehykset, joista kdyvét ilmi yritys- ja yksikko-
kohtaiset EA-resurssit (Kokonaisarkkitehtuurimallit, Valtiohallinnon kokonais-

arkkitehtuuri tutkimusprojekti 2007, 18).

Totuus on kuitenkin, ettd yritysten liiketoiminta on yhd enemman
verkostoitumassa. Jos arvontuottaminen tapahtuu yhden yrityksen sisdlld,
yritys-verkostoon siirtyminen hankaloituu. Yritysverkostoon siirtyminen tuo
yritys-arkkitehtuurityhon uusia vaatimuksia ja ehtoja, koska yritysverkostossa
arvontuottamiseen osallistuvat useat yritykset. Mikd niistd omistaa
arvontuottoprosessin ja mikd on muiden prosessiin osallistuvien yritysten rooli
verkostossa? Yrityksid on useita, joista jokainen on osallistunut omalla

panoksellaan arvontuottamiseen.

EA-suunnittelussa tdytyy ottaa huomioon vyritysverkostot ja niiden
liiketoimintamallit sekd SBMU:t. Kun arvontuotto verkostoituu, yritysten
kéasitteelliset ja  organisaatiorajojen  merkitykset pienenevit.  Silloin
liiketoimintamallista  ja  liiketoimintamalliyksikostd ~ tulee  verkoston
liilketoiminnan hahmottamiseen tarvittava boundary object (Boland & Tenkasi
1995; Heikkild, Heikkild & Lehmonen 2005, 3).

Jotta yritysten toiminta verkostossa olisi mahdollisimman saumatonta ja
tehokasta, on yritysten yhtendistettivda omat liiketoiminta- ja EA-resurssit.
Liiketoiminnan osalta tdméa edellyttdd strategioiden ja liiketoimintaprosessien
yhdensuuntaistamista (Heikkild & Heikkild 2006).

EA-kontekstissa on kdytettdvd samoja jarjestelmid, ohjelmistoja, teknologioita ja
otettava kayttdon sovittuja integraatioratkaisuja, joita voidaan toteuttaa usein
eri tavoin: SOA, Web Services, yms. Tarkedd on, ettd jokaisen liiketoiminta-

verkostossa toimivalla yritykselld on joukko véhittdisvaatimuksia, joita kaikilla
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verkostossa toimivilla yrityksilla pitdd olla. Ndaméd vaatimukset voivat olla
verkoston standardeiksi asetettuja teknologioita, tietojdrjestelmid, liiketoiminta-
prosesseja, yms. Integraatioratkaisujen ansiosta jdrjestelmdt pystyvit
kommunikoimaan muiden jarjestelmien kanssa saumattomasti yrityksen ja

liiketoimintaverkoston sisalla.

Liiketoiminta- Informaatio  Jarjestelmd  Teknologia-
arkkitehtuuri arkkitehtuuri  arkkitehtuuri  arkkitehtuuri

M
l 1 - [}
U — o SBMU 1
LJ

1
)

0

|

|
(]
(]
|
[92)
89}
<
C
N

58
—

Kuvio 5.14. Liiketoimintamalliyksikét ja yksikkokohtaiset vaatimukset EA-

rakenteessa

Liiketoimintamalleista on helppo tunnistaa tuote/ palvelu- ja liiketoimintamalli-
yksikkoihin liittyvat arvontuottamisen osat ja yritysten vastaavat roolit niissa.
Yritysarkkitehtuuria tulisi tarkastella samalla tavoin, eli mitd EA-resursseja
tarvitaan kyseisiin liiketoimintamalliyksik6ihin. ~ Kuva esittdd SBMU:ssa
kaytettavat EA-resurssit (Kuvio 5.14). Kuvan harmaat neliét kuvaavat
arkkitehtuurin asettamia vaatimuksia ja nuolet tuotteita tai palveluita. Tuotteet
ja palvelut on ryhmitelty liiketoimintamalliyksikoiksi, jotka on esitetty EA-
rakenteen oikeassa reunassa. Yrityksen ei yhteistyGtilanteessa tarvitse ottaa
kayttoon kaikkia yritysverkoston asettamia vaatimuksia, vaan se voi valikoida

kyseisiin liiketoimintamalliyksik6ihin tarvittavat vaatimukset.

Liiketoimintamalliyksikko kasitettd voi hyodyntdd my6s arkkitehtuurikehyksen
sisdllon muodostamiseen. Yritysarkkitehtuurin liiketoiminnan nédkdkulmaan

sisdltyvdat mm. tuotteet ja palvelut. SBMU:ien avulla voi selvittdd nditd EA-
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rakenteen osia. Sen jdlkeen kun liiketoiminta on selkedsti kartoitettu, voidaan
vaivattomammin selvittdd kdytossd olevat ja kdyttoon tulevat teknologia-,
informaatio- ja jarjestelmaresurssit SBMU-kohtaisesti. Tamd kannattaa tehda
siksi, jotta niitd voitaisiin tulevaisuudessa hyodyntdd paremmin liiketoiminnan
ja  jarjestelmien  kehitystyohon. Se  myo6s  selkeyttdd ja  antaa

kokonaisvaltaisemman kuvan yrityksen resurssien hallinnasta.

5.3.1 Suunnitteluprosessi

Yritysarkkitehtuurin = suunnittelu on vaativaa ja monivaiheista tyota.
Arkkitehtuurin suunnittelu alkaa yleensi liiketoiminta-arkkitehtuurista. On silti
tapauksia, joissa suunnittelutyd aloitetaan yhtaikaisesti useasta kehitys-
lahtokohdasta, esim. elektronisen liiketoiminnan tapauksissa jdrjestelma- ja
teknologia-arkkitehtuurien suunnittelu aloitetaan samanaikaisesti
liiketoiminnan suunnittelun kanssa. Namd ldhtokohdat vuorovaikuttavat
toisiinsa. Liiketoimintaa suunnitellaan puolestaan teknologian ja jarjestelmien
ehdoin, ja sen suunnittelu vaikuttaa teknologia- ja jdrjestelmikehitykseen ja
hankintoihin (Pulkkinen 2006, 5).

J7 1) Nykytilan hahmottaminen 2) Tavoitetilan suunnittelu

. . Liiketoiminta- Informaatio- Liiketoiminta- Informaatio- Muutosprosessien
[Prosessm alonusJ I:'> [arkkhehmuri] <::> [arkkitehtuuri } li> [arkkitehtuuri ] <::> [ arkkitehtuuri ] I:‘\> [ méérittdminen ]

o o o o

Jarjestelméa- <::> Teknologia- Jarjestelma- <::> Teknologia-
arkkitehtuuri arkkitehtuuri arkkitehtuuri arkkitehtuuri
Liiketoimintamalliyksikké- Nykytilan k
portfolio kuvaukset
AN e
Tavoitetilan Toimenpide-

1t kuvaukset suunnitelma
‘

T Vaatimusten
V2 hallinta
¢) SBMU:in

a) Tuote/ b) Identtisten BM:ien kohdistuvien
palvelukohtaiset BM:t c> ryhx'&s&izaﬁgﬂ;ﬁn d> strategioiden ja
OM:ien identifiointi

O

\,

f) SBMU:ien e) .
strategioiden, BM:ien @ Liiketoimintamallikolmi @ gza?'a'l?s’wukzgn
ja OM:ien sovittaminen on laadinta, josta kay y identi?%inti
porfolioon ilmi SBMU:t

Kuvio 5.15. Yritysarkkitehtuurin suunnitteluprosessi ja SBMU-portfolio
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Yritysarkkitehtuurin suunnitteluprosessiin kuuluvat seuraavat tyovaiheet
(Kuvio 5.15): prosessin aloitus, nykytilan hahmottaminen, tavoitetilan
suunnittelu ja muutosprosessien maarittdminen. Liiketoimintamallien ja -
yksikoiden kdyttdminen suunnitteluprosessissa ei muuta suunnitteluprosessia
ja sen vaiheita, mutta kylldkin sen luonnetta. Liiketoimintamalliyksikéitd ja
portfolioita voidaan hyodyntaa eri arkkitehtuurimenetelmien
suunnitteluprosesseissa  liiketoiminta-ndkékulman laatimisen yhteydessa.
Yritysarkkitehtuuri on suunniteltava modulaarisesti ja SBMU:ia hy6dyntamall,
koska  tdmd  helpottaa  jatkossa  yritysten  verkostoitumista  ja
yhteistyokumppaneiden  osallistumista arvon tuottamiseen. Yrityksen
liiketoimintamallien instanssit tdytyy my0s siséllyttdd liiketoiminta-
arkkitehtuurissa tuotteiden ja palveluiden yhteyteen. Liiketoiminta-
arkkitehtuurin laadinnassa pitdd jatkossa ottaa huomioon paaprosessien lisdksi
SBMU:t.

1) Nykytilan hahmottaminen: Yritysarkkitehtuurin suunnitteluprosessin alkaa
yrityksen nykytilan hahmottamisesta (Kuvio 5.15). Tastd saadaan selville

yrityksen silloiset resurssit.

a) Yrityksen tdytyy aluksi identifioida omat tuotteet ja tarjotut palvelut.
Samalla pitdd myo0s selvittdd tuote- tai palvelukohtaiset liiketoiminta-
mallit. N&in saadaan selville miten tuotteiden ja palveluiden

arvontuottaminen tapahtuu yrityksessa.

b) Identtiset liiketoimintamallit ryhmitetddn ja ndistd laaditaan erikseen

liiketoimintamalliyksikot.
c) SBMU:in kohdistuvat strategiat ja operaatiomallit kartoitetaan.
d) Tunnistetaan SBMU:ien viliset yhtenevdisyydet ja niiden pohjalta
e) Laaditaan visuaalinen liiketoimintakolmio.

f) Liiketoimintamalliyksikoiden kartoittamisen jalkeen sovitetaan yrityksen
ja SBMU:ien elementit SBMU-portfolioon. Portfolio jarkeistdd selkeddn
muotoon liiketoiminnan ja antaa syoétteitd liiketoiminta-arkkitehtuurin

kartoitukseen. liiketoiminta-arkkitehtuurin  kartoittamisen jilkeen
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selvitetddn  yritysarkkitehtuurin muut ndkokulmat: jarjestelmait,
informaatio, teknologiat, yms. Nykytilan arkkitehtuurissa kdytetyn
SBMU-portfolion kautta saadaan selville mitd EA-resursseja tarvitaan

liiketoimintamalleihin yksikoittdin.

2) Tavoitetilan suunnittelu: Yritysarkkitehtuurin tavoitetilaan pyritdédn erilaisia
muutosprosesseja hyodyntden mahdollisimman tehokkaasti ja kustannuksia
vélttden (Armour, Kaisler & Liu 1999, 41). Yritys selkeyttdd ja hierarkisoi
tavoitetilaa varten liiketoimintansa SBMU-kansion avulla ja sitd kautta
hahmottaa nykytilan arkkitehtuurin. Nykytilan SBMU-kansio ja
arkkitehtuuri antavat syotteet tavoitetilan arkkitehtuurin suunnitteluun.
Tavoite-tilassa SBMU:ita voidaan parantaa ja tehostaa eri tavoin sekd luoda
vastaavasti uusia. EA-resursseja ja vaatimuksia voi tavoitetilassa tarkastella
liiketoimintamalli- ja yksikkokohtaisesti. Tamd tarkoittaa, ettd uudet
verkoston yhteistydkumppanit voivat valikoida yksikkokohtaisesti EA-
vaatimukset. Uuden yhteistyokumppaniyrityksen ei tarvitse ottaa kdyttoon
kaikkia yrityksen tai yritysverkoston teknologioita ja jdrjestelmid, vaan

pelkédstdaan SBMU:n jossa se aloittaa liiketoiminnan.
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6 YHTEENVETO

Tutkimus ldhti liikkeelle ongelmasta, jonka yritykset ovat joutuneet viime
aikoina kokemaan. Kilpailutilanteen tiukentumisen myota yritykset joutuvat
karsimaan kustannuksia ja yritykset ovat useimmissa tapauksissa hoitaneet sen
organisoimalla liiketoimintansa uudelleen ja tehokkaammin. Uudelleen-
jarjestelyn avulla saadaan yrityksen ydintoiminnot erotettua muista
tukitoiminnoista sekd jdrjesteltyd liiketoimintaresurssit hierarkian mukaisesti.
Néama tuki-toiminnot yritys ulkoistaa muille yrityksille, jonka myotd yritys
tulee toimi-maan yritysverkostossa ndiden yritysten kanssa. Ulkoistetut

toiminnot yritykset myyviét takaisin alkuperdiselle yritykselle palveluina.

Yrityskauppa ja — fuusio-tilanteissa myos turvaudutaan samanlaiseen verkosto-
tyyppiseen liiketoimintaan, jonka tavoitteena on hyodyntdd yritysten yhteisid
resursseja niin, ettd jatkossa on mahdollista tarjota kilpailukykyisemmin
laadukkaampia tuotteita ja palveluita asiakkaille. Yritysverkoston liiketoiminta-
suunnittelussa ja yhtendistdmisessd ilmenee useimmissa tapauksissa ongelmia,
koska yritysten liiketoiminta ja tietojdrjestelmét sekd ICT-infrastruktuuri eivit
ole keskenddn yhteensopivia. Jotta yritysten vélinen taktinen ja operatiivinen
liiketoiminta saataisiin mahdollisimman tehokkaaksi, vaatii se yritysten vélisen
liiketoiminnan ja tietojdrjestelmien yhdenmukaistamista ja integraatiota
(Heikkilda & Heikkild 2006). Liiketoimintaa ja tietojdrjestelmid voidaan
organisoida monella tavalla, mutta tdssd tutkimuksessa sitd lidhdettiin

késittelemddn liiketoimintamallien ja yritysarkkitehtuurien ndkékulmasta.

Tutkijoilla on liiketoimintamalleista eridvid ndkemyksid. Tdma johtuu osittain
siitd, koska liiketoimintamalli-kisitteend on suhteellisen tuore. BM:ien
alkuperdt voidaan havaita tulevan strategia-kirjallisuudesta. Liiketoiminta-
malleilla  tarkoitetaan = kuvausta  yrityksen  arvontuottosysteemista.
Liiketoimintamalli  toimii  yhdistdavand tekijand yrityksen strategian,
organisaation ja tieto-jarjestelmien vililld. Mallista on mahdollista havaita,
mitkd ovat yrityksen tuotteet ja palvelut, mitkd yritykset osallistuvat
arvontuottamiseen, miten rahoitusseikat on organisoitu, ketkd ovat asiakkaita ja
mitkd ovat asiakasrajapintoja. (Osterwalder 2004, 43) Tutkielmassa annettiin

liiketoimintamallien tarkasteluun kolme nikékulmaa: tuote/palvelu, yritys ja
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yritysverkosto. Tuote/ palvelu-keskeisilld malleilla tarkoitetaan
liiketoimintamalleja, joita tarkastellaan  yksittdisen tuotteen/palvelun
nakokulmasta. Yrityskeskeisissd liiketoimintamalleissa tarkastellaan yksittdisen
yrityksen ndkokulmasta sen arvontuotto-systeemid. Yritysverkostokeskeisilld
malleilla pyritddn selittiméddn arvoverkostojen liiketoiminta. Eli miten ja mitka

yrityksen osallistuvat arvontuottamiseen.

Osterwalder (2004, 19-22) mukaan liiketoimintamallien kdytostd seuraa useita
hyotyja. Namd hyodyt on jaettu viiteen osa-alueeseen: ymmairtdminen &
jakaminen, analysointi, hallinta sekd mahdollisuudet ja patentointi. BM:ien
ymmartdminen ja tiedon eteenpdin viestiminen auttavat liiketoimintalogiikan

ymmartamisessd, viestimisessd ja visualisoinnissa.

Mallien uskotaan myds edesauttavan yrityksen liiketoimintalogiikan erilaisissa
analysoinneissa, kuten mittaamisessa, tarkkailussa ja vertailussa. Kolmas osa-
alue, jossa mallin kdytostd on hyotyd, on liiketoimintalogiikan hallinta ja
johtaminen. Kisite auttaa wuusien liiketoimintamallien suunnittelussa,
toteuttamisessa ja muutoksiin reagoinnissa. Mallien uskotaan my0s edistdvan
yrityksen tulevaisuuden ndkymid. Naihin voidaan laskea innovaatioiden
edistdmiset ja liiketoimintavalmiuksien lisddntymiset. Viimeinen osa-alue, jossa
mallien kdytostd on hyotyd, on patentointi. BM-patentoinnin uskotaan estdvian
toisia  yrityksid =~ kopioimasta = menestyksellistd  liiketoimintamallia.
Liiketoimintamallien ja tietojdrjestelmien vélinen yhteys on vahva, silld
tietojarjestelmdt ovat mahdollistaneet valtavan mddrdn innovatiivisia
liiketoimintamalleja. Liiketoiminta-mallien uskotaan antavan liiketoiminnalle ja
tietojarjestelmille  yhteisymmarryksen, sekd edistivin kommunikointia
osapuolien vililld (Osterwalder ym. 2005, 27-28; Henderson & Venkatram 1999,
476; Reich & Benbasat 1996, 11-17).

Liiketoimintamallien analysointia varten on olemassa useita viitekehyksia.
Tutkimuksessa kdytiin ldpi vain Osterwalderin (2004) esittdmé liiketoiminta-
malliontologia. Ontologia on laadittu aikaisemmin kirjallisuudessa esitettyjen
viitekehysten pohjalta, jotka koskevat liiketoimintamalleja. Ontologian avulla
voidaan Kkartoittaa yrityksen liiketoimintamalli ja sen elementit suhteellisen

tarkasti. Ontologia koostuu neljdstd p&ddalueesta, joita ovat tuote, asiakas-
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rajapinta, infrastruktuurin hallinta ja rahoitukselliset puolet. Ndmd neljd
pddaluetta ovat taas jakaantuneet yhdeksddn komponenttiin: arvoehdotelma,
kohdeasiakkaat, jakelukanava, suhde, arvoasetelma, kyvykkyys, kumppanuus,

sekd kustannusrakenne ja ansaintalogiikka.

Yritysarkkitehtuurin teoriat ja késite ovat monimutkaisia ja laajoja. Zachmanin
(1996) mukaan yritysarkkitehtuurin voi ymmartdd yrityksen deskriptiivisten
kuvausten luokitteluun ja jdrjestimiseen tarkoitettuna loogisena rakenteena.
Kuvauksia hyodynnetddn yrityksen johtamisessa ja jdrjestelmien- sekd
integraatioratkaisujen kehittimisessd. Yritysarkkitehtuurin tarkoitus on
organisoida yrityksen liiketoiminta ja ICT-resurssit, siten ettd ne tukevat
tulevaisuudessa paremmin toisiaan. EA-kisitteen taustat ovat ldhtoisin 80-
luvulta. Sitd mukaa kun yritys kasvoi koossa ja monimutkaisuudessa, useat
tekijat ilmenivdt rajoittaen yrityksen kykyd Kkaisitelld vastaan tulevia

ongelmatilanteita (Iyer, Gottlieb 2004, 587).

Yritysarkkitehtuurity6 on organisaatiossa tehtyd suunnitelmallista tietoteknisen
infrastruktuurin ja tietojdrjestelmien hallintaa sekd kokonaisvaltaista yrityksen
liiketoimintavaatimuksista ja —tavoitteista ldhtevdd kehittamisty6td. EA-tyo
kasittdd EA-menetelmien yrityskohtaisen raatdloinnin ja niiden kéyton
yrityksen arkkitehtuurisuunnittelussa, -kehittdmisessd ja -hallinnassa. EA-ty6
voidaan  jakaa seuraaviin  vaiheisiin: 1) Yritysarkkitehtuurin
suunnittelumenetelméan kehittdminen tai sovittaminen, 2) Yritysarkkitehtuurin
suunnittelu, 3) Yritysarkkitehtuurin kehittdminen ja 4) Yritysarkkitehtuurin
hallinta. (Kokonaisarkkitehtuurimallit, Valtiohallinnon kokonaisarkkitehtuuri,
tutkimusprojekti 2007).

Yritysarkkitehtuurity6ssda hyodynnetdan arkkitehtuurimenetelméakohtaisia EA-
prosesseja. Yritysarkkitehtuuriprosessilla tarkoitetaan prosessia, jota kdytetdan
systemaattisesti tavoitetilan arkkitehtuurin luontiin. Prosessi koostuu johtamis-,
suunnittelu- ja kehittdmisndkokulmista sekd jarjestyksestd missd arkkitehtuuria

pyritddn kehittdmaan.

Prosessit etenevit ohjelmistokehitysmenetelmien mukaisesti joko iteroiden,

syklisesti tai rekursiivisesti. Eli asiat kiydddn useamman kerran ldpi. Prosessien



87

sisdllét ja etenemismuodot vaihtelevat arkkitehtuurimenetelmittdin. Tulee
muistaa ettd EA-prosessit ovat kohdeyrityksessd jatkuvia prosesseja. Kyseessa
on siis yrityksen jatkuva ICT:n ja sen tukeman liiketoiminnan ja parantaminen
(Leppanen, Valtonen & Pulkkinen 2007, 4 viitaten Olle ym. 1988; Pulkkinen &
Hirvonen 2005, 3; Iyer & Gottlieb 2004, 587-588; Armour, Kaisler & Liu 1999,
41).

Yritysarkkitehtuurin =~ rakenteen = hahmottamiseen  kéytetddn  erindisid
viitekehyksid avuksi. Kehysten avulla on mahdollista tarkastella organisaation
liike-toiminnan, tiedon, tietojédrjestelmien ja ICT:n kuvauksia sekd niiden valisia
suhteita (Schekkerman 2003). Viitekehykset koostuvat useista eri osista, kuten
ndkokulmista, aikaulottuvuuksista, kuvaus- ja késitetasoista. Viitekehysten
tyypillisimmat ndkokulmat ovat liikketoiminta, informaatio,

jarjestelmat/sovellukset ja teknologia.

Kehysten pditoksentekotaso 16ydetddn useimmin vaakatasolta. Ylemmaltd
tasolta 16ytyy yritys tai strateginen taso. Sielld tehtdvat paatokset kattavat koko
organisaation. Mitd alemmille tasoille siirrytddn, sitd yksityiskohtaisemmiksi ja
teknisemmiksi pdatokset muuttuvat. Alimmalta tasolta 16ytyy jérjestelméatason
pddtokset. Sielld tehtdvat padtokset koskevat yksittdisid jdrjestelmd- ja

integraatioratkaisuja.

6.1 Tutkimuksen johtopditokset

Seuraavaksi kdydadan lapi tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittédin:

6.1.1 Miten liiketoimintamallia pitdisi hyodyntaa yritysarkkitehtuurissa ja
liiketoiminnan uudelleenorganisoinnissa?

Jotta liiketoimintamalleja voisi hyodyntdd yritysarkkitehtuurissa, ne pitdisi
sijoittaa liiketoimintakontekstissa johonkin hierarkiaan. Liiketoiminta voidaan
jakaa hierarkisesti kolmeen tasoon: strateginen, taktinen ja operatiivinen taso.
Korkeammilla tasoilla tehdyilld kokonaisvaltaisemmilla pé&dtoksilld on
suuremmat  vaikutukset liiketoimintaan  (Petrovic ym. 2001, 2).
Liiketoimintamallit 16ytyvat hierarkiasta taktiselta tasolta. Operatiiviselta

tasolta 10ytyy operaatio-mallit (Rithinen 2007). Liiketoiminta tulisi
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hierarkisoinnin lisédksi my6s hajottaa pienempiin kokonaisuuksiin, joita on

helpompi hallita.

Kirjallisuudessa  késitellddn  liiketoimintamalleja ~ yleensd  yrityksen
ndkokulmasta. Eli yritykselld on kdytossddn yksi liiketoimintamalli, johon
kuuluu wuseita tuotteita. Tadssda tutkimuksessa tehdddn ehdotelma, ettd
yritykselld olisi yhden liiketoimintamallin sijaan, wuseita pienempid
kokonaisuuksia joita kutsutaan strategisiksi liiketoimintamalliyksikoiksi.
SBMU:lla tarkoitetaan liiketoiminta-yksikkod, jota ohjaa liiketoimintamalli ja
sithen kohdistuvat strategiat. Liike-toimintamalliyksikkd voi koostua useista
tuotteista, joten silld voi olla yksi tai useampia operaatiomalleja. Operaatiomalli
on kokonaisuus, joka koostuu itse tuotteeseen kiytettdvistd teknologioista,
organisaatiosta ja liiketoiminta-prosesseista (Riithinen 2007). Operaatiomallit on
aina sidottu tuotteisiin ja palveluihin. Esimerkiksi kun on kyseessd uusi tuote,

markkina-alue, tms. niin silloin laaditaan uusi operaatiomalli.

Liiketoimintamallien ja -yksikdéiden kartoittaminen auttaa liiketoiminnan
organisointia, mutta pelkkien BM:ien ja — yksikdiden selvittdiminen ei riitd, silla
ne pitdd organisoida jonkinlaiseen rakenteeseen. Tutkimuksessa tdhdn
ehdotettiin SBMU-portfoliota. Portfolion rakenteesta kdy ilmi yrityksen ja sen
yksikoiden strategiat: yritys- ja liiketoimintastrategiat (Ansoff 1965; Andrews
1971, 1987), liiketoimintamallit ja operaatiomallit. Portfoliota pdivitetddn
jatkuvasti ja  tdmdn takia on  yhteensopiva  yritysarkkitehtuurin
aikaulottuvuuden kanssa: nykytila, siirtymévaihe ja tavoitetila. Portfoliota
hy6dyntamalla kédy ilmi eri aika-ulottuvuuksissa olevat
liiketoimintamalliyksikét ja niihin kohdistuvat strategiat sekd niiden kaytossa
olevat operaatiomallit. Yritysverkostossa SBMU:t voidaan laatia samalla tavalla
kuin yksittdisille yrityksille. Erot ilmenevit yhteistyo-kumppanien tasosta

riippuen.

Téalla hetkelld yritysarkkitehtuurityd toteutetaan  yksittdistd  yritystd
silmélldpitden. Yritysarkkitehtuuria ryhdytdan laatimaan yrityksen, strategisten
liike-toimintayksikoiden ja padprosessien (eli tuotteiden ja palveluiden) nako-
kulmasta. Yritysverkostoon siirtyessa yritysarkkitehtuuritychon ilmenee uusia

vaatimuksia ja ehtoja. Silloin myds yritysten kisitteellisten ja organisaatio-



89

rajojen tdrkeys vihenee, koska liiketoimintamallista ja liiketoimintamalli-
yksikostd tulee verkoston liiketoiminnan hahmottamiseen tarvittava boundary
object (Boland & Tenkasi 1995; Heikkild, Heikkild & Lehmonen 2005, 3). Jotta
yritysten toiminta verkostossa olisi mahdollisimman saumatonta ja tehokasta,
on yritysten kdytettivd samoja jdrjestelmid, ohjelmistoja, teknologioita, liike-
toimintaprosesseja ja otettava kdyttdon erindisid integraatioratkaisuja.
Tarkeimpéana seikkana on se, ettd jokaisen liiketoimintaverkostossa toimivan
yrityksen EA:ssa on joukko vahittdisvaatimuksia, eli teknologioita, ohjelmistoja,

joita kaikilla verkostossa toimivilla yrityksilld tulee olla.

Integraatioratkaisut mahdollistavat, ettd jarjestelmat pystyvit
kommunikoimaan muiden jarjestelmien kanssa saumattomasti yrityksen ja
liikketoiminta-verkoston sisdlld. Ndiden lisdksi yritysten tulisi pyrkid
yhtendistimédan liiketoimintansa prosessien ja strategioiden osalta (Heikkild,
Heikkild 2006).

Liiketoimintamallien avulla on helpompi tunnistaa tuote-/palvelu- ja
liilketoimintamallien yksikkokohtaisen arvontuottamisen osat sekd yritysten
roolit. Samoin ilmenee mahdollisuus tarkastella yritysarkkitehtuuria
liilketoiminta-malleittain. EA-kehyksestd voi tarkastella kaytettdvid EA-
resursseja liiketoimintamalleittain ja yksikoittdin. Arkkitehtuurin suunnittelu
alkaa ldhes aina liiketoiminta-arkkitehtuurista ja siksi voidaan hyddyntad
liiketoimintamalli-yksikoitd ja portfolioita eri arkkitehtuurimenetelmien

suunnitteluprosesseissa liiketoiminta-ndkdkulman laatimisen yhteydessa.

6.1.2 Miten liiketoimintamalli ja yritysarkkitehtuuri eroavat toisistaan?

Kun tarkastellaan liiketoimintamalleja ja yritysarkkitehtuuria, voidaan havaita
selvid yhtadldisyyksid. Kummassakin esiintyy esimerkiksi tuotteita ja palveluita.
Perimmdisend erona kaisitteiden vililld on vain tarkastelun ndkokulma.
Liiketoimintamallien ~ tarkoitus on  tarjota  deskriptiivinen  kuvaus
arvontuottamisesta; tissd tapauksessa, miten kyseinen tuote/palvelu tuotetaan,
mitkd yritykset osallistuvat sen tuottamiseen, mikd on sen kustannusrakenne,

yms.
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Yritysarkkitehtuurin tarkoitus on tarjota viitekehys, joka selvittdd yrityksen
liilketoiminnalliset ja ICT-resurssit. Kehyksen pohjalta yritys ldhtee
rakentamaan tietojdrjestelmd ja - integraatioratkaisuja liiketoiminnan
tehostamiseksi. =~ Tuotteet ja  palvelut  ilmenevdt  viitekehyksessd
liiketoiminnallisesta ndkokulmasta. Voidaan sanoa, ettd EA:sta kdy ilmi
tuotteiden ja  palveluiden tuottamiseen  tarvittavat liiketoiminta-,

tietojdrjestelma-, informaatio- ja teknologia-resurssit.

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd liiketoimintamalleja ja yritysarkkitehtuuria
késittelevad kirjallisuutta analysoimalla yhtéldisyyksid aihealueiden véliltd ja
tamdn avulla laatia menettelytavat liiketoiminnan organisointiin ja
liiketoimintamalli-kédsitteen hyodyntdmiseen yritysarkkitehtuurissa.
Tarkoituksena oli yhdistdd kirjallisuudessa esitettyjen liiketoimintamallien

teoriat muihin tutkimuksen osiin.

Tutkimuksessa kaytettiin ongelmanratkaisuun orientoitunutta ja synteettis-
sekd analyyttis-teoreettisia tutkimusmenetelmid (Kallio 2006, 518-534).
Tutkimuksen tulokset tarjoavat yhdenmukaisen tarkastelundkékulman ja
menettelytavan liiketoiminnan ja yritysarkkitehtuurin analysointiin. Tulokset
eivdt ole ristiriidassa kirjallisuuskatsauksessa késiteltyjen teorioiden kanssa,
koska tutkimus on, uuden mullistavan teorian sijaan, aihealueita kokoava ja
yhdistdvd. Uusien aihealueiden laajentuessa ja eriytyessd, on hyvd myods
syventdd tutkimuksia, jotka koostavat esitetyt teoriat. Tutkimuksessa oli
mahdollista havaita yhtaldisyyksid teorioiden vélilld ja ndiden pohjalta luoda

viitekehys yrityksen liiketoiminnan organisointiin.

Yritysverkoston osalta liiketoiminnan organisoinnin tavoitteet ovat toisenlaisia,
koska yritysverkostoja on monentasoisia ja -laajuisia. Téastd syystd
tutkimuksessa olisi pitanyt keskittyd vain yhteen yritysverkostomuotoon ja
tamadn kautta analysoida sen liiketoimintamallia ja yritysarkkitehtuuria.
Tutkimus tosin ehdottaa menetelmén, miten liiketoiminta pitdisi hajauttaa
helpommin hallittaviin osiin, eli strategisiin liiketoimintamalliyksikoihin, jonka
periaatetta tulisi myds hyodyntdd yritysverkostojen liiketoiminnassa.
Yritysverkostojen osalta aihealue voi antaa tdmédn takia osittain virheellisen

kuvan  yritysverkostojen  liiketoiminnasta, = koska  sitd = koskevaa
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tutkimusaineistoa on vaikea saada analysoitavaksi. Tutkimuksessa olisi voitu
syventyd my0s liiketoimintahierarkian eri kerroksissa kohdistuviin
liiketoimintasdanndstoihin. Liiketoimintasddanndstoihin vaikuttavat mm. maan

lainsddddntd, ammattijarjestot yms.

Tamédn tutkimuksen tuloksia voi hyodyntdd yrityksen ja osittain
yritysverkoston liiketoiminnan osien, kuten yritys- ja liiketoimintastrategiat,
liilketoiminta- ja operaatiomallien identifiointiin ja tdtd kautta my0s
yritysarkkitehtuurin  liiketoimintandkdkulman laatimiseen. Tutkimuksen
tulosten ulkopuolelle jad, miten SBMU-portfolioita voisi kdyttaa erityyppisissa

yritysverkosto-muodoissa.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tassd osassa on kdytyna lapi eri jatkotutkimusehdotuksia télle tutkimukselle.

6.2.1 SBMU-portfolion empiirinen testaus

Tutkimuksessa esitetyt liiketoimintamalliyksikot ja portfolio tarjoavat tavan
organisoida  liiketoiminta  pienempiin ja  helpommin johdettaviin
kokonaisuuksiin. Liiketoimintamalliyksikén késitettd voidaan hy6dyntaa
varsinkin  yritysarkkitehtuurin = suunnitteluprosessissa ja yritysverkoston
liiketoiminnan hallinnassa sekd suunnittelussa. Kiireisen aikataulun takia
tutkimuksesta jdi uupumaan empiirinen osuus. SBMU-késitteen ja porfolion
teoreettisen validius olisi testattava joko yritys- tai yritysverkosto-laajuisessa
EA-hankkeessa.

6.2.2 Liiketoimintamalliontologia ja EA-rakenne matriisi

Liiketoimintamalliontologiaa voisi hyodyntaa yritysarkkitehtuurin

ndkokulmien kartoituksessa ja suunnittelussa.
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Kuvio 6.1. Liiketoimintamalliontologia / EA-rakenne matriisi

Liiketoimintamalliontologian elementit pistetddn matriisin reunaan (Kuvio 6.1).
Matriisin toiseen reunaan laitetaan arkkitehtuurin ndkokulmalle olennaisia
elementteja. Elementit vaihtelevat ndkokulmittain ja
arkkitehtuurimenetelmittdin. Matriisi toimisi tarkistuslistana ja karttana
arkkitehtuurindkokulman kartoitustydssd. Viitekehyksen avulla voidaan
identifioida liiketoimintamallille ja sen elementeille olennaiset jdrjestelmdt,
informaatiot, tietojdrjestelmét ja teknologiat. Kartoituksen tulokset kirjataan
yritysarkkitehtuurin  viitekehyksen rakenteeseen. Tdmd avulla ei ole
mahdollista kartoittaa kaikkia EA-vaatimuksia, mutta se mahdollistaisi

analysoida EA-rakennetta liiketoimintamallien ontologian ndkdkulmasta.

6.2.3 Liiketoimintamalliontologian hyédyntiminen
komponenttipohjaisessa suunnittelussa

Osterwalder (2004, 118) laatiman B2ML-mallinnuskielen avulla on mahdollista
mallintaa liiketoimintamalleja. Ideaalitilanteessa olisi mahdollista rakentaa
yrityksen ~BM  liiketoimintamalliontologian  avulla  kehitetyilldi ~BM-
komponenteilla. Rakennettu liiketoimintamalli muodostaisi kehyksen
liiketoiminta- ja ICT-infrastruktuurin péélle. ~ Komponentteihin kuuluisi
alielementtejd, joita ovat: liiketoimintaprosessit, rajapinnat, kayttdoikeudet,
tietoturva- ja jdrjestelmdratkaisut. IBM on kehittinyt Component Business

Model-viitekehyksen (CBM) liiketoimintamallin suunnitteluun (Pohle, Korsten,
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Ramamurthy 2005). BM-ontologian elementit ja CBM-komponentit ovat
sisédlloiltddn erilaisia. CBM:n tavoin tavoitteena olisi yhdistdd liiketoiminta ja
ICT aihealueet.

6.2.4 Liiketoimintamalliportfolion ja palvelukeskeisen arkkitehtuurin
vertailu

Ulkoistamistrendin myo6td, yritykset ovat siirtdneet omat ei-ydintoiminnot
muiden yritysten hoidettavaksi. Tdamén lisdksi yritykset ovat ruvenneet
ostamaan erityisosaamista, mitd yritykseltd uupuu, palveluina muilta
yrityksiltd (Davenport 2005, 100-108). Tamén tukemiseksi on liiketoimintaa
ajateltava uudella tavoin - verkosto- ja palveluldhtGisesti. Tdtd varten on
kehitetty ns. palvelukeskeinen arkkitehtuuri eli SOA. SOA on
ohjelmistoarkkitehtuuri joka perustuu 16yhasti kytkettyihin
ohjelmistoresursseihin. Keskeisend ajatuksena palvelukeskeissa
arkkitehtuurissa on se ettd liiketoiminnan ja tietojdrjestelmien prosessit
mielletddn palveluina. (Bell 2008, 1) Palvelukeskeisen arkkitehtuurin
suunnitteluun ja hahmottamiseen on kehitetty useita mallinnustapoja: Core
Business Architecture (Nayak, Linehan, Nigam, Marston, Jeng, Wu, Boullery,
White, Nandi, Sanz 2007) ja Service Oriented Modeling Framework (Bell 2008)
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Kuvio 6.2. Palvelukeskeinen mallinnusviitekehys (Bell 2008, 24)

Bell (2008) on esittinyt palvelukeskeisen arkkitehtuurin mallintamiseen
viitekehyksen (Kuvio 6.2). Viitekehyksen mukaan kaikki ohjelmistoresurssit,
mitd on suunniteltu, kehitetty ja viety tuotantoon, ovat itse asiassa palveluita.
Kehys  koostuu  kahdesta  mallinnuskdytinnostd,  jotka  ohjaavat
palvelukeskeisen arkkitehtuurin suunnittelua: abstraktio- ja toteutuskadytannot.
Mallinnuskdytdnnét voidaan jakaa kolmeen mallinnusympaéristoon: konsepti-,
analyysi- ja logiikkaympaérists. Ymparistot ovat edelleen jaettu kahteen osaan:
mallinnusartefaktit, eli ~mallinnustuotokset sekd — ldhestymistavat.
Mallinnusympadristdja voi yhtendisesti kutsua SOA-mallinnusympaéristoksi.
Téamén lisdksi on my6s SOA-mallinnusratkaisut, eli SOA-mallinnuksen
konkreettiset ymparistot. (Bell 2008, 24). SOMF:n liiketoiminta-arkkitehtuuria
on tarkasteltu pddasiassa kolmesta mallinnusndkokulmasta: kontekstuaalinen,
rakenteellinen ja liiketoiminta-integraatio. Liiketoimintakontekstindkékulmasta

16ytyy mm. liiketoimintamalliperspektiivi.
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Nayak ym. (2007, 723-724) mukaan CBA:ssa palveluorientoituneen yrityksen
liiketoiminta-arkkitehtuuri koostuu viidestd osa-alueesta: liiketoiminta-arvo, -
rakenne, -kdyttdytyminen, -toimintaperiaate ja —tehokkuus. Liiketoiminta-
arkkitehtuuri identifioi palvelukeskeisten ratkaisujen kautta

liiketoimintapédétoksille ja niiden muutoksille tarvittavat padelementit.

CBA:n ja SOMF:n liiketoiminta-arkkitehtuurin eri osa-alueissa on havaittavissa
yhtdldisyyksid SBMU-portfolion elementtien kanssa. Esimerkiksi CBA:n
liikketoiminta-arvomallia ja SOMF:n liikketoimintakontekstin
liilketoimintamalliperspektiivid ~ voi  osittain  verrata =~ SBMU-portfolion
liikketoimintamalliyksikk6on. Malleista 16ytyvdt mm. liiketoiminta-tavoitteet
jotka liiketoimintamalliyksikossd 10ytyvét strategiselta tasolta. Malleista
16ytyvat tuotteet, palvelut ja prosessit esiintyvét liiketoimintamalliyksikdssa
operatiivisella tasolla olevista operaatiomalleista seké taktisella tasolla olevista
liikketoimintamalleista. SBMU-portfolio eroaa CBA:sta ja SOMF:sta siing, ettd se
ei pyri mallintamaan liiketoimintaa palvelukeskeisesti. Portfolio pyrkii
pikemminkin kartoittamaan ja organisoimaan yrityksen liiketoiminta

hierarkisesti liikkeenjohdon ndkokulmasta.

Jatkotutkimuksessa on syytd kartoittaa ja selvittdd SBMU-portfolion, CBA:n ja
SOME:n vilisid eroja. Tarkoituksena olisi yhtendistdd mallit ja kehykset sekd
ndiden lisdksi hyodyntda SBMU-portfoliota palvelukeskeisessa
arkkitehtuurimallinnuksessa. SBMU-portfolio tdydentdisi aiempia kehyksid ja
arkkitehtuureja tarjoamalla yksinkertaisemman ja helpommin ymmarrettavan

nakyman yrityksen liiketoiminnasta.
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iitekehykset 1 (Osterwalder 2004, 45)
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LIITE 2.

iitekehykset 2 (Osterwalder 2004, 46)
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Zachmanin EA-viitekehys (Zachman 1996, 4)

What How Where Who When Why
(Data) (Function) (Locations) (People) (Time) (Motivation)
Scope . . . List of locations in List of .
{contextual} . List of things List of processes which the organizations List Of. avents/ List of business
important to the | that the business . . ot th cycles important Is/strategi
business performs business important o the to the business goalsistralegies
Planner operatses business
Enterprise Model
{conceptual} e.g. Semantic e.g. Business e.g. Business e.g. Workflow e.g. Master e.g. Business
Model Process Model Logistics System Model Schedule Plan
Business Owner
System Model .
{logical} e.g. Logical Data | e.g. Application e.g. Distributed eg. Human e.g. Process e.g. Business
Model Architecture System Interface Structure Rule Model
n Architecture Architecture
Designer
Technology Model
{physical} e.¢g. Physical Data e.g. System e.g. Technology | e.g. Presentation e.g. Control e.q. Rule Design
Model Design Architecture Architecture Structure 8 9
Implementer
Detailed Representation . o
{out-of-context} e.g. Data e.q. Program e.g. Network e.g. Security e.g. Timing e.g. Rule
Definition G- Frog Architecture Architecture Definition Definition
Subcontractor
Functioning System e.g. Data e.g. Function e.g. Network e.g. Organization e.g. Schedule e.g. Strategy
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LIITE 4.

Integrated Architecture Framework (Capgemini. 2006, 8)

WHY?
Contextual
Security
Governance
WHAT? — — —
0 W -
Conceptual = = < = = g
g ‘ BiE EE
D = @ 3 @ 3
HOW? ] = =0
Logical * Er' 0 E Eo
ogica - e E'.. 2
= = | =
WITH WHAT? @

Physical
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KASITTEISTO

Tutkimuksessa kéytetdan tekstin sujuvuuden vuoksi seuraavia lyhenteita:

* BM: Business model eli liiketoimintamalli
* EA: Enterprise architecture eli yritysarkkitehtuuri
*  OM: Operating model eli operaatiomalli

* SBMU: Strategic business model unit eli strateginen

liikketoimintamalliyksikko



